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*k*

- .... Skal vi ikke ga?
- Det kan vi ikke

- Hvorfor?

- Vi venter pa Godot
- Néh ja...

Samuel Beckett, Mens vi venter pd Godot, 1952

Med denne artikel er det vores pastand, at moderne danske arbejdspladser er indhyldet i en
tage, der ikke alene forhindrer udsyn og perspektiv men ogsa handling og faellesskab.

Vi haevder blandt andet, at danske arbejdspladser idag udelukkende tildeles den type tid, der
af nogle er blevet kaldt "mellemtid”, hvorfor det er ngdvendigt at ggre op med "mellem” og
iseer de effekter og konsekvenser, der fglger med sadanne forstaelser. Vi gnsker at bidrage
med andre forstaelser og iseer andre muligheder: Muligheder for pejling og retning i denne
tagetid, hvor "fyrtarne” har mistet deres tilteenkte funktion i organisationer.

Det er saledes vores hab med denne artikel at medvirke til at skabe klarhed i tdgen pa og for
danske arbejdspladser. Det fors@ger vi blandt andet at ggre ved at pege pa en reekke kompe-
tencer, tips og tricks, som vi mener, kan veere hjeelpsomme for bade ledere og medarbejdere
i deres daglige bestraebelser pa at navigere i tdgen — og ikke mindst i bestreebelser pa at fa
tagen til at lette.

Vi introducerer blandt andet Ventetidsspagelset og Akutspggelset og indkredser en raekke
praksisser, der handler om at gare feelles, skabe rum, tage tid, tale og samtale. De overord-
nede kompetencer, der er afgerende for at bringe organisationer videre og ud ad tage- og
ventetilstande, handler om at have opmeerksomhed pé sprogbrug og metablik for samtaler,
bade som leder og medarbejder.

Vi demonstrerer i artiklen disse kompetencer, tips og tricks konkret og ger saledes artiklen
eksemplarisk for vores budskab. | den opfalgning pa artiklen her, som vi har planlagt, vil vi
udfolde det teoretiske baggrundslandskab mere fyldigt.
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Spagelser i tiden, tidens spggelser

"Krydspres”. Det var sadan dagen blev bengevnt. Det var det, der stod gverst
pa invitationen. Over 60 mennesker dukkede op til denne personaledag, hvor
chef, ledere og medarbejdere var samlet omkring emnet "krydspres”. Ord og
seetninger der fulgte lige efter denne overskrift lad nogenlunde sadan her:

- "Hvordan handtere forandringer’

- "Dele historier om hvad krydspres gor ved os personligt’

- "@qget forstaelse for vilkar og betingelser’

- "Hvad kan veere hjeelpsomt for den enkelte, ledelsesmeessigt og kolle-

gialt’.

Vi befinder os denne dag i en stor sygehusafdeling og en presset en af slag-
sen. Heri gemmer sig de abenlyse grunde til, at der afsaettes en dag til at ar-
bejde med ovenstaende emner. Strukturreformen spgger selvsagt endnu, ny
organisering pa sygehuset, ny handlingsplan pa det behandlingsomrade disse
lzeger, sygeplejersker, laboranter m.fl. har gjort til deres metier, vakante stil-
linger, aktuelle besparelser, nye kvalitets- og dokumentationskrav samt nye
nationale og internationale krav til den forskningsmaessige indsats.

Grundene til dagen var og er mange. Forhabninger og gnsker ligesa. Alt
sammen indrammet af en logik, der lyder sadan her: "Vi star netop nu i en
seerlig situation, der stiller helt ekstraordinaere krav til os. Det er det, vi skal
arbejde med i dag”. Og i invitationen: "Vi oplever netop nu et gget pres fra
omverdenen, blandt andet som fglge af hurtigere behandling, stigende aktivi-
tet og vakancer i en raekke funktioner. Dertil pres fra medierne og de billeder,
almindelige mennesker far af hospitalet, hvor der hos nogle stilles spargs-
malstegn ved kvaliteten og effektiviteten. Dette krydspres kan vaere sveert at
héndtere for den enkelte medarbejder i en situation, hvor man synes at man
yder en stor indsats”.

Det pres, at vi ved, at noget skal ske - men at vi ikke ved hvad - gor det sveert
at handle. Samtidig er det ngdvendigt at handle, fordi nogen forventer, at vi
yder noget. Godot fra Samuel Becketts drama: "Mens vi venter pa Godot”, er
en person, vi far at vide, skal komme. Vi (os, der venter pa Godot) ved ikke,
hvem han er, eller hvordan han ser ud, eller praecis hvornar eller hvor han
kommer. Vi har bare faet at vide, at han kommer, og vi tror pa det. Han kom-
mer maske — og maske aldrig.

Ofte hensaettes medarbejdere og ledere i en passiv, afventende position, der
ger det vanskeligt at skabe mening i verden og vanskeligt at finde pa det rele-
vante at gere, "mens vi venter”. Det kombineres sa samtidig med det pres,
der i enhver organisation er, for ikke at tabe momentum lige nu men tveerti-
mod fortsaette og effektivisere driften eller gge kvaliteten, lige indtil fusionen er
implementeret, lige indtil konkurrenterne er distanceret, lige til markedet har
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stabiliseret sig, lige indtil kvalitetsreformen er pa plads, lige indtil Godot kom-

Logikken, som bzerer dagen pa sygehuset, er i anden sammenhaeng blevet
kaldt "mellemtid”. Det er ordene "netop nu”, der peger pa en tid, som ligger
mellem noget far og noget efter. Tider som har andre karakteristika end det
morads, vi "netop nu” star i. Mellemtid er et begreb, der forsgger at indfange
dette faanomen, nar en organisation bevaesger sig fra vished til uvished og sa
igen formar at skabe fornyet vished. Sadan som det typisk beskrives i forbin-
delse med fusioner. Det starter med velkendte og nogenlunde stabile karakte-
ristika omkring organisationen. Sa springer en fusion pludselig op af sesken,
og det bliver i en kortere eller lzengere periode vanskeligt eller umuligt at ind-
fange det velkendte eller det stabile. Stolen, man sidder p4, flytter sig, chefer
skiftes ud, morgenmgder annulleres, IT-systemer andres, der er usikkerhed
om referenceforhold og sagar om opgavernes varetagelse. Der er tvivl om,
hvem man skal sperge, hvis man er i tvivl. Uvisheden bliver et grundvilkar.
Det bliver vanskeligt at navigere, og falgerne heraf er velkendte. Usikkerhed,
arbejdspres, hyldest af gamle dage, mytedannelse, isolation eller i den anden
ende hyperoptimisme, arbejdsvanvid, positionering og strategisering.

Uvisheden star og blafrer i alt, hvad der foregar, i den tid, der benaevnes "mel-
lemtiden”. 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 refererer til, og jeg ved, hvem
jeg skal spgrge, hvis og nar jeg kommer i tvivl. Laest pa denne manér bliver
ovenstaende personalearrangement en bestraebelse pa at gare rejsen gen-
nem hurlumhej-huset mindre smertefuld og maske kortere. Det bliver en ma-
de at veere sammen om uvisheden, mens den star pa. Det gar over, vi holder
det ud sammen indtil da.

Vores pastand i denne artikel er, at "mellemtid” 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 uvis-
hed bliver stdende og gar sig selv til det stabile. U’'et bestar, og nar det kan
ske, sa er det fordi, der er utroligt mange aktgrer, der i dag kan definere vilkar
og opgaver pa de danske arbejdspladser: Ledere pa forskellige niveauer eller
i forskellige centre/lande, projektchefer, politikere, journalister, kunder eller
klienter, brugere og samarbejdspartnere. Ligeledes er der en ophobning af
faeenomener, der konstant omstyrter det stabile: Besparelser, produktionskrav
(gennemlgbstider), kvalitetsstandarder, LEAN, evalueringer, virksomhedspla-
ner, akkrediteringer, udviklingsprogrammer og HR-tiltag. Her kommer mellem-
tiden til at besta i: "Nar vi har faet indfart den nye kvalitetsstandard; nar vi har
veeret gennem hele virksomheden med LEAN-processerne; nar evalueringer-
ne er implementeret overalt, sa...”.

