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Dobbeltslgjfen er en model, der illustrerer de voldsomme mentale og opgavemaessige
straek, som organisationer og ledelsesgrupper er udsat for. Vi skabte modellen pa
baggrund af en bemeerkelsesvaerdig udvikling i opgaverne for de eksterne konsulenter
som os. | stedet for at inspirere til samarbejde eller undervise om kommunikation, skulle vi
nu “skubbe pd” og "genstarte” projekter og processer, der var gaet i std. Det var en
paradoksal opgave, for vi madte organisationer med et mylder af aktiviteter og stort
engagement i opgavelgsning. Ingen var gaet i sta, men alligevel skete der ikke det, der
skulle ske. Dét paradoks ville vi gerne forsta og derfor fik vi brug for en hjeelpsom model.

Som udgangspunkt viser modellen bevaegelse. De to evighedsslgjfer viser de
bevaegelser, der aldrig kan lases fast. Svingningen mellem kompleksitet og enkelthed,
hvor man forsgger at skabe gode arbejdsforhold ved at forsimple opgavebeskrivelsen
"ger dette her!”, men straks efter opdager, at “Det kan ikke lade sig gere”, fordi
virkeligheden slet ikke er sa enkel. Svingningen mellem erfaring og virtualitet, der peger
pa, at ingen organisationer kan fungere uden sine medarbejderes erfaringer.
Organisationer kan samtidig ikke overleve uden visioner for fremtiden, luftkasteller, som
medarbejdere og ledere ingen erfaringer har med endnu.

Vi udviklede derfor de to evighedsslgjfer, hvor straekket er stort og taktikkerne er langt fra
hinanden. Som organisation, som medarbejder og leder, som en opgave kan suse rundt i.
Det er helt ok, hvis bare modellen haenger sammen, hvis knudepunktet i midten fungerer
lige sa godt som slgjfernes motorveje. Bemaerk saledes, at modellen mangler noget bla
farve i midten. Det afspejler vores bud pa, hvor der er mest at gere, der kan hjzelpe
organisationen videre i de loops, som ikke kan eller skal forhindres. Sa nar projekt- og
procesledere og udviklingskonsulenter stifter bekendtskab med dobbeltslgjfen gar
snakken pa, at vi skal have fat i noget bla maling. | dette kapitel praesenteres 5 slags bla
maling, der har til sigte at skabe sammenhang i indsatser og i sidste ende skabe
grundlag for organisatorisk lzering.



orenklind

| madet med Reinhart Kosselecks bog “Begreber, tid og erfaring” (note) fik vi pludselig
sprog for nogle accelererende feenomener i danske organisationer. Kosselecks beremte
tese om, “at forskellen mellem erfaring og forventning bliver stadig sterre i nyere tid;
naermere bestemt, efter at forventningerne er begyndt at lasrive sig stadig mere fra alle
hidtil gjorte erfaringer” praesenterede vi i en raekke fagprofessionelle grupper og
ledelsesteams og genkendelsen var udtalt. For sociologen Kosseleck var genstandsfeltet
begrebers udvikling i moderne europeeisk historie. Hvor han meget overbevisende
illustrerer, hvordan de begreber, vi anvender i sproget, bliver mere og mere abstrakte.
Det afspejler, at udviklingen kraever mere og mere af os. At det ikke laengere er nok at
praesentere en fremtid. Det er et krav, at vi preesenterer og praesterer tydelige fremskridt.
Det var denne analyse, vi overfgrte til teams og organisationer.



Kravet om optimering og tydelige fremskridt er vokset markant de seneste tre artier. Det
betyder, at der indseettes en virtualitet i indsatser og strategier. Altsa
fremtidsforestillinger, som vi endnu ikke kan se, men kun forestille os. Derfor virtuelle. Det
betyder, at det strategiske sprog har udviklet sig abstrakt og blevet fordringsfuldt. Der
skal leveres mere for mindre, innovationen skal veere radikal, disruption og agilitet dukker
op i sproget og kerneopgaven forbindes med en reekke samtidige feenomener. Der
opstar saledes en leeringsmaessig sarbarhed, fordi der er mindre og mindre overlap
mellem erfaringer og fremtidsforventninger og dermed feerre beskrivende begreber,
mens maengden af foregribende begreber vokser.

