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En lille djeevel har i neesten ubemérkethed fejet
gennem Ledelsesdanmark. Han har skabt bade
over- og undertryk, og nu sidder vi og puster og
stegnner. Vi er mange der har givet ham plads og
har naret hans tilstedeverelse. Topchefer har
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naesten talt ham efter munden, mellemledere har
indpasset sig og medarbejdere har nok forsegt at
pippe, men er ikke blevet hort. Og sa har vi kon-
sulenter bukket og drejet i koderne, i et forgeves
forsgg pa at fa pengene til at passe.

i

Vi kunne starte med at kalde det to modsatrettede
diskurser indenfor organisation og ledelse. Den
ene kunne vi kalde stabilitet og den anden kunne
vi kalde forandring. Hvis vi s& stoppede der ville
sagen vere enkel. To diskurser konkurrerer,

> Fortsattes pa naste side




avis

og det er bade set for og kan veere veeldig frugt-
bart.

Men den lille djeevels veerk bestar i, at vi naesten
ikke kan se forskel pa de to leengere. Diskurserne
bleevrer sig ind i hinanden.

Tag som eksempel neermest alle organisations-
forandringsprojekter. Organisationen skal for-
andres. Disse projekter beaerer naesten alle rundt
pa den pramis, at organisationen skal flyttes
fra én tilstand af stabilitet til en anden. Foran-
dringens genstand er processen mellem disse to
tilstande. Men de feerreste organisationsmed-
lemmer har en oplevelse af, at organisationen
overhovedet er stabil pa noget tidspunkt.

Et andet eksempel i samme familie er

lige rundt hjernet feenomenet. Vi

skal lige have it-systemet helt pa
plads, vi skal lige have besat de
to vakante stillinger, vi skal

lige igennem dette meget
specielle budgetar. Vi
skal lige og sa er sta-
biliteten lige dér rundt
om hjornet. Hvem har
nogensinde oplevet at
veere kommet rundt
om dette forjettede
hjerne?

Aldeles samtidig
med stabilitets-
diskursen som
dominerende,

finder vi foran-
dringsdiskursen

som akkurat

lige sa domi-
nerende. Stil-
lingsannoncernes
omstillingsparat,
forandrings-

villig, mod til
udfordringer er ikke
til at tage fejl af. I pro-
jektsamfundet er bade
arbejdstageren, opgaven
og organisationen i evig
forandring og til evig for-
handling. Alt skal rekonstru-
eres hele tiden.

Var dette sa blot to konkurrerende
diskurser hver sin entitet sa kunne

vi placere dem i hver sit ringhjerne, og vi
kunne betragte eller deltage i kampen. Men
sadan er det ikke, og her kommer den lille djevel
ind i billedet. Han har forplumret sproget, idé-
erne og utydeliggjort alle de gode hensigter. Det
er nok ikke andres skyld end hans, men betragt
lige et par af symptomerne:

- Ledere der garvrangyvillige ind til et forlgb
om forandringsledelse
- Implementering af en innovationskultur

Det ikke bare klinger hult og paradoksalt,

det er noget vrgvl. Men noget vrgvl man skal
forholde sig til, derude. Det eneste stabile er
forandringen siger nogen, samtidig med de
gennemforer forandringsprojekter. Forandring
iforandringen, er det sa det stabile? Samtidig
skal medarbejderen vere loyal og kende kom-
mandogange, seedvaner og legitime karriereveje,
som om disse er stabile. Det er altsa noget rod.
Forandringshastigheden er steget, og dermed
er det legitime behov for stabile forhold mind-
sket, fordi verden er blevet mere kompleks siger
nogle sa. At verden er blevet mere kompleks er en
pastand, der alt for sjeeldent udfordres. Det kan

vel ogsa haevdes at verden hele tiden er akkurat
lige kompleks, malt over alle mulige parametre,
eller endda at verden er blevet mere simpel. Det
blafrer lidt i vinden hvad der menes med denne
kompleksitet, og i evrigt ogsa hvordan den
pastand spiller sammen med stabilitet-foran-
dringstemaet.

Lad os skere den gordiske knude over med en
krumsabel, og haevde noget andet: Intet er sta-
bilt! Hverken bjerge, kulturer, organisationer,

sprog eller hverdagen. Alt (som i absolut alting)
forandrer sig; det er alene et spergsmal om ha-
stighed. Forandringen kan ikke implementeres,
den er der allerede. Sug dén seetning ind!

Lad os droppe al denne stabilitet-forandrings-
snak, og i stedet "turn and face the strange”.
Seetningen har en interessant dobbeltbetydning:
"Endr dig og indse det merkelige” og "vend dig
og se det meaerkelige i gjnene”. Erkend verden er
meerkelig og tag sa og se det meerkelige i gjnene!
Havde det merkelige kunne indfanges i et foran-
dringsimplementeringsprojekt, sa havde det nok
ikke veeret sa maerkeligt. Vend dig ikke bort fra
det meerkelige, anderledes, uforstéelige, under-
lige, bizarre, meerkveerdige. Det forsvinder ikke
af at der bliver vendt ryg til. Det er der, det meer-
kelige, og derfor plumrer sproget i forandring og
stabilitet. Se det i gjnene, lige ind i gjnene, og se
hvad der sker!

Af Cecilie Cornett,
Villa Venire

Artiklens forfatter, Cecilie Cornett, er autoriseret
psykolog og samtalepartneri Villa Venire.

gentlig er det at tale om samtaler et besyn-

derligt emne: At gore det vi taler om og
samtidig tale om det vi netop gor. Samtalen kan
ligesom ikke lgsrives fra sin egen essens, sin
eksistens.

Sa det vi kan tale om, nar talen falder pa samta-
len, er hvordan vi samtaler og hvordan indholdet
og intentionen med samtalen gor noget ved ma-
den vi taler om det pa. Ligesom vi kan traene op-
merksomheden i retning af, at forsta og holde gje
med effekterne. Ligger effekten af det vi far gjort
i samtalen i forleengelse af vores intention? Eller
ma vi ggre noget radikalt andet i vores samtaler,
for at neerme os det, der netop var intentionen?

I grunden kender vi nemlig alle sammen til sam-
taler og mener, at vi har godt fat i, hvad det er og
hvordan man kan gere noget med det. Og det er jo
ikke ligefrem fordi vi alle sammen skal veere psy-
kologer og forsta samtalen pa ganske bestemte
faglige mader, men alene fordi vi gerne vil kunne
gore noget med vores samtaler. Mit bud er: Vi vil
gerne forandre. Vi vil gore noget i samtalen, der

markerer at samtalen gjorde en forskel — der sker
simpelthen noget ved at vi taler med hinanden.
Vi opdager forskelligheden, nar vi taler med hin-
anden. Vi forstar lidt mere om noget konkret, og
ogsa lidt mere om, hvad der er vi er og hvad det
er vi ikke er. P4 samme made som vi forstar lidt
mere om, hvor den, vi taler med, taler fra — hvor
det menneske vi taler med star. At identificere
stasteder med samtaler lukker nemlig ogséa op for
muligheden af, at kunne tage valg.