"Mellem” forsvinder - eller bestar i evig tid, da det hele blander sig med hinan-

den, og det bliver s& utroligt vanskeligt at sige, hvornar noget begynder, og
hvornar noget ender. Hvornar noget sa at sige "gar over”. Det, alligevel at be-
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naevne disse vilkar "mellemtid”, har nogle konsekvenser, som kan veaere gan-
ske drabelige. Disse konsekvenser eller effekter ligger det os pa sinde at pe-
ge pa. Bade for at pege, men ogsa for at tilbyde andre navne for den tid,
medarbejdere og ledere bliver tildelt. Navne som kan hjaelpe bade ledere og
medarbejdere til at skabe mening og dermed navigere i det moderne arbejds-
liv.

Det, der forbistrer og forbander ved begrebet "'mellemtid”, er ikke bare, at det
skaber forstaelser af, at "det gar over”. Det forplanter sig pa mange ledder og
kanter, og det seetter sig i det sprog, vi bruger pa arbejdspladsen. Det mest
oplagte eksempel er: "Jeg har ikke tid...” med tilfgjelsen, ”...netop nu”. Ting,
der ellers betragtes som vigtige, udskydes eller droppes med vendingerne:
"Jeg har ikke tid...”, ”...situationen er seerlig...”, ”...dette er ekstraordineert...”
eller, ”...vi skal nok ikke traeffe nogen endelig beslutning, for det skal jo allige-
vel laves om, nar vi fusionerer med/nar den nye leder kommer/nar...”. Og det

legitimeres i og med den tid, der er for lidt af netop nu.

Herved nar vi frem til en anden pointe, nemlig at "mellemtiden” tilsyneladende
ejes af andre. Jeg "mister” sa at sige ejerskabet over min tid, nar vi eri en
periode af "'mellemtid”. Det, at andre har ejerskab over tiden, giver dem i
samme sekund raderet over "min” tid. Det kaldes ofte "vilkar’ og "mange mg-
der”. Det er dér, begrundelsen for at udskyde noget vigtigt kan findes, da
”...jeg netop nu skal noget andet”. Og dette andet er der nogle andre, der har
defineret som vaerende vigtigt. Tiden smiler og leger med os i "mellemtiden”,
da den bade formar at bilde os det midlertidige ind og sa sandelig ogséa formar
at gemme sig mellem to eller adskillige stole. Ingen ejer den. Den smutter
rundt som vad seebe mellem fingrene, og ingen efterlades med en fornem-
melse af at have magt over tiden. Det tror vi imidlertid: At nogen da ma eje
tiden. Sa det saetter sig i sproget med saetninger om, at "andre stjaeler min
tid”: Ledelsens mange mgder, HR’s mange projekter, radhusets mange ske-
maer, kundernes evige klager, de voldsomme krav om dokumentation og eva-
luering. Nogen "stjeeler og tager min tid”, hvilket naturligt udigser reaktionen:
"Jeg ma passe pa min tid... Jeg har ikke tid... Hvis du beder mig lave dette,
hvad vil du sa foresla, at jeg ikke leengere skal lave?” osv.

Preecis her er det pa sin plads at forteelle om Ventetidsspagelset og Akutspa-
gelset. Lad os starte med Ventetidsspagelset. Med Ventetidsspagelsets tid.
Ventetidsspggelset udbreder tanken om, at vi hele tiden skal vente pa noget.
Usynligt og udspekuleret er det. Ventetidsspagelset elsker, at vi hele tiden
siger "lige nu”. Ventetidsspagelset har ikke taenkt sig at forsvinde frivilligt, og
derfor elsker det ogsa, at vi hele tiden siger "mellem” eller "overgang”, sa vi
forledes til at tro, at det da sa sandelig har teenkt sig at rejse igen. "Hee hae”,
lyder det tart. "Hvor kom den lyd fra? Jeg syntes grangiveligt, at jeg hgrte en
lyd”. Men nu kan jeg igen kun hgre min egen stemme, og lidt beklemt Iytter
jeg til den, da den tgvende fremstammer: "Jeg orker naesten ikke flere pro-
Jjektmader. Det er et spaendende projekt, men kan du ikke bede Birte tage
denne her opgave?’.

Ventetidsspggelset falges naesten altid med sin tvillingebror, Akutspagelset.
Akutspggelset fik vi gje pa, da vi talte med nogle kloge ledere, vi pa et tids-
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punkt samarbejdede med, og som kommer fra et miljg, hvor de arbejder med
misbrugere. De klagede over den manglende tid til ledelse og dokumentation.
Ledelse og dokumentation var samtidig rigtig vigtigt "lige nu”, ja, livsvigtigt,
fordi institutionen lige var blevet underlagt en ny myndighed, der sad pa pen-
gekassen til behandlingen, og som man i en overgangsperiode skulle tilpasse
forretningsgangene til. Medarbejdere og ledere i institutionen manglede tid,
fordi der hele tiden skulle fyldes huller ud for medarbejdere, der var syge, eller
samles op pa dokumentation, der pludselig hastede, fordi de nu skulle have
nye rutiner for at kunne levere til den nye myndighed. De sa pa hinanden og
sagde: "Faktisk udviser vi selv en slags misbrugeradfeerd. Alting bliver pludse-
lig akut. Og nar alting er akut, har man ikke tid til noget andet end at overleve
dagligdagen... Og da slet ikke til at planlaegge, taenke strategisk eller tage stil-
ling til, hvad man selv synes er vigtigst’.

Her er Akut-spagelset pa spil samtidig med Ventetidsspggelset.

Bade Ventetidsspggelsets og Akutspagelsets mission er uset at forvanske
vores begreber om tiden. At skabe en fglelse af, at vi er i en "meget speciel”
periode, hvor de ekstreme arbejdsbetingelser hersker. Hele tiden forsgge at
stjeele enhver fornemmelse af naerveaer. Spggelserne benytter iseer tre effekt-
fulde strategier, der far os til at teenke i og tale om:

1. Abstrakte forandringer

2. Kasselogik omkring tid

3. At situationen "lige nu” er noget, der bare skal overstas.

De abstrakte forandringer er mums for spggelserne, fordi de formar at give os
en idé om noget konkret, noget vi skal, men samtidig forhindrer os i sammen
at unders@ge, hvori det konkrete bestar, og dermed hvad vi rent faktisk skal
gare. Det abstrakte ser ud pa mange mader, sdsom for eksempel:
- Til naeste ar overtages den overordnede ledelse af den engelske divi-
sion
- Afdelingen skal flytte til hovedkontoret om cirka 2 ar
- Det er vigtigt at fglge principperne i den nye regions ledelsesgrundlag
- Afdelingen skal fusioneres med andre afdelinger i regionen/ virksom-
heden
- Konkurrencen er skaerpet
- Kundekravene har sendret sig
- De nye kvalitetsstandarder skal implementeres
- Der skal veere bedre sammenhaeng mellem ledelsesudviklingen og den
overordnede strategi.

Det abstrakte gor det vanskeligt at fa hold pa, hvordan man skal agere. Travl-
heden bliver et flydende grundvilkar, som ikke bliver ekspliciteret, og som der-
for s@ges handteret via stram kalenderlogik. Og midt i denne tage lurer alt for

velkendte stress-symptomer sasom langtidssygemeldinger, forvirring, koncen-
trationsvanskeligheder, manglende selvveerd og/eller fastlaste handlingsmgn-
stre.