Men da vi ikke kan ngjes med at leenges efter gamle dage, hvor alting var mere simpelt,
star vi med en kraevende og nedvendig procesopgave. Virtualiteten og erfaringen skal
forbindes. Det samme skal kompleksitet og forenkling. Vi skal, med andre ord, have fat i
den bla maling. Det er nadvendigt, da moderne organisationer selvsagt bliver ngdt til at
foretage strategiske satsninger, formulere visioner og arbejde med sterre indsatser. Alt
sammen noget, der udspringer fra modellens gverste hgjre hjgrne apropos ovenstaende.
Udfordringen er imidlertid, at leering springer fra vores erfaringer og kun kan kaperes i
mindre, sammenhangende doser. Der skal derfor foretages relevante forenklinger, der
ger det muligt for de involverede at forsta, hvad der foregar. Leering harer saledes til i
modellens nederste venstre hjgrne. Opgaven er — med bld maling i spande - at skabe
forbindelse. Forbindelse mellem strategiernes implementering og organisationens lzaering.
Mellem dem som formulerer indsatser og dem, som er taet pa opgavens udferelse.

Her falger fire bud pa bla maling
l. Virtualitet

Nogle medarbejdere udtaler sig lidt lakonisk, nar de siger, at der er nogen, der far lan for
at tale sort. Det er selvfalgelig ikke fair, men afspejler straekket mellem medarbejdere teet
pa kerneopgaven, som for manges vedkommende har sveert ved at se meningen med
den nye strategi. Og deres kolleger - de andre medarbejdere og chefer i
supportafdelinger, sekretariatet og teet ved direktionen som arbejder hardt for at finde et
sprog for det naeste. Et sprog for virtualiteten, hvor fordringen er, at i morgen skal vaere
langt bedre end i gar. Det betyder, at de enten henter nogle ord frem, som mange har
sveert ved at forsta. Abstrakte eller ssmmensatte ord. Eller henter gamle travere frem,
som de forsgger at give ny betydning. Det sidste ger ofte dilemmaet endnu mere udtalt,
da det bliver sa oplagt at kalde det “gammel vin pa nye flasker”. Ord som helhed,
tveerprofessionelt, tillid, tidligt, sammenhaeng, innovation og samskabelse hgrer til i



denne kategori. Eller, som en tredje vej, kobler en masse elementer sammen i et
komplekst billede.

Styringsteoretikerne (note — Klaus Majgaard) peger pa, hvordan udviklingskravet
kombineret med en vifte af rationalistiske, neo-liberale metoder har forgget straekket i
organisationer. Dette manifesterer sig ved, at den vertikale dialog er gaet i stykker.
Sproget eller diskurserne i de strategiske lag, i mellemlederlagene og i de udferende lag
er simpelthen blevet for forskelligt. Der er gaet "goddag-mand-gkseskaft” i
organisationernes liv. Ingen forstar hinanden leengere, hvilket har skabt resignation hos
mange medarbejdere og kynisme hos mange topledere.

Opgaven er saledes helt oplagt at genetablere dialogen, nar det nye annonceres. Til det
formal har vi gjort brug af test-simuleringer, som har vist sig at veere effektiv bld maling.
En simulering til test af det nye svarer til prototype-test af ny teknologi. Blot overfert til
organisering, samarbejde, procedurer, arbejdsgange og ledelse.