At forsta mit eget stasted i forhold til den andens stasted
er information, vi kan bruge.

Hvornar samtaler du med dine
arbejdsrelationer, hvor samtalen
ikkke har til hensigt at skabe en eller
anden form for forandring?

At vi kan udtale ord, skabe mening og skabe
forandringer i verden og vores forstaelse af den,
er da nermest ogsa lige til ikke at kunne tro pa.
Det er da for overdadigt, at vi pa en gang bare
taler sammen og pa samme tid forandrer noget
omkring os med talen, Og lad os sa tage den
vildskab under armen for en bemerkning og
undersgge den lidt.

Nar jeg kan se hvor du star, kan jeg se, hvor jeg star.

Her bliver der tale om muligheden for en pro-
fessionalisering af vores forandringssamtaler.

Fordi det at kunne identificere forskelligheden i
vores positioner og forstéd udgangspunktet (pree-
misserne) den anden taler fra giver mulighed for
at kunne tage valg i samtalen. At anvende Valget
er den centrale egenskab vi gor brug af, som pro-
fessionelle med vores samtaler. Det lyder méaske
enkelt og ganske naturligt men kompleksiteten,
i at tage valg i samtaler, er stor. Udover at valget
forudsetter forstaelsen af, at netop dette mo-
ment kan beere forskellige muligheder med sig,
sa er det at fa gje pa de gjeblikke og holde de in-
dre dialoger gdende bade pa intention og effekt-
niveauer hard kost. Nar valget derfor treenger sig
pé som en ngdvendighed pa vejen frem i profes-
sionaliseringen af vores samtaler, kreever det at
vi formar den indre dialog og pausen med vores
ambitioner og intentioner for os selv, den anden
og effekten af medet. Vi er simpelthen ned til

at holde gje med den feedback vi far i samtalen.
Leegge nidkeert merke til detaljerne i de svar vi
far og fra svarene og til vores naste spergsmal
forsegge at forstd betydninger og nye stasteder.
En professionel dans med andre ord: Vi ma med
vores professionelle adgang til samtaler hele ti-
den spgrge os selv, hvor vi skal std og hvordan vi
skal tale herfra. Fordi vi holder gje med, hvordan
vores intentioner for samtalen stér, i forhold

til det vi ser og horer er effekten af den dans, vi
foretager. Derfor er det at veelge sine trin i dan-
sen afgorende for, dels hvordan vi er i stand til
at forsta den feedback der flyder os i mgde, men
ogsa, hvordan vi forstar at tage valg. Valg af ord,
valg af positioner, valg af spergsmal, valg af stil,
tempo, timing, og alt muligt andet. Ved at holde
fokus rettet mod forholdet mellem intention og
effekt, men ogsa med muligheden for og effekten
af egne valg, skaber vi professionelle samtaler
der kan forandre.

Hvor mange af dine professionelle samtaler
handler ikke om forandring? Hvornar samtaler
du med dine arbejdsrelationer, hvor samtalen
ikke har til hensigt at skabe en eller anden form
for forandring? Koordinering af opgaver, ud-
vikling af nye idéer, moder hvor ting aftales og
bestemmes, mgdet med klienter, borgere, parg-
rende, kunder, snakken om kolleger eller mader

at handle pa som man ikke forstar og man kunne
blive ved. Vi gor noget i samtalen og det vi gor
er, at skabe drift og bevaegelse. Nogen vil sikkert
kalde det lgsninger eller kunne forklare, at vi

Vi gar noget i samtalen og
det vi gor er, at skabe drift og
bevagelse.

skaber orden eller mening. Men ogsa lgsninger

er svar pa eller en videreforelse af en idé om, at
noget skal bevege sig i en bestemt retning — det
skal udvikles eller lande et bestemt sted.

Det vi far gjort med hinanden og hinandens
intentioner og betydninger i samtalen er en il-
lustration af de valg vi konstant foretager i sam-
talens flow. Og det er min overbevisning, at alle
de valg vi tager i vores professionelle samtaler i
seerlig grad har radikal karakter, selvom de valg
vi foretager ikke nedvendigvis defineres tydeligt
ved at vi afbryder det flow vi netop er i feerd med
og stiller os >ovenpa samtalen< ved at kommen-
tere den eller os i den. At bringe et metaperspek-
tivind i selve samtalen, som en del af den, eller
at skifte formal (gverste kontekst) eller ganske
simpelthen tale fra nye positioner er alle sam-
men tydelige valg, der bringer en radikalitet

ind i det der lige nu var i gang, sa samtalen helt
sikkert tager nye retninger derfra. Vi tager, med
andre ord, konstant valg som er afgerende for,



hvordan vi skaber mere eller mindre professio-
nelle forandringssamtaler. Som professionelle
samtalemagere har vi nemlig pligt til, at forfine
og bevidstgere de valg vi foretager pa vegne af
dem vi mgdes med. Sddan sé vores gnsker om at
samtalerne er anvendelige og kan blive forskel-
lige fra, andre typer af samtaler, der ikke nod-
vendigvis har forandring som fokus. Og det er jo
netop det der er kraften i de professionelle sam-
taler: At udfordringen ligger i, at jeg hele tiden
skal forsta, hvor jeg nu skal stille mig, for at den
jeg modes med eller det vi modes om, kan flytte
sig. P4 denne made bliver valgene at holde gje
med sig selv og de forstaelser der dukker op un-

dervejs i forhold til den feedback der flyder til-
bage i interaktionen. Baseret pa erfaringer, for-
staelser, teorier, observationer, sproglydherhed,
spergsmal og overbevisninger danser vi rundt
om hinanden efterhdnden, som vi gensidigt far
taget valg pa vegne af det der gerne skal ske, nar
samtalen har haft en anvendelig effekt.

vi tager begge valg
pa vegne af vores
falles samtale

For det er jo her, at kompleksiteten stiger; vi ta-
ger begge valg pa vegne af vores feelles samtale
og det vi nu engang finder af det gode, at gore
noget med. S& nar jeg her foretager en skelnen i
forhold til en udgrensning af netop den profes-
sionelle forandringssamtale er det dels for at
fange den pointe, at som professionel skal du
kunne forfine dine valg og de overvejelser du
konstant skal gore dig i forleengelse af den feed-
back der flyder frem og tilbage i relationen nar
der samtales. Den professionelle opgave erien
og samme bevaegelse af kunne sammensatte det
jeg selv far gjort med de svar, pauser, ord, betyd-
ninger, spergsmal, betoninger, og alt det andet
til anvendelig feedback. Til information der kan
handles pa. Med spergsmal, positioner, antagel-
ser, udsagn, ord, opsummeringer, gentagelser,
time outs, tanker om relationen og meget andet.
Mange lag af informationer skal pa denne made
hele tiden holdes i spil og undersoges i forhold
til den effekt der gerne skulle blive virkelighed.
Og dels at den professionelle opgave precis er, at
foretage valg. For de skal tages. Der er ingen vej
udenom. Samtaler der flyder forer ikke ngdven-
digvis forandring med sig og bidrager i det hele
taget ikke nedvendigvis til at vi udvikler vores
samarbejde, forstaelse og klarhed omkring hvad
det er, vi er i gang med at fa i beveaegelse. For at