Far man i en organisation, som et vilkar, praesenteret store forandringer, som

man ikke selv har haft indflydelse pa, kan det veere sin sag at fa gje pa eller
have en fornemmelse af mening. Ofte virker pludselige skift i fremtidsvilkar
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som et staerkt meningstab. Det kan vaere sveert at finde styrken og arbejds-
gleeden frem. De aendrede vilkar gennemsyrer sa at sige dagligdagen og
hverdagstiden og indhylder de daglige opgaver, store som sma, i en tage, der
bade ggr det sveert at se perspektiv og mening og sveert at se, hvor man skal
pejle sig hen.

For ledere kan udfordringen veere, at man foler det ngdvendigt at tilbyde
medarbejderne mening - at udlaegge tagetiden, sa den fgles mindre - samtidig
med, at man ikke selv kan finde mening i moradset. Hvis udmeldingen oppe-
fra er, at om 8-10 ar, eller maske om 3-4 ar, skal ens specialafdeling pa et
hospital lazegges ind under den tilsvarende afdeling pa et andet hospital; hvor-
dan sa fa skabt et arbejdsfeellesskab, der er energi- og meningsfyldt? Hvor-
dan sa tale om en lgfterig fremtid med langsigtede perspektiver? Det er ma-
ske ikke umuligt, men det kan fgles som op ad bakke, bade for ledere og
medarbejdere.

| alt dette fors@ger ledere og medarbejdere selvsagt bade at skabe mening og
at "overleve”. Det, man plejer at gare for at skabe fokus og mening - nemlig
saette et fyrtarn op, som man kan navigere efter - virker ikke ret effektivt i teet
tage.

Fyrtarne og hverdagstid

...Tid er liv. Og livet bor i hjertet
Michael Ende: Momo eller den seelsomme historie om barnet, der bragte den stjalne tid tilba-
ge til menneskene

Mange virksomheder har arshjul eller arskalendere for at holde sig selv fast i
at overholde egne krav til det, virksomheden producerer. Der skal laves stra-
tegi, budgetter, planer for MUS-samtaler, medarbejderundersggelser, kunde-
analyser osv. Arshjulet er en slags "skelet” udenom virksomhedens produkti-
on, som tjener til at huske virksomheden pa, hvilke krav der i gvrigt skal over-
holdes af gkonomisk og personalemaessig art mv. Tidligere blev omtalt den
ophobning af feenomener, der konstant omstyrtede det stabile i et sygehus-
center: Besparelser, produktionskrav via ny handlingsplan, nye kvalitetsstan-
darder, LEAN-projekt, evalueringer, virksomhedsplaner, akkrediteringer, ud-
viklingsprogrammer og HR-tiltag med blandt andet nyt ledelsesgrundlag.

Virksomheder har altid sat fyrtarne op. Det er disse seerlige vigtige dage eller
begivenheder eller indberetninger, som skal minde organisationen om beslut-
ninger, der er truffet, og i det hele taget geare organisationen i forhold til de
tiltag, der er taget. Fyrtarne lyser op, tilkalder opmaerksomhed og seetter spot
pa seerlige ting. Fyrtarne har mange karakteristika og kan f.eks. veere perso-
naledage, MUS-samtaler, virksomhedsplaner, audits, strategiseminar, fokus-
gruppe interview, evalueringer etc. Der er saledes mange aktgrer, der saetter
fyrtarne op. Enhver afdeling, center, division eller projektteam har pa denne
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vis flere arshjul, som de skal forholde sig til. Det arshjul, som koncernledelsen
definerer, det som kvalitetsafdelingen saetter op, det som HR har rullet ud, det
som gkonomiafdelingen forlanger, det som radhuset eller andre myndigheder
kraever osv. Fyrtarne er sat op med de bedste intentioner, for at ledere og
medarbejdere kan huske alt det, de skal huske i og rundt om driften.

Vi skal her mgde en IT/projekt-afdeling i en stor pensionsvirksomhed, der har
meget at laere os om arshjul og om de "fyrtarne”, der saettes op for at forsgge
at navigere i tagen. For denne IT/projekt-afdelingen var de aktuelle fyrtarne,
da vi mgdte dem:

- Projektseminar vedr. halvering af gennemlgbstider for store projekter

- Uddannelse omkring ny kvalitetsstandard

- Mgade vedr. forbedring af kvalitetsdokumentation

- Udfylde ledelsesevaluering

- Opfelgning pa medarbejdertilfredshedsmaling

- Implementering af stresspolitik

- Budgetteringsmader

- Forberedelse af projektsamarbejde med udenlandsk afdeling.

Altsa et hav af forskellige arshjul, som afdelingen karer pa; og det gar steerkt,
skulle vi hilse og sige. Rigtig staerkt. Og, na ja, sa skulle der ogsa afsaettes 2
dage til personaleseminar. Det var sdmaend i den sammenhaeng, at vi madte
dem. Sa endnu et fyrtarn — selv et andehul bliver til et fyrtarn i tagen. Og det
er netop pointen, at det er tagen, der gar, at disse fyrtarne stjeeler al opmaerk-
somheden. Det lader til, at det kun er det tagede skeer fra fyrtarne, vi i dag
kan se i vores feerden i organisationerne. Alting "fyrtarnsgeres” — hvorved der
mistes fornemmelse for det, vi kalder hverdagstiden”.

Her springer Akutspagelset til og tilbyder en fast, rigid kasselogik hvad angar
tid. Kalenderen inkarnerer denne logik. Tid som faste starrelser, som kasser
vi kan placere ovenpa hinanden. Hvis vi fierner 2 kasser i bunden, sa er der
plads til 2 nye i toppen. | dette stunt er det let for Akutspagelset at virke over-
bevisende. Det har, sa at sige, en god sag. Dagnet har 24 timer. Arbejdsda-
gen har kun sa og sa mange timer, og der er vel greenser for, hvor mange
mader man kan pakke ind i dem. Hertil de 41 mails i indbakken plus det lgse.
Det er logik for burhgns. Akutspg@gelset nyder sin forestilling og erstatter
umaerkeligt "mellemtid” med tempotid og turbotid. Selvom det foregar lydigst,
er det en kraftfuld maskine. Rytmen er hurtig, hard og kontant. Ind til mgdet,
ud igen. Ring til hende, ring til ham. Mail mig her, mail mig der. Et seminar,
bare sadan for at have et lille afbrud. "Udover det, vi skal na, ma der gerne —
ogsa — veere lidt sjovt pa programmet”. Ind til made, ud igen. Skriv notat. Ind
til made, ud igen. Man skynder sig. Udmaler tiden og Igber efter den. Notorisk
i underskud. "Bum bum bum bum”; Maskinens rytme er fast, fascinerende og
hypnotiserende. "Bum bum bum bum?”: Fast og forudsigelig. Det er vel logik.
Det ma da veere logik. "Hae hae”.

Hvis vi far skabt os et sprog, der tager for givet, at Akutspagelset har lov til at

veere til stede; at vi dikteres af ngdvendigheden af hele tiden at have travit, at
halse efter det naeste, vi "skal”’, uden at have tid til at reflektere over, om det
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er den mest relevante made at agere pa - sa lurer stress og meningslgshed
lige rundt om hjgrnet.

*Ja”, sagde hr. Fusi, ” det lader sig alt sammen gare, men den tid, jeg far til-
overs [ved at spare pa tiden]— hvad skal jeg stille op med den? Skal jeg afle-
vere den? Og hvor? Eller skal jeg selv gemme den? Hvordan skal jeg gribe
det hele an?”