En ny vision eller strategi baserer sig pa nogle kritiske antagelser. Antagelser om, at hvis
vi ger dette, sa bliver resultatet bedre. Det kan veere nye mader at organiserer sig pa.
Nye samarbejdsflader. Nye metoder eller ny anvendelse af teknologi. Det er en god idé
at teste disse kritiske antagelser i lille format — i en simulator — inden, der trykkes pa den
store implementeringsknap. En simulering baserer sig pa, at der udvealges en eller to af
disse kritiske antagelser. Og at disse gennemarbejdes saledes, at den/de pa dagen kan
praesenteres som et forseg pa ny praksis. Samtidig udtages en raekke vigtige
arbejdsopgaver (sager/indsatser), som hgrer til den almindelige drift.

Den vertikale dialog sikres ved, at der er bade er medarbejdere, ledere og chefer til stede
i simulatoren. Selve simuleringen formes af, at de medarbejdere, som til daglig har ansvar
for opgaven, bedes lgses opgaverne med brug af den nye metode eller i det nye
samarbejde. Dette gares i flere rul pa dagen, sa der kan indsamles en vifte af erfaringer.
Simuleringen afsluttes med, at man samler sig om disse erfaringer og kvalificerer dem.
Det slar ikke fejl: Selve implementeringen forbedres markant. Sa selvom en test-
simulering er kreevende i tid og ressourcer, er det en fornuftig investering, da der spares
en masse i de felgende led.

Il. Kompleksitet
At kompleksiteten stiger er blevet en sa almen indsigt, at det naermest lyder som en snak

om vejret. Alle siger det. Alle maerker det. Nar til eksempel en gruppe af ledere samler
sig for at seette fokus pa en indsats eller projekt, gar der oftest ikke laenge ferend, at



rundtossetheden melder sig. Simpelthen fordi de hurtigt bliver klart, at den omtalte
indsats forbinder sig med mange andre indsatser, projekter og strategier. Overlap og
samtidighed praeger organisationernes liv.

Faenomenet kompleksitet boostes samtidig af nye organiseringsprincipper, hvor der ofte
refereres til Laloux’ “Fremtidens organisation” — den sakaldte bla-grenne eller turkise
organisation. | denne udvikling satses der pa en hgj grad af selv-tilretteleeggelse i teams
og stor involvering af medarbejderne i lesninger teet pa kunden eller borgeren. Den
baerende idé er, at man skal designe organisationens drift efter kundens eller borgerens
mal/behov. Borgeren skal ikke passe til kommunen. Kommunen skal passe til borgeren.
Kunden skal ikke passe til banken. Banken skal passe til kunden.

Det er en bade sympatisk og velfaerdsmaessig nedvendig tanke, som afspejler vores
forventninger til moderne organisering. Men det er ogsa virkelig svaert. Sveert fordi, det er
sveert. Borgeres mal er jo alsidige. Kunders behov uforudsigelige. Det demonterer den
klassiske implementering som mulighed, da det gar for langsomt. Det stiller sig ogsa i
vejen for en stram struktur med tydelig rollefordeling, da det er for stift.

Det er ikke vores erfaring, at der er modvilje mod disse nye organiseringsformer. Det er til
gengeeld vores erfaring, at det er sveert og det derfor kreever gvelse. Bade i det
udferende. Men sa sandelig ogsa i forhold til ledelsesopgaven. Til dette formal har vi
udviklet en reekke generiske simuleringsavelser — simulering i miniformater — som vi kalder
for kommunikativ simulationstreening.

Lees mere her

II. Erfaringer

Nar sigtet er organisatorisk savel som individuel erfaring, er det nadvendigt at hylde
erfaringen. At designe processen saledes, at de beerende erfaringer lgftes ind i rummet.
lkke blot erfaringer i betydningen, hvilke kompetencer er til stede. Men ogsa erfaringer
med lignende opgaver og situationer. Erfaringer med samarbejde pa tveers og erfaringer
med god kommunikation, nar det er sveert. Der er altsa tale om et bredt erfaringsbegreb,
som vi henter fra pragmatisk leeringsfilosofi.