Professionelle
forandringssamtaler
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skeerpe vores opmarksomheder kan vi lane lidt
arv fra Milton Ericssons idéer og praksis fra
hypnosen. Ericsson betonede iser tre aspekter
for terapeuten: Observation, observation og
observation (XX). Lidt kreativt handler det om,
at holde godt gje med alle de minimale forskelle
der optreeder foran os i situationen med vores
samtalepartner. Hvordan bliver det sagt? I hvil-
ken raekkefolge neevnes ting? Hvordan star eller
sidder vedkommende? Hvad er vigtigt for hende?
Hvorfor havnede denne samtale netop her? Hvil-
ke ord beskriver hvad? Hvordan er intonation,
lyd og rytme? Hvordan pavirkes alt dette af det
jeg far gjort? Hvad forteeller det mig, at jeg skal
gore mere eller mindre af?
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Nar vi professionaliserer vores professionelle
samtaler sker det: Vi opdager, at der netop i
professionaliseringen finder mange forskellige
forandringssamtaler sted og at vi kan gere noget
kvalitativt med dem, sa vi er sikre p4, at der sker
forandring gennem samtalerne. Det vil, med an-
dre ord sige, at jo mere vi leegger os i selen for at
skeerpe fokus pa vores professionelle rolle og an-
svar i samtaler der skal skabe forandring, desto
mere forandring er vi med til at skabe.

Enkelt og ganske komplekst.

af Christoffer Rude, Arbejdstilsynet

'GOOD TO GREAT’ M@ZDER EN OFFENTLIG VIRKSOMHED

Er din organisation en rzev eller et pindsvin?
Svaret kan have betydning for, om | er pa vej mod succes.

Denne artikels forfatter har ladet bogen "Good to
Great” mgde den offentlige arbejdsplads virkelighed.
Christoffer er specialkonsulent i Arbejdstilsynet og
ekstern underviseri Villa Venire.

Det er en udfordrende tid, vi lever i. Fremtidens
velfeerdssamfund er pa spil, siges det. Der er
demt krisestemning og store omvaltninger, og
bade private og offentlige virksomheder er under
pres. Det skaber et generelt behov for at se sin
innovationsmodenhed og skaberkraft i spejlet.
Offentlig ledelse er sat pa dagsordenen. Et kvali-
tetsleft er malet. Der skal ske noget.

Men for man hiver strategimodeller frem af skuf-
fen og justerer forretningsstrategien, kan man
overveje, om ens organisation er en reev eller et
pindsvin. Det er maske ikke den forste tanke for
mange, og jeg formulerer den ogsa forst sadan
efter at have leest bogen "Good to Great” af Jim
Collins.

Good to Great er bog om, hvad der kendetegner
virksomheder, der med samme vilkar som andre
har udviklet sig til at blive og forblive ekstraordi-
nare. Det kunne vaere relevant leesning for mange,
og bogen er da ogsé en international bestseller
—men maske mere "hot” blandt meaend i skjorteaer-
mer og med et ledelsesperspektiv end blandt de
varmere hender, bade ledere og medarbejdere, der
jo skal udgere og udfere broderparten af beveaegel-
sen fremad.

Det er en antagelse. Men hvis der er noget om
snakken, kunne det veere en anledning til at lade
bogens pointer om succesrig privat virksomhed
made den offentlige virksomhed og se, hvad der
sker. Riget fattes lgsninger, og
vima alle til lommerne.

Bogens pointer bygger pa et ud-
valg af godt 1400 Fortune 500-virk-
somheder fra perioden 1965-1995,
som opfyldte det kriterium, at virk-
somhederne skulle springe fra at
levere gode resultater til at levere
fantastiske resultater, dvs. over-
ga markedet med en faktor 3 eller
mere, samt opretholde denne po-
sition i 15 ar eller leengere.

Kun 11 virksomheder levede
op til det kriterium, og Collins og hans team pree-
senterer i bogen de temaer, der kendetegner disse
ekstraordinere, 'great’, virksomheder: Niveau-5
lederskab, forst hvem sé& hvad, se de brutale kends-
gerninger i gjnene, pindsvinekonceptet, kultur
med disciplin, teknologi som accelerator og sving-
hjulet.

Collins’ analyse er bagudrettet, men alligevel jeg
ikke lade veere med at leese bogen som en form for
opskrift for, hvad der indgér i udviklingen mod
den excellente virksomhed - eller i hvert fald som
en referenceramme, hvori man kan spejle egen
modenhed og potentiale for det excellente. Disci-
plin er for mig at se negleordet, der gar pa tveaers af
de forskellige temaer, men lad os se pa de enkelte
kendetegn.

NIVEAU 5-LEDERSKAB
Den forste hjornesten handler om ledelse og mere
precist en ledelsesform, der er preaeget af personlig

ydmyghed og en fast beslutsomhed malrettet op-
gaven og det at levere resultater. Collins naevner
flere eksempler pa store virksomheder ledet af et
dominerende geni, og den model er fin, sa leenge
geniet er der til at fa og eksekvere de gode ideer.
Men den beeredygtige model ser vi forst, nar der
for bordenden seetter sig en leder, der bruger sin
position til at aktivere organisationens ressour-
cer i arbejdet med bade at definere og na malene.

Det er noget andet end top down-ledelse og den
keeft, trit og retning, flere méske associerer med
et politisk system. Veerre er det heller ikke, og
jeg skal ikke generalisere offentlig ledelse. Men
Collins’ beskrivelse af Niveau 5-lederen som en
ydmyg, men mélrettet topleder er et interessant
spejlbillede og pejlemeerke — ogsa i lyset af nye
dagsordener som medarbejder- og brugerdreven
innovation, eget kundefokus og effektstyring. For
her legges der op til, at den offentlige service i
hgjere grad udvikles og vurderes "fra bunden” -
altsa af dens brugere - og det kan godt udfordre
et politisk system, hvor beslutninger traditionelt
kommer oppefra.

FORST HVEM SA HVAD

Den anden ingrediens i opskriften pa succes er
at sikre, at organisationen har de rigtige folk pa
bussen og lader dem definere retningen. Dette
sender mig mentalt tilbage til studietiden pa RUC
og de intense processer med at danne projekt-
grupper, som man vidste var afgerende for resul-
tatet af det naeste halve ars studier. Forst grup-
pen - sa problemformuleringen — og sa selve pro-
jektarbejdet. I min nuveerende virkelighed oplever
jeg det mere som reglen end undtagelsen, at op-
gaverne defineres forst og bemandingen bagefter.
Det kan handle om tradition og vaner, men ogsa
om et (for tungt) opgavefokus og en teenkning om
arsag-virkning, som Collins alts& udfordrer.