"Det skal De slet ikke bekymre Dem om”, sagde den gra herre og smilede for
anden gang. "Det kan De roligt overlade til os. De kan veere helt sikker pa, at
der ikke gar et sekund til spilde af den tid, De sparer op hos os. De vil snart
laeegge meerke til, at De ikke har det mindste gjeblik til overs”

Michael Ende: Momo

Vi kan lade den omtalte IT-afdeling illustrere. Det er en afdeling, der i kraft af
stor loyalitet, ordentlighed og faglighed altid har leveret varen. De har i kon-
cernen veeret kendt som dem, der altid havde de bedste tilfredshedstal, fa
kundeklager og stor succesrate med implementering af organisationens nye
tiltag. De har veeret betragtet som dukse, maske lidt paene, maske en kende
perfektionistiske, men har altid aftvunget respekt for deres resultater. Pludse-
lig blinker de bla advarselslamper. En medarbejdertilfredshedsmaling placerer
ikke bare afdelingen lavere end normalt men slar pludselig ud som én af kon-
cernens darligste. Lange sygemeldinger er begyndt at tikke ind, og afdelingen
har pa forhand en oplevelse af, at et nyt stort projekt ikke vil kunne handteres
indenfor de givhe rammer. Hvad sker der?

Vores bud er, at relationen mellem tage og fyrtarne i organisationen har faet
en karakter, der gar, at fyrtarne, som ellers bygges og saettes op som pejle-
maerker, der spreder lys og klarhed, rent faktisk indsnaevrer synsfeltet. De
hjeelper samaend med at navigere i tdgen, men i et alt for begraenset omrade.
De viser ikke tilstreekkelig vej; de stjeeler tveertimod opmaerksomheden ved at
sta der og blinke. | alt dette forsvinder "hverdagstiden” i tagen. Intet og ingen
har teenkt sig at kaste lys derind, dér, ind i hverdagen. Det er jo fyrtarnene,
der skal det, men det sker ikke.

*Ja ja, den er god med jer”. Det er fyldt med ydmyghed og respekt, at vi lytter
til stemmen, der pludselig blander sig. Det er chefen for den omtalte afdeling,
der har et berettiget behov for og krav pa, at der pa dette tidspunkt peges pa
alt det, han og hans ledere lykkes med. Den professionalisme, arbejdsomhed
og loyalitet, der her og mange andre steder udvises, efterlader pa mange ma-
der de eksterne konsulenter i en position, om hvilken ledere overbaerende kan
sige; Ja ja, den er god med jer”.

Nar vi alligevel fortsaetter lidt endnu med vores reesonnementer, sa er det for-
di, vi gnsker at pege pa nogle generelle forhold. Det er fordi, vi er baret af en
indignation over, hvor ekstreme vilkar der bydes medarbejdere og ledere i
dag. Og sa er det fordi, disse observationer bedst gares lidt pa afstand af livet
i organisationerne. Det er sa sveert at fa gje pa indefra. Det er jo i sig selv en
vaesentlig pointe omkring tage og fyrtarne.
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Raesonnementet lige her huskes bedst ved lyden "bump”. Det bump, du herer
i det sekund, hvor du sejler ind i fyrtarnet. Det huskes ogsa ved det skarpe
lys, du far i gjnene, nar du er ganske teet pa fyrtarnet. Det lys, der pludselig
minder dig om, at der er noget, du skal tage vare pa. Vel at maerke lige straks.

Hvad i hede hule er det for noget, vi har gang i her? Er fyrtarne ikke bade
ngdvendige, nogle fine afbrud og i gvrigt sat op som resultat af dygtigt arbej-
de? Kan en organisation overhovedet klare sig uden? Vi gentager: Det er re-
lationen mellem tage og fyrtarne, der er ved at skabe overvaeldende paradok-
ser. Det er netop kun, nar organisationen betragtes som en skaergard, man
skal overleve i, at fyrtarne far denne karakter. "Nar nu det er sa taget; nar nu
sejladsen er sa risikabel, sa lad os i det mindste bruge fyrtarnene til at overle-
ve. Til at vide hvordan vi kommer det neeste lille skridt”.

"Bump”. Den dér lyd. Den skreemmer lidt. Det er med opspilede gjne, at man
sejler ind i fyrtarnet. Lyset skaerer, og opmaerksomheden skeerpes. "Hvad er
det nu, vi skal?” "Velkommen til denne dag, hvor vi skal gennemga de nye
kvalitetsstandarder’. "Na ja, det var det, vi skulle”. Vi klgr pa. "Hvad var det
nu, hvorfor er det nu....?” Vi gar til stalet. Gruppearbejde: "Hvad forstar du ved
god kvalitet’. "Na ja, det er vigtigt det her”. Vi fremlaegger. Stemningen er god,
vi vil gerne bidrage. Det er jo det, vi er her for — vi skaber god kvalitet for vo-
res kunder. Jep, vi klgr pa. Det ER vigtigt, det her......... slut. Dagen slutter.
"Tak; og husk nu, at det er i det daglige arbejde, at vi skaber kvalitet. Det er
dit ansvar at fa de nye standarder implementeret i afdelingen”. Tak!

Det er sen aften. Chefen skriver en mail:

"Keere Alle (i afdelingen). Som jeg har informeret om tidligere, har vi indfart
nye kvalitetsstandarder. Se vedlagte. Det er vigtigt, at vi alle falger disse.
Spargsmal kan rettes til mig eller til Karina. Tak.

N.B. Kvalitet er noget vi alle skaber i hverdagen!

God dag til jer alle, Troels.”

Implementering! Tage!! Hjertet banker lidt uroligt. Hvornar er det nu, det nee-
ste "bump” kommer? Maske det er det nye ledelsesgrundlag. Nah nej, det er
da vist nok den nye teamstruktur. Der var da vist ogsa noget med nogle kur-
ser i den forbindelse.

Vi mener, det er ngdvendigt at aendre forholdet mellem hverdagstid og fyrtar-
ne. Det er ogsa nedvendigt at eendre fyrtarnenes fremtraedelsesform. Lyskeg-
len indfanger opmeerksomheden, hvilket er meningen og skal blive ved med
at vaere meningen. Men horisonten er for kort. Fyrtarnet bliver for vigtigt eller
for "ene-staende”. Alle, der seetter dem op, gar det i relation til organisatio-
nens strategi og bestraebelser. Alle laegger sjeel og kraft i disse fyrtarne som
et forsag pa at skabe mening i al galskaben. Sa habene, forventningerne og
kravene bygges ind i disse fyrtarnsbegivenheder uden at skabe det gnskede
efterliv. Og sa er der ogsa de fyrtarne, der star der fra ar til ar. Som star der,
fordi arshjulet karer. Som tages for givet. Og som ggr, at ledere og medarbej-
dere i organisationen halser af sted med bankende hjerte — og altid med fglel-
sen af at veere lidt bagefter. For fgr hvert fyrtarn burde der have veeret bedre
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tid til forberedelse, og efter hvert fyrtarn burde der veere bedre tid til rent fak-
tisk at gare det, der blev lovet hinanden. Men det fgles ikke, som om den er
der, tiden. Allerede under seminaret, til mgdet eller hos kunden kom der lidt
flere mails og opgaver til. Og der gar drift i det...

Fyrtarnet er hurtigt sejlet agterud — og forude venter det naeste, lige om lidt.
Med fglelsen af den manglende tid falger ofte faglelsen af altid at vaere lidt
bagud; fglelsen af utilstraekkelighed.

Sa er Akutspggelset pa spil igen. Ledere og medarbejdere forstreekker sig i
organisationerne. Det, der skulle skabe klarhed, bliver pa paradoksal vis en
del af tdgen. Fyrtarne afleser hverdagstiden og kaster ikke tilstreekkeligt lys
derind.

Her skal vi bede lzeseren om at straekke sig; ikke forstraekke sig. Straekke sig
med tanke for at bringe organisationen eller afdelingen fra overlevelse til liv.
Liv! Det er missionen med dette skriv. At indskrive liv i organisationerne og
opfordre ledere til at pakalde sig livet. At give blufaerdigheden og alle "taget-
for-givet-hederne” fingeren og virkelig begynde at stille spgrgsmal til egen og
til afdelingens geren og laden.

| en periode af tagetid, en periode med forvirring og maske meningstab, kal-
des der pa kompetencer hos bade ledere og medarbejdere; kompetencer der
langt fra er entydige. Nogle kalder det "at navigere i kompleksitet” — men
hvordan navigere nar det er taget, og nar fyrtarnene tilmed ikke virker efter
hensigten?