Det lyder sikkert som sund fornuft, nar det skrives i denne sammenheaeng. Men nar vi slar
pa tromme for de pragmatiske eller eksemplariske principper, hvor der er fokus pa
erfaring, sa er det fordi, det alt for ofte gar galt. De strategiske processer gar for hurtigt
og baserer sig pa en skjult preemis om "nyt-med-nyt-pa”. En, ikke altid udtalt, preemis
om, at nu bliver alting anderledes. Opgaven designes pa helt nye mader. Portefeljerne


https://www.villavenire.dk/wp-content/uploads/2019/11/det-virker-godt-intro.pdf

omorganiseres. Titler a&ndres. Dette ender naesten altid i symbolsk implementering, da
det ikke er muligt at forme forandring pa denne made. Det hedder sig, at vi skal springe
fra en braeendende platform. Men det skaber ikke i sig lzering. | hvert fald ikke leering af
den rigtige eller relevante slags, da det traumatiserer organisationen.

Nar en proces designes efter de eksemplariske principper...

DET NASTE :

sker der naesten altid det, at man bliver overrasket. Overrasket over, at afstanden til ‘det
naeste’ ikke altid er sa stor endda. Overrasket over, hvor megen erfaring der er til stede.
Overrasket over, at beveegelsen bedst sker i sma prevehandlinger fremfor via
langsigtede, strategiske malsaetninger.

En enkel og effektiv made at hylde erfaring, styrke hukommelsen og skabe sammenhang
er via det narrative design ‘Storyline’. Sammen med den involverede gruppe bliver |
enige om, hvilken tidshorisont, der fremstar mest relevant. Herefter bedes deltagerne,
hver iseer, om i stilhed at brainstorme og skrive ned pa blokken smat og stort. Vigtige
begivenheder, situationer der har sat sig i hukommelsen, oplevelser, seminarer, nye tiltag
etc. etc. Herefter seettes de sammen to og to eller i sma grupper med opgaven at tegne
en begivenhedslinje pa en plakat.

Slutteligt samles alle i plenum for bade at lave en feelles begivenhedslinje. Dette
stimulerer hukommelse og skeerper blikket for, hvor meget organisationen allerede har
bevaeget sig. Men pointen er iszer, at der ovenpa begivenhedslinjen udarbejdes en
betydningslinje. Det processuelle greb er, at man i plenum formulerer hvilken betydning
'det skete’ har haft pa den enkelte og pa hele teamet. Effekten af en sddan proces kan
vaere overraskende stor. Man kommer sa at sige pa hold med hinanden og det bliver
tydeligt for alle, hvor meget man har formaet at udrette sammen



V. Forenkling

Michael White har, med inspiration fra Wygotskis ideer om naermeste udviklingszone,
formuleret et princip for forandring, som han kaldte stilladsering. Et narrativt kort, der er i
raekke sma skridt formar at koble vores aktuelle forstaelser teet pa begivenhederne med
forandringen, som enten sveever hgijt over os eller raeekker ind i fremtiden. Stilladset tager
saledes hensyn til vores kognitive forméen. Det er dette aspekt, vi har lagt ind i den
lodrette dimension af dobbeltslgjfen. Det betyder billedlig talt, at man skal undga bare at
trykke “videresend” pa kompleksiteten. Vi har brug for, at indsatser og projekter stykkes
ned i nogle mindre stykker, der kan give os en fornemmelse for prioritering, reekkefalge
eller rammesaetning for “min opgave” i det store billede.

Dette er ikke n@dvendigvis let, da forenklingen ikke ma blive en unedig forsimpling. Hvis
procesdesignet bliver for simpelt, slar kompleksiteten hurtigt igen. Der er derfor noget at
teenke over, som i sig selv kreever lidt tid. Ligesom det er nadvendigt med en lzbende

dialog mellem den konkrete, forenklede indsats og det starre, komplekse helhedsbillede.

Helt konkret ved, at man skal sikre sig, at der Iabende etableres dialogiske rum og
feedback loops i ethvert sterre projekt/indsats.
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