Gruppedannelsen pa RUC var ofte kaotisk og til-
feeldig, og det at sikre de rigtige pa bussen er ogsa
nemmere sagt end gjort. Nogle veelger at pleje de
talentfulde medarbejdere og "high performers”
—andre veelger den mere holistiske ambition at
udvikle hele organisationen. Begge dele kreever,
at man har et grundlag at vurdere folk pa - altsa
at man ved hvilke kvalifikationer, man som orga-
nisation skal mestre hvor. Det kan veere en sveer
ovelse i et kompleks, administrativt system — men
med Collins altsa ogsa en afgerende gvelse.

En indvending kunne veare, at konteksten ogséa
har betydning for, om man er den rigtige medar-
bejder pé det rigtige sted. For man oparbejder et
komplekst system, kan en mere pragmatisk til-
gang veere at arbejde med "dark horses”, nar man
sammenseatter projekter og team. Den kan veere
den skeeve profil, der netop ger forskellen, der gor
en forskel — bade for teamet og for opgavelgsnin-
gen. Denne model kraever dog fleksibilitet og frem
for alt risikovillighed i systemet. Endelig indebee-
rer det at have de rigtige pa bussen ogsa, at man
lebende far de forkerte af bussen og dermed far
"lgftet bunden”. I den sammenheng kan en over-
vejelse veere, om der er en modsaetning mellem
rummelighed, og at man har de rigtige pa bussen?

SE DE BRUTALE KENDSGERNINGER | @JNENE

Det tredje kendetegn er en veludviklet evne til at se
de brutale kendsgerninger i gjnene. Det handler
om at skabe et klima i virksomheden, hvor sand-

heden kan blive sagt og hert — bade internt og
eksternt — og det kan veere en stor mundfuld for
mange kulturer. Den offentlige virksomheds
ogede fokus pa brugerne og effektstyring kan her
vere en lgftestang, da succes fremover snarere
males i oplevet service frem for antal gennem-
forte serviceydelser. Her bliver niveau 5-ledelsen
igen vigtig, da en agte lytten til omgivelser og
eget system forudsatter en anerkendelse af de
forskellige perspektiver og dagsordener og et fast
fokus pa at fa enderne til at mades.

GOR KUN DET, DU KAN BLIVE BEDST TIL -
PINDSVINEKONCEPTET

Femte kendetegn ved de succesfulde virksomhe-
der beskriver Collins metaforisk med billedet af
et pindsvin. Pindsvinet beskrives som det simple
dyr, der i modet med farer ngjes med at gore én
rigtig ting, i dette tilfeelde at rulle sig sammen

og stritte med piggene uanset angrebet. Overfor
pindsvinet beskrives reeven som alsidig og op-
findsom, men ogsa mindre konsistent og heldig
iforhold til at nedleegge sit bytte. Collins bruger
metaforerne til at pointere, at succesen ligger i

at vide, hvad der virker, uanset hvor lavpraktisk
og lidet prangende, det kan veere. Iser skal man
lede efter "the sweet spot”, der er feellesmaengden
af 3 forskellige forhold, nemlig det, man kan blive
bedst til, det man er lidenskabeligt interesseret i,
og det der driver ens gkonomiske system — altsa
hvor man tjener penge.

Denne teenkning er interessant at overfore til
offentlig service, hvor det at tjene penge méske
snarere er at gge kvalitet og service eller at sikre
besparelser — der altsa skal ses i direkte sammen-
heeng, og ikke kompromittere, lidenskaben, enga-
gementet og det, man har seerligt anleg og vilkar
for at udfere. Udfordringen er at sikre kombina-
tionen af de tre — og det iseer i politiske processer
med mange andre dagsordener.

SVINGHJULET

Ingen af de 11 virksomheder peger pa noget sar-
ligt, de gjorde i tiden, da deres gkonomiske ud-
vikling tog fart — de gjorde bare det, de hele tiden
havde gjort. Men de havde bare sat den rigtige
bevegelse i gang og sa nu resultatet af ars disci-
plineret adfeerd, nemlig den accelererende bevae-
gelse, Collins kalder svinghjulet. I starten skal
der hardt slid til at fa det til at beveege sig lidt,
nar man skubber, men nar det forst svinger, skal
man bare holde det i gang.

LIGETIL OG HAMRENDE SVART

Lige som at der er storre chance for at veere hel-
dig, hvis man leder efter heldet, er der ogséa storre
chance for succes med en disciplineret kultur og
tilgang til forretningen. Sadan mener jeg over-
ordnet, man kan laese "Good to Great”. Disciplin
er et nggleord pa tveers af historierne om de suc-
cesfulde virksomheder. De har haft samme ud-
fordringer som andre, men de har haft troen pa
og disciplinen til at lykkes. Og det handler blandt
andet om igen og igen at omsette succes pa et
omrade til fremgang og succes pa et andet.

Pa den made er pindsvinekonceptet jo bade ligetil
og hamrende svert: gor det, der virker —hele ti-
den og pé alle omrader!



Over the last 10 years | have been participating in the
annual meeting of a European network of facilitators.
These meetings start with a preliminary meeting

to generate a detailed programme for the three day
meeting that follows. The tradition is that the whole
community (of up to 100 people) works together to
produce the programme. It is a recipe for chaos.

Why not make it more organised? Well - there is
quite a strong resistance to making this plan-
ning meeting too organised. Participants seem
to value a certain degree of chaos and 'disor-
ganisation’. It seems that in their view, both the
process and the result will benefit from a bit of
chaos.

A few years ago, a different approach was tried
at this annual meeting. An experienced facilita-
tor (who was not fully tuned in to this appetite
for chaos) accepted the challenge of managing
this infamous planning meeting. Things started
well with lines and grids and boxes and plenty
of control up front. But when problems arose,
the system crumbled and there was more chaos
than ever before. Eventually, late at night, the
job was done. Painfully. Perhaps too painfully.
Over the years this European network has been
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attracting more and more people. While the
meeting was growing in size, there was also

a growing appreciation of the need to be a bit
more organised — but without going too far down
that route. The pendulum shifted towards more
organisation, while still retaining some 'disor-
ganisation’. But this network has now reached a
point where there is a growing chorus of people
wanting the pendulum to swing back to more
“chaos”. So why exactly do people want more
“chaos”?

Could there really be some value in welcoming
chaos into meetings? Even into your meetings?

THE APPEAL OF CHAOS

Perhaps chaos is the one concept that defies
analysis. Because if analysis reveals a pattern,
then it is no longer chaos. However, no-one at
these meetings was wanting complete chaos. It
is more of a preference for a 'rocky road’ and an
'uncomfortable journey’ rather than being part
of a ‘well oiled machine’.

So what is the appeal of meetings that are a bit
on the wild side? Here are some of the potential
benefits of letting go the reins of power and
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adopting a more laissez-faire style of meeting
facilitation that lets in some chaos.

People have a real say in the process. Perhaps
how things are decided is sometimes more
important than what is decided. If a leader con-
trols the process too much, participants can feel
that there is too much of a power difference. Yes,
voting is democratic, but is voting democratic
enough in communities where higher levels of
participation are valued? Communities where
people want their voices heard and not just their
votes counted.