Kompetencer i tagetiden - tips & tricks

| tider, hvor spagelser trives i tagen, er det netop kompetencer, der kan skabe
klarhed, der ogsa kan bringe organisationer videre. Nar Ventetidsspagelset
og Akutspagelset er pa spil, er det vanskeligt at se sig selv som aktgr. Spa-
gelserne far medarbejdere savel som ledere til at tage en masse ting for givet:
"Det siger sig selv, at der ikke er tid til at inddrage for mange i beslutningen,
for det er jo en speciel situation”. Eller: "Det var ikke den optimale made at
gennemfagre det pa, men det var ngdvendigt, fordi vi er sa pressede”. Pa le-
derfronten far spagelserne mange til at hive gamle og velkendte management
veerktgjer op af veerktejskassen. Fristelsen er abenbar. Lgsningen langt fra
farbar. Tiden kalder ikke pa simple veerktgjer. Handlingskraft har faet en an-
den betydning og kalder pa spaendstige vaerktgjer.

Og der er heldigvis noget, man kan ggre for at bekeempe spagelserne - bade
som leder og medarbejder. Det fgrste er at lsegge meerke til dem overhove-
det; til hvordan de driver deres spil med os og ggr tiden til en tagetid, hvor det
er sveert at finde vej savel som arbejdsgleede. | det nedenstaende vil vi rede-
gare for de kompetencer, tips og tricks, der efter vores mening kaldes pa i
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sadanne tagetider. Det handler om at have opmaerksomhed pa sprog og me-
tablik pa samtaler. Om at skabe rum til rytmeskift og til faellesgarelse af det,
der er gang i rundt om pa arbejdspladser og i afdelinger. Det handler om at
tage tid: Tid til tale, samtale og til at seette farten ned — til at fa ejerskab over
tiden. Vi vil vise, at tiden ikke er rigid eller firkantet, men at den er flydende,
kan foldes og udfoldes og er mere fleksibel, end vi oftest formar at forsta. Vi
vil saledes her skitsere en raekke professionelle praksisser direkte fra "hand-
bogen”.

At feellesgare konteksten — at undersgge "hvorfor”

Enhver leder, projektleder, konsulent mv., der er stgdt pa de systemiske me-
toder og tanker, vil med stor sandsynlighed have hgrt om dette begreb. Og
dermed om hvor afgerende vores forstaelse af konteksten er for vores mulig-
hed for at skabe mening og sammenhaeng. Tip nummer 1, set med systemi-
ske briller, er derfor at afklare konteksten; det vi foretraekker at kalde at fael-
lesgare konteksten. Det handler kort og godt om at undersgge: "Hvorfor er vi
her lige nu?”.

Eksterne konsulenter husker det som regel, interne konsulenter husker det af
og til. Ledere gar det alt for sjeeldent. Og det kan forbavse, da man med idéen
om at feellesgere konteksten far foreeret en utrolig effektiv metode, som sam-
tidig er enkel at ga til, hvis man blot husker det. Der Igber sa meget mere kva-
litet i dialogen, og mulighed for at fjerne misforstaelser med, hvis man indled-
ningsvist far taget vare pa, at der som regel (laes: altid) vil veere yderst forskel-
lige forforstaelser omkring, hvorfor dette made eller denne samtale egentlig
finder sted, eller hvorfor dette notat er skrevet, som det er.

Den tunge maskine larmer og kvaerner, mens vi farer rundt og op og ned. Vi
lander i det ene mgde og det andet made og det tredje mgde, og pludselig
har vi en MUS-samtale og et inspirationsseminar og et lazengere skriftligt op-
lzeg om et nyt projekt. Da vi har travlt, gar vi bare i gang. Den nye medarbej-
der glemmer vi at byde velkommen. Forstaelsen af, hvorfor vi er til stede, ta-
ges for givet eller blev simpelt hen glemt.

Pointen er simpel: Stop op. Brug de farste minutter eller den farste del af ma-
det, samtalen eller den skriftige kommunikation med at undersage, "hvorfor
er vi samlet nu”, "hvorfor denne samtale” eller "hvorfor dette projektoplaeg nu
og med det indhold”.

Der er flere veje at ga. Du kan ga direkte til vaerks og sparge: "Hvorfor?”. Eller
du kan spgrge: "Hvad er din forstaelse af, hvorfor vi har dette made?”. Eller:
"Hvilke forhabninger har du til de neeste 2 timer?”. Eller: "Nar vi nu har en
MUS-samtale, hvilke forventninger og forhabninger skaber det s& hos dig?”.
Vejene er mange. Pointen den samme. Sgrg for at skabe mulighed for me-
ning og sammenhaeng ved at inddrage medarbejderne eller deltagerne i en
undersggelse af, hvad det er, vi nu har gang i.
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Rytmeskift: At stemningsmaette rummet - at undersgge "hvordan”

Nar spggelser rader, og maskinen rumler, havner vi konstant i den samme
tunge og vedvarende rytme. Vi opdager slet ikke forskellen pa det ene rum og
det naeste. Vi hopper ind i mgdelokale C4, kaffen sendes rundt, vi gar i gang.
Gar i gang med hvad? "Hvorfor” har vi lige forholdt os til. Men hvordan? Hvor-
dan vil vi gerne arbejde lige nu; hvordan vil vi gerne vaere sammen? Hvordan
skal rummet maettes, sa det understatter det, vi er sammen om? Er det et
hardcore beslutningsmade, en forhandling, en brainstorm, projektudvikling, en
MUS-samtale, et statusmade, et strategimade etc. etc.?

Disse forskellige rum skal kunne sa meget forskelligt. De indeholder helt for-
skellige stemninger, arbejdsrytmer og samtaleformer, og det ignoreres ofte.
Blufeerdighed og simpel travihed ger, at der alt for sjeeldent seettes en eksplicit
scene for "hvordan”. Vi sidder i C4, lederen sidder for bordenden, noterne pa
tavlen er fra det sidste mgde. Kaffen i gvrigt lidt halvlunken. Der er for fa ryt-
meskift. Muligheden for at indtage forskellige positioner, forskellige mentale
indstillinger og forskellige stemninger forsvinder i tagen. Kreativitet og beslut-
ningskraft forsvandt med.

"Hvordan” kan handle om hvilket mgderum, der veelges, hvor deltagerne sid-
der, hvordan indledningen foregar, hvilke positioner, der inviteres til at indta-
ge, hvilken rytme der skal lyde i rummet osv. "Hvordan” handler om design af
madet i bredeste forstand i forhold til, hvad madet skal kunne. Hvad malet
eller sigtet er med mgdet/samtalen/kommunikationen. "Hvordan” handler ma-
ske mestendels om en insisteren. En insisteren pa naerveer og pa at gare det,
vi er sammen om, veesentligt.

At skabe rum & tage tid — vigtigheden af tale og samtale

Nar noget gar galt i vores organisationer, sker det gradvist, én samtale ad
gangen. Og nar trivslen lider i perioder, kan det ofte vaere godt at stille sig selv
sporgsmalet: "Hvad er det for samtaler, vi ikke far taget i dagligdagen, siden vi
nu bavler med trivslen?”. Det lafterige er omvendt, at hvis det kan lykkes at fa
trivslen i vejret eller (gen)skabe tabt mening, er der kun én made, det kan ske
pa — samtale for samtale. Et meget kontra-intuitivt projekt, da det faktisk hand-
ler om at seette farten ned og dermed na noget mere. At bringe kvalitet ind i
dagligdagens kommunikation. Se, det er noget spagelserne hader! De bliver
nemlig bade synlige og ganske tilforladelige.