- People feel responsible for the outcome. When a
group can say “we have created this ourselves”
everyone takes full ownership and responsibil-
ity (and even some pride) for what they have
produced. People may well think: “We did our
best, we all had to make compromises along the
way and we have no-one to blame but ourselves
if it doesn't work out as well as we hoped”. No
special group is assigned to sort things out on
behalf of others. Everyone involved is instantly
available to speak and act so there is no need to
speak or act on behalf of others.

- Keeping the human touch. People working with
people rather than people operating systems.
Well-oiled machines are efficient, but the risk
with machine-like processes is that people will
feel like cogs in a machine — important for what
they do but not for who they are.

- Avoiding 'us and them'. Rather than leaving it to
‘them’ to sort things out and then complain to

‘them’ if things go wrong, create an open proc-
ess in which there is no "us and them’ - just us.

- Not being organised. However inefficient the
process may seem we are the organisers. We are
doing the organising together. We are all organ-
isers. We are the organisation. We are not being
organised.
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- Starting from scratch. The difference between
microwaving a ready-meal and cooking from
the basic ingredients — and making and eating
the meal with others. Or the difference between
making a Lego model from scratch or adjusting
a few bricks on a model that someone else made.
Which is more satisfying?

- A sense of experimentation and excitement. Let’s try
things differently (or make a fresh start) and see
how it goes.

- All hands on deck. People being alert to what's
needed and being ready to fill in gaps or chal-
lenge what isn't working well enough. We can all
contribute to the process. We are all needed. We
all have a role to play — even if we have to work
out for ourselves how best to contribute.

- Creating a new and better order? Maybe the order
that comes out of chaos is 'better’ than the order
that comes out of order?

- Overcoming a challenge together is probably far
better for community building than following a
voting procedure. It can be a cathartic process
in which the degree of satisfaction at the end

is related to the degree of suffering during the
process.

- Being open to nice surprises. If the chaos leads to

creativity and new ways of doing things, it is not
only satisfying, it moves things on.
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- Complexity theory. Maybe order is not as far from
chaos as it seems. The context and situation
shapes what happens as people become more
fully aware of the context and the situation.

- Uncertainty can feel more real - more raw, more alive.
The realisation that no-one is waiting in the
wings with a ready-made plan makes people
appreciate “this matters”, “we must take action”,
“we cannot just sit back and wait for things to
happen”. Anthony Robbins has identified human
needs for both certainty and uncertainty. How

can we meet both of these needs in meetings?

- Perhaps chaos is a faster route to innovation? Why
use last year’s solution for this year’s problem?
In a fast changing world that is a recipe for los-
ing. Starting from scratch means working with
now.

- The values that shine through the chaos. Our
always-changing blend of organisation and
chaos represents values of participation, owner-
ship and community that are special to us and
that we have not encountered in any other such
meeting or conference.
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FACILITATING MEETINGS OR

FACILITATING LEARNING

'Facilitation’ of learning is sometimes presented
as 'making learning easy’ but I am more per-
suaded by the argument that facilitators should
make learning difficult. It goes something like
this:

“It is questions and curiosity that drive learn-
ing. Once learners think they have the answers,
they stop asking questions and soon stop learn-
ing. As facilitators of learning we shouldn't let
certainty or complacency stifle curiosity. We
shouldn't provide ready-meals of learning in
easily digestible chunks. Our job it to ensure that
participants are fully engaged in the process of
learning. The more that participants work at
their learning, the more they will learn ... the
more they put in, the more they get out ... no
pain, no gain. Our job is to maximise learning,
not to make learning easy.” [1]

I am not confident that this argument about the
facilitation of learning can be mapped directly
onto the facilitation of meetings. Of course, if a
meeting facilitator walks into a chaotic situa-
tion, the primary task of the facilitator will be to
help people find a way through this chaos. But in
other situations smooth facilitation could simply
be serving to support the status quo, carrying
the message ‘don't rock the boat'.

What I have learned from my experiences with
this European network is that we should not as-
sume that people prefer 'smooth’ meetings over
more chaotic ones. Chaotic meetings may not be
as disastrous as they seem.

Extract from the Journal of the Institute of Training
and Occupational Learning Vol 3, No 1 pp47-53 ISSN
1469-977X now at: http://reviewing.co.uk/articles/
the.art.of.reviewing.htm

Aktiv og kreativ lering -
en strgm af dialogverktgjer

Den 25.-26. oktober 2010 kan Villa Venire
med glade og stolthed praesentere en
workshop med dr. Roger Greenaway.

Las mere pa www.villavenire.dk
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Af Klaus Bakdal, Villa Venire

Ndr "noget” mader "nogen”. Nar et mgde mgder det
liv, der allerede er der. Nar der holdes sa usigeligt
mange mgder, at man kan blive helt svimmel ved
tanken. Det ma vaere ulejligheden vaerd at overveje,
om mgadets resultater og effekter modsvarer den
investerede ressource. Artiklens pastand er, at der
er plads til meget - rigtig meget - forbedring af
kvalitet og effektivitet i den danske mgdekultur. Og
det kraever bedre - meget bedre - mgdeledelse.
Klaus er udviklingschef i Villa Venire.

LIV?

Moder er allerede fulde af liv. Til trods for at
moder ofte rammesaettes som forsimplede kon-
tinuerlige forlgb, er moder altid fulde af mere
liv end nogen dagsordenen og modelederen er i
stand til at rumme. Man kan sige at madet har et
eget liv, allerede inden nogen "gar” noget. Mgdet
rummer massivt meget mere liv pa selve madet,
end medelederen kan tage hgjde for. Hvem er
aktive, hvad er pa spil i relationerne, hvem har
sat dagsordenen, hvem bliver stedt af nogle nye
ideer, er lonforhandlingen indledt osv. Dette for-
hold er at betragte som et vilkar, men et vilkar,
der kan arbejdes med.

At gore sig klart, at det liv der allerede
er pa mader, ikke er en fjende eller
en barriere, der skal overvindes,

Moder som et feenomen, der kan bibringes liv.
Kedelige moder er kedelige, gode mader er gode.
Hvorfor ligner et personalemgode, et udviklings-
mede, et forberedende mede, et bestyrelsesmeade,
et hvad-som-helst-mgde hinanden til forveks-
ling. Den samme grundform i megdeindkaldel-
sen, i mgdelokalets indretning, i rollen som
madeleder, i referattyper osv. Mader og medele-
delse skal i langt hgjere grad differentieres og
designes efter kontekst og efter erinde. Moder
skal tilfores liv.

HVORDAN G@R JEG?!

Samspillet mellem de to betragtninger pa liv i
meder, giver med rette dosering og indstilling,
langt bedre betingelser for at skabe gode og
effektive meder. At gore sig klart, at det liv der

allerede er pa moder, ikke er en fjende eller en
barriere, der skal overvindes, og samtidig gere
sig klart, at man som ansvarlig medeleder har
en forpligtelse til at udvide sit repertoire, og en
forpligtelse til at turde noget andet end det saed-
vanlige. Herunder er opstillet fire perspektiver,
der kan hjelpe modelederen pa vej.