Som leder er det vigtigt at skabe rum, hvor det er legitimt at tale om noget sa
simpelt som, hvordan man har det lige nu. Rum, hvor der kan gives udtryk for
de dilemmaer, oplevelser og fglelser, som eksempelvis aendrede arbejdsvilkar
kalder frem hos den enkelte medarbejder, og rum til at medarbejderne far mu-
lighed for at fa talt situationen igennem sammen.

Nar tingene koger, er det vigtigt at undlade at patvinge mening. | stedet kan
man som leder tilbyde rum til den enkeltes meningsskabelse - som oftest
hjeelpes pa vej af muligheden for at tale med de andre. Her kommer den sy-
stemiske pointe steerkt ind, at fordi man ikke kan gere sig hab om at forsta,
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hvordan en situation pavirker andre, skal man lade veere med at forsgge at
"regne den ud”. Man ma ngjes med at vaebne sig med talmodighed og erken-
de, at det meningsfulde kan se meget forskelligt ud for forskellige medarbej-
dere. At meningsskabelsen foregar hos den enkelte, og at det eneste, man
kan gare, er at give rum til, at det kan understattes i feellesskabet — frem for at
skulle forega i det skjulte og som sladder og snak i krogene.

For nogle vil en oplevelse af mening indfinde sig - for andre tager det maske
lzengere tid eller sker slet ikke. lllustreret med atter et citat fra Samuel Beck-
ett, har tagen og de store forandringer meget forskellig effekt pa forskellige
personer og deres oplevelse af mening eller mangel pa samme. Pa nogle
virker situationen maske direkte surrealistisk eller absurd — og netop derfor
kan et citat fra et absurd stykke tjene som illustration. De to hovedpersoner
taler sammen, mens den ene spiser af en gammel gulerod (vi undskylder det
frimodige sprog):

“Na. Det er underligt, men jo mere, man spiser, desto veerre bliver den”
“Hos mig er det lige omvendt”

“Med andre ord?”

‘Jeg veenner mig til lortet efterhanden”

“Er det det omvendte?”

Her spiller det ofte ikke-lineaere forhold mellem intention og effekt ind. Der
sidder nogen et sted med de bedste intentioner om at skabe en bedre virk-
somhed, et mere effektivt sygehusvaesen, en mere trivselsstaerk arbejdsplads.
Imidlertid kan effekten af at blive ramt af forandringer, som man ikke har haft
indflydelse pa, vaere den stik modsatte. Det samme geelder intentionerne hos
den leder, der gnsker at fa sine medarbejdere til at "kabe ind” pa forandrin-
gerne — i visse tilfeelde forandringer, som lederen selv ikke har haft indflydelse
pa og maske ikke altid selv kan se den store mening i.

Som medarbejder kan man ogsa udbede sig rum, som man kan bruge il
sammen med kollegerne at skabe mening og klarhed i tagen. Det kan veere
afggrende, om de rum, man har til radighed, er stjalne rum og tidspunkter,
som for eksempel nar man mgdes ved kaffemaskinen, i printerrummet eller i
garderoben — eller om der skabes rum, hvori det er legitimt at tale sammen
om, hvad der nu er pa spil. Det kan gare hele forskellen, om det lykkes at ud-
bede sig disse rum. Igen kan formalet veere noget sa simpelt som dét at tale
sammen om, hvordan man hver iszer har det pt. Blot det at have et rum, hvor
det er tilladt at have det praecis, som man nu engang har det; et rum hvor man
kan tale om egne og andres perspektiver og positioner og here, hvad der lig-
ger andre pa sinde i forhold til det, der sker - og hvor man ikke diskvalificerer
sig selv i lederes eller kollegers gjne, hvis man ikke kan se det storslaede i de
scenarier, der tegnes for afdelingen/virksomheden/projektet. Blot dét kan i sig
selv vaere meningsskabende.

Samtidig giver sadanne rum mulighed for at fa gje pa kollektive "taget-for-
givetheder”, der skygger for at se sig selv savel som gruppen som aktar. | det
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feelles rum kan det blive muligt at fa gje pa, om Ventetidsspggelset har for
godt fat — og fa gje pa veje ud af dets greb. Det er jo en vigtig pointe, at nar
Ventetidsspggelset rigtigt regerer, er der ofte "nogen”, der har taget nogle sto-
re beslutninger. Politikere kan have besluttet en fusion af sygehuse, direktarer
kan have besluttet salg eller kab af virksomheder og ledelser kan have beslut-
tet omorganiseringer, afdelingslukninger eller nedskaeringer. Men ofte er det
eneste, de har gjort, at beslutte det. Der er ingen andre, der har taget beslut-
ning om detaljer eller konkret gjort sig tanker om, hvordan en sadan foran-
dringsproces skal forlgbe. Og hvem kommer til at fa indflydelse pa det? Ofte
dem, der begynder at mene noget, at forteelle historier om noget, at handle
ind i noget.

Her er vi tilbage ved "hvordan”. "Hvordan” kan ogsa handle om at treeffe afta-
ler i forbindelse med sadanne forandringsprocesser i forhold til spgrgsmal
som: "Hvordan vil vi omgas hinanden i processen?” eller, hvordan vil vi sikre,
at hverdagen bliver talelig for den enkelte i feellesskabet?”. Der kan treeffes
beslutninger om hvilke dialoger, man har lyst til at have med hinanden under-
vejs i processen. Og det, man maske kan fa gje pa, er, at man i en gruppe
altid vil have indflydelse pa, hvordan man omgas hinanden, hvad man vil tale
om, og hvordan man taler til hinanden. At fa stillet hinanden spgrgsmalene:
"Hvad er det vigtigt at tale med hinanden om i den forestaende forandrings-
proces?’, og "hvordan er det vigtigt at tale sammen?”, kan veere det, der gor
forskellen.

Opmaerksomhed pa sprogbrug & metablik pa samtaler
...spggelsessproget...

En ting er saledes at skabe rum til tale og samtale; noget andet er, hvordan
der tales. Bade som leder og medarbejder er det afggrende at vaere opmeaerk-
som pa det sprog, der bruges i det daglige. Altsa ikke "bare” at tale, tale
sammen, tale om hvad man gerne vil tale om, og hvordan man gerne vil gare
det - men vaere opmaerksom pa i hvilket sprog, alt dette finder sted, og hvad
dette sprogbrug gar ved oplevelsen af mening, muligheder, indflydelse og
feellesskab.

| det omfang sproget skaber den virkelighed, vi efter bedste formaen navige-
rer i til daglig, kan det sprog, vi bruger i tagetiden, blive afggrende for, hvornar
det kan lykkes at komme fri af tdgen igen. Det er sa at sige afgarende, hvor-
dan vi "taler i tager”. Hvis Ventetids- og Akutspagelserne inficerer sproget, sa
sproget understatter, at vi ikke kan gere andet end at "vente pa Godot”, sa
skaber og forsteerker det handlingslammelsen. Derfor er det en veesentlig le-
der- og medarbejderkompetence at have gje for sprogets konstituerende
kraft: Sproget som virkelighedsskabende handlen. Det er vigtigt at have gje
for, hvad spggelserne gar ved det daglige sprogbrug pa arbejdspladsen. Hvor
meget tages for givet, nar der tales om de nye vilkar? Tales der om de nye
vilkar som noget, der bare sker; der rammer os, og som efterlader os uden
muligheden for at se os selv som aktgrer?

Side 14 af 19



| tagetider kan det altsa veere en ganske afggrende kompetence at have blik
for, hvornar organisationers sprogbrug rekrutterer medarbejdere og ledere ind
i handlingslammelse og (af)venten. Nar det er vigtigt, er det ikke kun for at
have opmaerksomheden, men fordi der i selvsamme blik bor muligheden for at
spotte, hvor dette sprog kan demonteres.