1. M@DERS LIVSFORMER
Begynd med at skabe overblik. Opstil en mede-
typologi, der relaterer en reekke mgdehovedtyper
i organisation. Underseg:
* Hvilke kendetegn har organisationens mange
forskellige mgdeformer?
 Hvilke s=rlige kompetenceforventninger er der
til mgdeledelsen?

2. M@DERS LIVSFASER

Mader starter for de starter, og slutter efter de
slutter. Skal moder vaere mere effektive, kraeves det
at vi udvider vort fokus pa medets reekkevidde.
Eksempelvis skaber megdeindkaldelsen serlige for-
ventninger til modet, og aftaler fra et mede reekker
langt ud over modets formelle afslutning. Hvor-
nar starter et mede, hvornar (og hvordan) er det
formelle mede, og hvornar slutter medet? Overvej
perspektiverne:

» Mgadets for-liv (forberedelse, mgdeindkaldelse,
forventninger og forventningsskabelse, modet i en
fortlling af mader osv.)

Mgdets liv (den gode start, roller og positioner,
modeller for mgdefaser, hvad rammesztninger kan
og hvad rammesztninger gar osv)

Mgdets efter-liv (de uformelle mgder lige efter
medet, referater, aftaler, opfolgninger, deltagernes
erfaringer med modet indskrives i fortallinger om
mgder osv)

3. MODERS LIV ORGANISERER SIG
Maders liv fletter sig ind i organisationens mange
sammenhange. Ethvert gjeblik pa et made kan
leeses som en del af den sterre orden eller hensigt,
som overhovedet legitimerer medet. Det kan leeses
som en del af modet selv; de vaner deltagerne
kender til og det design medelederen har valgt. En-
delig kan det leeses som sig selv; et af de gjeblikke,
der eendrer meders liv. Modelederen kan med for-
del forholde sig til, hvordan handtering og naviga-
tion kan tage sig ud i de forskellige organiserende
kontekstniveauer. Overvej derfor perspektiverne:
* Procesdesign (blikket for de starre fortzllinger dette
mgade kan forstas som en del af og indskrives i)

Mgder skal som alt andet levende
nzres for at leve og folde sig ud.

* Mgdedesign (vaelge det rette design, i al sin
mangfoldighed, til netop dén gruppe af deltagere, til
netop dén intention)

» Mgdenavigation (sta i det uventede, det stormfulde,
®ndre strategi pa stedet osv)

4.LIVFORDRER NARING

Moder skal som alt andet levende neres for at
leve og folde sig ud. Neering er et spergsmal om
dosering (for lidt udsulter, for meget kvaler),
og veekst kreever variation (monokultur slar alt
ihjel). Derfor opfordres modelederen til at over-
veje dosering, savel som variation. En mangfol-
dighed af gvelser, tegninger, modeller, samta-
letyper, hjelperedskaber og meget andet findes
ilitteratur og pa nettet, og endnu simplere, ved
at overveje hvad der kunne vere livgivende at
prove - her hos os.

lkke "enten eller’,
men "bdde og”

Der er allerede masser af liv pa mader, og der
skal doseres tilpasse typer og mangder af liv pa
mgder. Overvej f.eks.:

e Atmgdererenenhediegenret, og at
meder altid indgar i starre sammenhange.

»  Atmadeerindhold (det vi siger om noget)
og at mader er processer (den made vi
taler om noget)

*  Atmadeledelse er ansvar og forpligtelser,
og at modeledelse er at videregive ansvar
og forpligtelse til deltagerne.

*  Atprocesvarktgjer kan gare mader bedre
og mere effektive, og at varktgjer i sig
selvikke er tilstraekkelige.

Af Henning . Nielsen,
Villa Venire

At mgade sig selv -

til en forandring

Henning er chefpsykolog i Villa Venire og tilknyttet
Byens Psykologer.

Det kan beskrives som at fa benene sparket
veek under sig, at krakelere og ikke kunne
mere. Som et kontroltab, for at blive en anelse
mere fagspecifik. Det er med denne pludseligt
indtrufne oplevelse, at en henvist medarbejder
ofte vil made til den forste samtale. Pa dette
tidspunkt méske naesten mere forvirret og
forskreekket over styrken og karakteren af ens
egne reaktioner, end over noget af al det, der gik
forud. Vant som man er til i de fleste af livets
sammenheange at have styr pa sig selv.

I den forste samtale vil et fokus veere pad medar-
bejderens umiddelbare beretning om, hvad der
er sket frem til den nuverende situation. Ofte vil
medarbejderen pa dette tidspunkt have en lidt
vag og uklar fornemmelse af, hvad der er op og
ned i begivenhederne. Et vigtigt mal i den indle-
dende fase vil derfor veere sammen med med-
arbejderen at undersgge de mulige forbindelser
mellem det, der er gaet forud, og de forskellig-
artede reaktioner, som medarbejderen aktuelt
oplever. For en udenforstdende kan det synes
indlysende, at der er en sammenhaeng, men det
er ikke sikkert, at medarbejderen selv oplever
det helt sddan. Muligvis teenker medarbejderen
endda, at han har overreageret og han ser nu
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Denne artikel fokuserer pa, hvad der sker nar den
stressramte medarbejder "megder sig selv” i et
samtaleforlgb. Artiklens forfatter skriver ud fra egne
erfaringer i samtaler med medarbejdere, der henvises
til terapi pa baggrund af arbejdsrelateret stress.

nermest sig selv som en sveaekling, der ikke har
haft styrke til at klare skerene.

Et psyko-edukativt moment i samtalen kan her
ga ud p4, at jeg forteeller om normale reaktions-
maéder i forhold til steerke arbejdsmaessige — og
andre — belastninger, for at gore det muligt for
medarbejderen at se sine egne, serlige og maske
for ham selv uroveekkende reaktioner i et mere
alment, normaliserende perspektiv. De krops-
lige reaktioner, som medarbejderen registrerer,
hjertebanken, hovedpine, sgvnlagshed, er ikke
blot normale i forhold til en belastende livssitua-
tion. De kan ogsa ses som steerke, men velmente
budskaber til medarbejderen, om at der er noget
i hans liv, som han skal overveje at tage hdand om
pé en anden made. En anledning til at mede sig
selv igen, i en ny forstaelse.

Men netop her er vi ved at bevaege os godt forbi
det, en chokeret og kriseramt person er i stand
til at kapere i en forstesamtale. Ofte vil en del
usikkerhed og maske forvirring stadig rade,
ogsa ved samtalens slutning, og det drejer sig
derfor mere om at sette nogle rammer og aftaler
op for det videre forlgb — herunder aftale nogle
konkrete forholdsregler for medarbejderen, frem
til neeste mede. Iseer hvis medarbejderen nu gar
sygemeldt er det vigtigt at fa snakket om, hvad
den pludseligt opstaede fri tid kan bruges til.