Ved saledes at kaste et metablik pa de samtaler, der foregar rundt omkring i
organisationer, er det muligt at fa gje pa, hvor visse egenskaber ved Godot
tages for givne: Nemlig lige dér, hvor vi tror, at sammenlaegningen betyder, at
vi ingen indflydelse har. Men det er ogsa lige praecis pa dette sted, at det bli-
ver muligt at tale om vilkarene pa en anden made: At skabe eller finde “en
spreekke” i sproget. En spraekke, der kan give hab om, at vi kan handle me-
ningsfuldt indenfor rammen og derved fa indflydelse pa fremtiden pa mader,
som vi udelukkes fra, nar vores sprogbrug forhindrer udsyn til mulighederne.

Hvordan det? Nar vi i denne artikel taler om spggelserens inficering af spro-
get, sa skaber vi selv et saerligt sprogbrug henover disse sider; et sprogbrug
der gar noget bestemt muligt. Dét, i det hele taget at tale om Ventetids- og
Akutspggelset, er at tale om vilkarene pa en anden made. Nar det bliver mu-
ligt at tale om Ventetids-og Akutspggelset, laber der en ikke ubetydelig
maengde med, som det ellers maske ikke havde vaeret muligt at tale om. Det
bliver muligt at tale om effekterne og konsekvenserne af at arbejde side om
side med disse spagelser, indhyldet i deres tage. Og ikke mindst bliver det
muligt at tale om, hvad man kan stille op overfor disse spggelser; hvordan
man kan agere - hver for sig savel som i faellesskab.

Vi har skabt en spreekke i sproget og samtidig forsagt at illustrere, hvordan
spreekker kan etableres, sa der kan skabes udsyn til muligheder.

Et eksternaliserende sprogbrug som dét at undersage
"den "moderne magt”

Nar vi taler om spggelserne og om, hvad de gar ved medarbejdere, ledere og
i det hele taget forholdene og stemningen pa danske arbejdspladser, sa etab-
lerer vi det, der i narrativ teori kaldes et "eksternaliserende” sprogbrug. Dette
er netop en made at skabe spraekker i sproget, der kan muliggere mening,
handling og indflydelse, idet det bliver muligt at tale om konkrete strategier -
og ikke mindst at gere dette sammen.

Noget af det, der er pointen med et eksternaliserende sprogbrug, og som lig-
ger os pa sinde i neerveerende artikel, er saledes at undga den individualise-
ring, der ellers ligger sa lige for, af (i dette tilfeelde) de herskende problemstil-
linger pa danske arbejdspladser af i dag. Spagelserne gar det ikke blot sveert
at se sig selv som aktgr, men i det hele taget at se sig selv savel som at se de
andre: Man star alene i tdgen med folelsen af utilstreekkelighed. "Jeg ma da
ogsa kunne tage mig sammen...”; ”...jeg ma vaenne mig til forholdene”; ”...det
er sikkert kun mig, der farer vild eller farer rundt som en flue i en flaske” osv.
OSV. OSV.

| tagetider bliver de vilkar, der gar sig geeldende, lynhurtigt og umeaerkeligt
oversat til egenskaber inde i og tilhgrende den enkelte: "Jeg ma regne den
ud... jeg ma gare noget ved det...”. Der foregar med andre ord bade en indivi-
dualisering og en internalisering — hvilket lige praecis er benzin pa spggelser-
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nes bal og neering til deres overlevelse, ligesom det er pointen med begrebet

“moderne magt”'.

Det ligger i begrebet om moderne magt, at magten altid er til stede og virker
gennem det pa én gang disciplinerede og selvdisciplinerende subjekt. Dvs. et
subjekt, der pa den ene side produceres i og af samfundet og pa den anden
side "underkastes” subjektiviteten pa en made, sa det styrer sig selv. Alt dette
reguleres betydeligt via diskurser - og dermed bestemte former for sprogbrug.
Enhver er til enhver tid sin egen politibetjent og regulerer og monitorerer sig
selv via netop diskurser. Hvilke normer er det for eksempel, man skal leve op
til pa en arbejdsplads?

Denne magtforstaelse star i modsaetning til tidligere tiders klassiske, mere
autoritaere, abenlyse og placérbare magt, hvor personer (funktioner) udmalte
normer og veerdier for den enkelte. Idag er vi sat "fri” i teams, projekter og
selvledelse, og dermed ogsa i hgj grad i sprog og sociale konstruktioner. Heri
rummes et enormt potentiale og en enorm kraft - men ogsa en mulighed for at
forstraekke sig tilsvarende enormt. Den indre politibetjent er altid pa arbejde:
"Jeg kan altid gare liiige en lille smule mere”. Det er netop en pointe ved den
moderne magt som begreb, at intet rum er magtfrit — vi er som sadan aldrig
“frie”.

Spagelserne skjuler disse mekanismer yderligere for os. Ved blandt andet at
bilde medarbejdere og ledere ind, at man selv skal regne den ud - og altsa
netop ikke ggre det sammen. Og ved samtidig at udstyre medarbejdere og
ledere med nogle abstrakte idéer om, hvilke normer man skal leve op til. Man
kan ogsa sige, at spagelserne — i ly af tdgen — arbejder i den moderne magts
tieneste, eller at de er individualiseringens og internaliseringens handlangere.
Spagelsestricket er jo at foranledige den enkelte medarbejder og leder til at
tro, at han/hun er alene om tingene og selv skal klare zerterne, samtidig med
at gare ting skjulte eller abstrakte.

Det betyder omvendt, at ledelsestippet er at gare ting tydelige og konkrete.

Et eksternaliserende sprogbrug som dét
"at navngive problemet”

At ggre ting tydelige og konkrete er netop, hvad der kan opnaes ved at tage et
eksternaliserende sprog i brug. Her i artiklen har vi isger gjort det ved at itale-
saette Ventetids- og Akutspagelset: Vi har "navngivet problemet’ som "Vente-
tidsspagelset” og "Akutspagelset”. At gare dét er ikke nadvendigvis i sig selv
at gagre noget tydeligt og konkret. Tricket er, at ved at navngive disse spagel-
ser, bliver det muligt at tale om alle de effekter og konsekvenser af &endrede
arbejdsvilkar, pludselige skift i fremtidsscenarier, meningstab, individualise-
ring, internalisering osv., som fgr bare bare var tage.

! Vi refererer her specielt til Foucault, M., 1980 og 1982 — gengivet i Heede, D., 2004. Se
ogsa f.eks. Rose, N., 1996 og White, M., 2006.
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Med eksternalisering er vi som sagt sprunget ud i det narrative landskab. For
at finde rundt i dette landskab er der udviklet en raekke kort, man kan navigere
efter. "Positionskort 1” eller "Statement of position map one”™ er ét af disse og
fungerer i sig selv eksternaliserende. Idéen med dette kort er, at man med dét
i handen kan finde frem til et "navn” pa det, der opleves som problemet, men
som maske ikke er sadan bare lige at saette fingeren pa. Med et moderne
dansk arbejdsliv preeget af kompleksitet og tage falger oftest komplekse og
sammensatte beretninger. Det kan vaere vanskeligt at fa gje pa sig selv i be-
retningen. Det kan vaere vanskeligt at fa gje pa, hvad pointen egentlig er,
endsige fa gje pa konkrete, mulige handlinger lige dér midt i en mangestren-
get beretning. En beretning som stikker bade til hgjre og venstre, gar lidt frem
for sa at ga tilbage, som er slem og ogsa lidt speendende og sa meget andet.
Navngivning er et trick til at skabe en refleksiv flade. At skabe en figur, sa den
enkelte bedre kan se sin egen beretning; sa det bliver lettere at fa gje pa sig
selv, mens man forteeller vidt og bredt.

Teknikken er groft sagt at spagrge: "Hvad vil du kalde det?”. Tricket er altsa at
fa spurgt, ”...hvilket navn vil du give det?” og dermed fa etableret et navn, en
figur eller en metafor, som pa enkel vis rummer de mange lag, forvirringer og
dilemmaer, der ofte eksisterer i en personlig beretning, nar nu det handler om
moderne arbejdsliv.

Det lyder en kende mere simpelt, end det er at praktisere. Det kraever noget
gvelse at finde den rette timing og udvikle de spargsmal, der gar det muligt at
navngive. Det skal med andre ord ikke forceres, men derimod lyttes frem via
forsggsvise spgrgsmal, hvor man sa at sige kan lave en frem-og-tilbage-
forhandling af den betydning, personen tillzegger sin beretning. Navnet kan
veere en figur (en trold, en tegneseriefigur — eller et spggelse (!) etc.), en
stemning, en metafor, et ord eller en kort seetning. Det er vigtigt, at navnet er
erfaringsnaert og fungerer godt for den person, der er i centrum.

Nar eller hvis det lykkes at navngive problemet, kan der sparges til det pa
mange kreative og overraskende mader. "Positionskort 1” tilbyder nedensta-
ende model:

Navn (lad os her illustrere med "Ventetidsspagelset”)
Kontekst

Effekt

Evaluering

Begrundelse.

moom»

(B) Hvad er baggrunden for, omstaendighederne omkring, betingelserne eller
situationen, som gar sig geeldende i forhold til Ventetidsspagelset?

(C) Hvilken effekt har Ventetidsspggelset pa dig, pa andre, pa dine omgivel-
ser eller pa afdelingen? Hvad er det ved Ventetidsspagelset, der isger skaber
disse effekter?

(D) Synes du, det er ok? Eller synes du netop, at det ikke er ok? Nar du kikker
pa effekterne af Ventetidsspagelset, er det sa sadan, det skal veere? Er du

2 "Positionskort 17/ "Statement of position map 1” er en samling spgrgsmal eller en made at
stille spargsmal pa, der seerligt kendetegner den narrative tilgang, og som er udformet af
Michael White. Se www.dulwichcentre.au for naermere detaljer.
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tilfreds med det; er det acceptabelt, er det taleligt, eller er det netop ikke til-
fredsstillende endsige taleligt?

(E) Hvorfor egentlig det? Hvad er dine begrundelser for, at disse effekter er ok
eller ikke ok? Hvad er det, der er vigtigt for dig, siden du har disse begrundel-
ser? Og hvor bringer det dig hen?

Som vi fastslog i ovenstaende afsnit, er det et ledelsestip at gare ting synlige
og konkrete. Ovenstaende model skulle gerne illustrere, hvordan det kan blive
muligt at gere (her) Ventetidsspagelset synligt og konkret. Det kan for eksem-
pel blive muligt at beskrive, hvordan Ventetidsspagelset far os til passivt at
sidde hen og (af)vente, og hvordan det stjeeler oplevelsen af at kunne agere —
eller tilsvarende for Akutspagelsets vedkommende, hvordan det far os til at
halse rundt som forvildede fluer i flasker. Nar fgrst spagelserne er blevet
"navngivet”, og de er blevet detaljeret beskrevet, kan vi finde du af mere og
mere omkring dem - og dermed fa tagen til at lette mere og mere.
Prov til eksempel at stille felgende spargsmal til Akutspggelset:
- Hvem er du, og hvad har du gang i?
- Hvad er nogle af dine stgrste succeser?
- Fortzel om nogle af de ting, som du prgver at overbevise folk om mht.,
hvem de er som mennesker!
- Hvad vil du ngdigst have, at folk ved om din made at arbejde pa?
- Huvilken idé eller teenkemade ville vaere din veerste fijende, nar du er i
gang med at prgve at overtage folks liv?
- Hovilke ting kan folk evt. gare for at komme fri af dine klgr?

Ved at traekke pa et eksternalisernede sprogbrug, herunder "navngive pro-
blemet” som noget, der eksisterer udenfor den enkelte og dermed bade kan
beskrives og bekaempes, bliver det muligt at fa tagerne til at lette. Om ikke
andet momentvis og klatvis, men en start er trods alt en start. Noget far kontur
i tagen.

Det, der far kontur, er ikke kun strategier til bekeempelse af spggelserne.
Det, der far kontur, er ogsa os selv.
Nar tagerne letter, bliver det atter muligt at se sig selv — og hinanden.

Afslutning: En feellesggrelse af konteksten for denne artikel

Man kunne vel med rette pege pa, at tiden nu er inde til at besinde sig. Skulle
det virkelig veere tilstraekkeligt at fremmane disse basale dialogiske praksisser
som kommentar og svar pa ekstremt komplekse forhold? Er der ikke behov
for at iagttage iseer ledelsesopgaven som en langt mere facetteret opgave og
anskue organisationers liv mere flertydigt? Skal der i gvrigt ikke veere plads til
at smaekke med dgren og skride, rabe sgu’ og fanden eller anvende indiansk
visdom og buddhistisk meditation? Jo, jo og jo. Er det overhovedet muligt at fa
gje pa alle de ting, denne artikel gor sig til talsmand for? Er organisationens
liv ikke fyldt med mellemrum og spraekker, med ventilationsskakter og trolde-
gange, med kulturskatte og hemmelige aftaler? Jo jo og jo.
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Denne artikel blev skrevet med flere formal. Dels at seette spot pa tagen og de
spegelser, der i det skjulte lever i den. Dels at bidrage til stgrre grad af udsyn,
udsigt, synlighed, sigtbarhed - perspektiv og mening, om man vil - pa danske
arbejdspladser. Og endelig for fremadrettet at pege pa de kompetencer, der
for os at se kaldes pa fra tagen, og dele en reekke praksiserfaringer, tips og
tricks, som vi haber, andre vil tage i brug.

Pointen i artiklen her er den, at spagelser har stjalet basale dialogiske feerdig-
heder, fyrtarne har mistet evnen til at veere pejlemaerker, og ledere er begyndt
at abonnere pa gammelkendte management veerktgjer med henblik pa at
genvinde handlekraften. Bade mennesker og organisationer lider, og megen
visdom er gaet tabt.

Det var "hvad” og "hvorfor”. Nu til "hvordan”. | udarbejdelsen af denne artikel
har vi talt og skrevet fra flere forskellige positioner. Som konsulenter. Som
ledere. Som medarbejdere. Som et kollektivt, dansk "vi” af borgere, der tager
del i samme samfund, tid og stramninger. Derfor de mange "vi’er” og “jeg’er” -
og lidt faerre "man’er” og "de’er”.

Det er konsulenterne, der har holdt pennen, sat rammen, fyldt indholdet pa
siderne og foretaget de analytiske, vurderende og anbefalende snit — er forfat-
tere pa artiklen. Og samtidig er erfaringerne og perspektiverne fra de gvrige
positioner Igbet ind i disse sider. Det kan siges at veere vores fremgangsmade
eller metode at indtage og levendeggre alle disse positioner og perspektiver
undervejs — det er jo netop den systemiske pointe.

Og sa til "hvad sa nu?”. | artiklen "Menneske forst, sa leder”, der er en opfalg-
ning pa denne artikel, vil vi farst og fremmest rabe en respekt ud i verden for
den enorme indsats, der ggres blandt ledere og andre professionelle for at
begribe deres situation og for at skabe fremdrift og udvikling i afdelinger og
virksomheder. Her vil vi ogsa beskrive det narrative landskab mere fyldigt, og
vi vil endvidere fremdrage bade individuelle og organisatoriske aspekter i det,
vi har kaldt "lkompetencer i tagetiden”. Det er, skal vi hilse og sige, en langt fra
simpel beretning og samtidig en historie, der rummer livskraft og muligheder.
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