F.eks. en daglig gé- eller lgbetur - eller andet,
der kan bryde en tendens til passivt tankemyl-
der. Det kan ogsa veere et centralt tema, hvordan
han finder ud af at give sig selv "lov” til at koble
af fra det arbejdspres, han typisk har veret
underlagt gennem en laengere periode.

De kan ogsa ses som staerke, men
velmente budskaber til medarbejderen,
om at der er noget i hans liv,

som han skal overveje at tage

hand om pa en anden made.

Den fremmedhed over for eget reaktionsmen-
ster, som gjorde sig geldende i forste samtale,
kan ogsé ga igen i de neeste samtaler. Et er at
acceptere, at der har vaeret nogle belastende ar-
bejdsforhold, som noget i en har méattet reagere
péa — noget helt andet er naermere at forsta, hvad
der egentlig er sket.

En vej til denne forstaelse vil ofte kunne gas via
en undersggelse af de veerdier, der er pa spil for



At mgde sig selv - til en forandring

medarbejderen i den arbejdsmaessige kontekst.
Forskellige undersegelser viser, at det iseer er
medarbejdere, der er seerligt samvittighedsfulde
og pligtopfyldende i deres arbejde, som er udsat
for at blive ramt af stress. Og ofte, nar vi gar ind
i den konkrete medarbejders beretning om, hvad
der er sket, bliver det abenbart, at der ligger
nogle veerdimessige dilemmaer og konflikter
gemt i situationen. At gd ned med stress handler
altsa ikke bare om personlig uformaenhed — men
om at bevege sig i en konflikt mellem det ensk-
bare og det aktuelt mulige.

Det kan ogsé medvirke til medarbejderens ggede
selvforstaelse at undersgge, hvor veerdierne
kommer fra — hvad det er han har med som sin
personlige bagage, ind i arbejdsforholdet? Maske
en serlig arbejdsmoral, som han har med fra

sin far — om at forpligte sig pa det man har sagt
ja til, at ga pa arbejde selv om man ikke er rask
—eller ikke at svigte et ansvar over for andre,
nasten uanset hvad. Maden medarbejderen
relaterer sig til andre pa i arbejdssituationen, vil
ofte ogsa have paralleller til relationer i andre
sammenhange, mest tydeligt i familien. Det kan
veere en serlig rolle man har taget pa sig eller er
tildelt af familiens gvrige medlemmer, som den
der f.eks. tager ansvar for at organisere og holde
gje med, om alle trives. Som udgangspunkt kan
det veere en veerdifuld position ogsa at indtage

i den arbejdsmassige sammenheeng — hvis det
ikke netop ender med et overtraek pa den person-
lige konto, sa det pludselig bliver for meget for
medarbejderen at leve op til under et konstant
arbejdspres.

Mod slutningen af et samtaleforleb vil spergs-
malet om handtering af den konkrete arbejds-
situation, som medarbejderen forventes at vende
tilbage til, komme stadig mere i fokus.

Det geelder om at "passe pa mig selv” er en kon-
klusion, som jeg ofte magder her. Men hvordan
gor man sé lige dét? En overvejelse medarbej-
deren kan have, handler om at sige fra — at blive
god til at sige nej. Og det kan der veere noget om,
hvis man har en tendens til at sige ja til mere
end man kan overkomme — at sige nej kan her
blive et vigtigt ovelsespunkt.

Men at passe pa sig selv ved at sige nej, som

et beskyttende filter man laegger hen over alle
arbejdsopgaver, vil sjeldent veere tilfredsstil-
lende for hverken medarbejder eller virksomhed.
Der er jo noget, som medarbejderen var optaget
af og engageret i pa et tidspunkt, for det hele
blev for meget. Hvad var nu det? Og vil det veere
muligt at tilretteleegge opgaver og arbejdsgange
pa en sddan made, at medarbejderen genfinder
sit engagement og sin arbejdsgleede? - hvilket
alt andet lige ogsa vil veere en fordel for arbejds-
pladsen.

Det g=lder om at "passe pa mig selv”
er en konklusion, som jeg
ofte mader her.

Vi er ved et centralt omdrejningspunkt i hele
forlgbet. En medarbejder, som er gaet ned med
stress, kan fa en storre indsigt i, hvad der sker
med ham, nar han udsettes for et gget pres over
et langt straek. Og han kan leere nogle teknikker
til at klare en del af de belastninger, som arbejdet
leegger pa ham. Men for at medarbejderen kan
restituere sig helt er det afggrende, at virksomhe-
den indgér som en aktiv, medvirkende part.

Umiddelbart kan det maske forekomme
at veere en selvfglge, at arbejdsgiveren
tager denne opgave pa sig. Men det
hender desverre, at medarbejderen
vender tilbage til neermest usen-

drede arbejdsbetingelser — og her

kan det meget vel vise sig, at de
nyerhvervede feerdigheder i

egen stresshéndtering ikke

Virksomhedens anerkendelse af at
have et ansvar for medarbejderens
arbejdsforhold eri sig selv et
restituerende moment,

er tilstraekkelige til at forebygge en ny overbe-
lastning.

Virksomhedens anerkendelse af at have et an-
svar for medarbejderens arbejdsforhold er i sig
selv et restituerende moment, som kan fremme
medarbejderens tilbagevenden.

Som en del af samtaleforlgbet er det derfor ogsa
vigtigt, at medarbejderen forbereder sig pa, hvad
han vil melde ud i en dialog med arbejdsgiveren,
nar rammerne for en tilbagevenden

skal dreftes.

En lydher arbejdsgiver vil
forsta at bruge den nye
viden, som medarbejderen
nu har om sine egne pree-
ferencer og reaktionsmen-
stre. Frem for to tabere er
der skabt en mulighed for,
at vi kan std med to vindere. g

SYSTEMTEORIEN
MODER
ANERKENDELSES-

BESTRACBELSEN

Af Klaus Bakdal, Villa Venire

En teori inviteres til at mgde en bestrzbelse og

i beskrivelse af mgdet ligger guldet begravet!
Artiklens forfatter sender leseren ud pa jagt efter
fzllesnavneren mellem de to tilgange, Villa Venires
virksomhed bekender sig til.

Klaus er udviklingschef i Villa Venire.

Systemteorien forteeller os, at alle systemer er
lukkede, og at ethvert system derfor i megdet med
et andet system handler efter sin egen logik. Vi
kan udvide denne betragtning ved at sige, at et-
hvert meningssystem principielt refererer til sig
selv nar det ytrer sig, eftersom det netop ytrer
sig i henhold til egen logik.

Et meningssystem kan sa til gengeeld veere alt
der beerer en identitet; en celle, et individ,

Og vi ved det jo godt. Nar vi erklaerer
den nye chef for en saer snegl, baerer
han jo ikke szr snegl dnaii sine celler.

en gruppe, en organisation, en teori. Ethvert
meningssystem refererer til sig selv! Det er en
radikal pastand, men egentlig ikke specielt kon-
troversiel. Matematikken, sprogvidenskaben,
kunsten og mange andre discipliner, har opdaget
dette for leengst.

Og vi ved det jo godt. Nar vi erklerer den nye
chef for en ser snegl, baerer han jo ikke seer snegl
dna i sine celler. Betegnelsen ser snegl refererer
til anderledesheden i vores mogdet mellem den
nye chef og hans forgenger, vores forventninger
og forhabninger, hans handlingers legitimitet i
henhold til vore egne etiske udgangspunkter. Og
sa videre. Betegnelsen ser snegl refererer til den
der skaber betegnelsen, ikke til det betegnede
(den ny chef).

I en vis forstand kan det haevdes, at det filosofi-
ske anerkendelsesprojekt star overfor systemte-
oriens pointe om lukkede systemer. For hvordan
kan vi sta med bestrabelsen om, at se den anden
som en vaesentlig anden (og altsa ikke bare som
en anden, hvilket er banalt), og samtidig veere i
aldeles selvreference?

Det kan vi heller ikke, og her ligger bade hunden
og guldet begravet. Hunden er begravet dér hvor
vi er blevet for dogmatiske med systemteorien,
som om den var en lov. Idéen om selvreferencen
giver os anledning til at opdage noget i vores re-
lationer og i vores (selv)forstéelser, men den er jo
ikke derude, vel? Det er en idé, en forestilling, ét
af mange forseg pa at skabe mening i galskaben.
Oven i kebet en god mening, eftersom det lader
til at virke. Men vi er dog ikke mere lukkede, end
at noget slipper ind og ud af systemet. At ting
forandrer sig i ethvert meningssystem. System-
teorien er ikke blevet laest og udlagt aldeles ens
over de mange ar den har haft en identitet, s&
selve systemteorien er ikke mere et lukket sy-
stem, end at den forandres.

Lad os i stedet sige, at vi grundleggende refe-
rerer til os selv — vi kan ikke andet — men selve
dette behov for selvreference opstéar i medet med
Det Andet. Referencen er bundet til madet, for
det er i modet med Det Andet, at vi overhovedet
har behov for at formulere noget om selv. Vi har
behov for at holde pa en identitetsforteelling om
os selv, og derfor kalder vi chefen for ser snegl.
Men det er os der siger det, ikke ham der er det!
Og dermed er vi blevet lidt forandrede. Nu med
ser snegl som chef, og hvad dertil horer. Det er
netop at veere aben, fordi vi ikke kan andet end
at veere i verden, med alt det der flyder gennem
os af ilt, mad og sanseindtryk. Og nye chefer.

Og lige dér ligger guldet begravet. Vi refererer
til os selv som abne systemer i konstante meder
med Det Andet. Det bedste vi kan gere for at sta
kompetente i verden er, at bestraebe os pa at se

Det Andet som noget veesentligt andet. Selvfel-
gelig, det er der alligevel. At forlade os pa noget
andet — sa som aldeles at stole péa egen logik i et
lukket system — er at stikke os selv blar i gjnene.
Det bliver man lukket af (modsat allerede at
veare det), og det forer i bedste fald til forfald
(fordi systemet gar i sta i en foranderlig verden),
og i veerste fald til fanatisme (fordi systemet
forveksler egen logik med hele verdens logik).
Saledes kan systemteorien og anerkendelsesbe-
strebelsen mades. Hvis systemteoriens pointe,
om at systemer kun kan forandre sig gennem
strukturelle koblinger, skulle holde i sin radikale

Det bliver man lukket af (modsat
allerede at vaere det),

form, ville teorien selv jo ikke kunne forandre
noget som helst, med mindre vi selv koblede os
strukturelt op pa den. Tal lige om selvreference!!
Det er dog hverken idéen om selvreference, idéen
om lukkede systemer eller idéen om anerkendel-
sesbestraebelsen, der er det interessante her. Det
interessante er mogdet. Selvreferencen bliver som
tidligere neevnt aktuel i mgdet med Det Andet.
Anerkendelse handler om mgdet med Den Anden.
Modet er feellesnaevneren. Uanset forklarings-
model, er det nedvendigvis i medet med Det
Andet, at vi forandrer os. Madet kan tilskrives
en skabende kraft, eller i al fald vere kilde eller
arnested for skabelse og forandring. Dét kan
ikke foruddiskonteres. Hvad der sker nar vi mg-
der Det Andet, er principielt ikke til at forudse.




SAMTALE MED TOVE PEDERSEN,
KURSUS- & HUSMEDARBE|DER.

af Rikke Larsen Lofvall, Villa Venire

Svaret falder prompte, da jeg sperger om Tove har
et motto. Vi skal tale om hendes arbejdsliv i Villa
Venire, men jeg fornemmer at mottoet sveever over
vandene i alle sammenheange. I karrieren som
selvsteendig friser og stylist har Tove godt nok
veeret sin egen herre, men har knyttet steerke band
til sine kunder, sa der stadig dukker julehilsner op
mange ar efter. Det overrasker mig ikke at hore,
selvom der er et stykke vej fra brudehéar og drem-
mekjoler til the og kaffe i Villa Venire. Tove er
utvivlsomt engageret i sit arbejde som kursusmed-
arbejder. Hun gor indtryk, hvor flygtig kontakten
ellers kan veere, nar man er kursist, der mader
ind, gaest eller en af os, der haster forbi. Nar man
meder Tove, far man ofte preecis den hilsen, der
gor det nemt at orientere sig. Hun ved, hvad der er
godt at vide, nar mennesker skal arbejde, spise og
feerdes mellem hinanden.

SAMMEN
ER VI BEDST!

I Toves daglige arbejde har hun opmarksomhed pa
os. Vi bliver jo alle glade for en ren kop. Synet af en
frisk buket blomster. De teendte stearinlys.

Hun ved, hvad der er godt at vide,
nar mennesker skal arbejde, spise
og ferdes mellem hinanden.

Der er ikke forskel pa en konsulent, en kursist og en
kursusmedarbejder, vel? Nej, vel. Helt logisk, men
sjeeldent fuldt udlevet. For Toves eget vedkommende
skete der noget, da hun medte Villaens medarbej-
dere. Nar Tove talte om "jer”, blev der insisteret pa
at villaen var et "0s”. Ikke helt nemt at veenne sig til,
medgiver Tove. Hun satter faktisk pris pa at bevare
den lille distance i den professionelle kontakt. Vi er
her jo ikke for at leere hinanden at kende, og vi kan
sagtens dele sol og vind alligevel.

Nar det geelder gaesterne bruger Tove sine gode
menneskekundskaber til at leegge spor ud. Hun
bryder sig ikke meget om skriftlige anvisninger

og firkantede meldinger. Mens det er sjovt at finde
den made, der pa en stille og diskret made virker,
som hun ensker. Ved frokostbordet stilles f.eks. en
synlig bestikholder til opvaskemaskinen frem. Det
errigeligt til at enhver, der ser sig omkring, helt af
sig selv gor det rigtige! Vi smiler af denne historie,
der er sa karakteristisk for Toves holdning; sam-
men er vi bedst!
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