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Indledning:

I takt med at ord som forandringsparathed og forandringsvillighed i stigende grad anvendes til
at beskrive den professionelles praksis, bliver der stillet stgrre krav til at agere fleksibelt og
omestillingsparat. Det udfordrer organisationens evne til at omstille sig til
konkurrencesamfundets krav.

Forandringer er kommet for at blive, og den paadagogiske praksis formes i takt med,
forandringen opleves meningsfyldt og skaber samhgrighed. Vaekst og udvikling er afthaengig af
metaforisk psykologisk iltning, hvor man giver mulighed for udvikling og forankring i
interventioner med fokus p& at sikre kvaliteten i praksis samt understgtte den enkeltes
tilknytning i organisationen.

Organisationens evne til at omstille sig forudsaetter viden om betydningen af forandringers
indflydelse. @nsket om forandring vil vaere afhaengigt af, hvordan man hver iszer indtager og
ser sig selv i forandringen.

Forandringer er processer, som kan fremstd pa hgjere plan og findes i det sma. Der vil
fremkomme forskellige udfald af forandringer afhaengigt af, hvem der anskuer forandringen.

I denne sammenhaeng vil organisationens gnske om forandring veere med til at skabe gode
strategier, hvor man traeder ud af egen praksis for at rette fokus pa at skabe lsereprocesser
med udvikling for gje. Her vil motivation vaere afggrende for, hvordan man anskuer
forandringens formal, hvordan man indgar i lsereprocesser og traeder ud af egen praksis for at
treede ind i en fornyet praksis. Samtidig skal der vaere fokus pa, at modstand mod
forandringen kan opsta trods forsgg pa at motivere til forandring. Der kan opsta dilemma i, at
organisationens gnske om forandring ikke stemmer overens med den kontekst, forandringen
skal ske i.

Praksis i organisationen vil afspejle drivkraften mod at skabe den bedste praksis, hvor kvalitet
og mening gar hand i hand. Organisationens abenhed og rettethed mod at skabe en
kvalificereret praksis, afhaenger af faelles forstdelse i organisationen.

Problemformulering:

Jeg har valgt at szette fokus pa forandringsprocesser som overordnet tema i min opgave. Her
vil jeg tage udgangspunkt i, hvordan forandringer i organisationen har indflydelse pa
praksisfeltet i en paedagogisk hverdag.

Hvordan kan vi skabe hensigtsmaessige forandringer i organisationen med fokus p3
kvalificering af praksis i et paedagogisk felt?
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Metodevalg:

Valg af teori og opbygning

Jeg vil anlaegge en hermeneutisk videnskabsteoretisk tilgang i min forstaelse af forandringer
og indflydelse pa praksis. Jeg vil tage udgangspunkt i Hans-Georg Gadamers og Paul Ricoeurs
tanker, og herunder forholde mig til fortolkningen og antagelsen ud fra den hermeneutiske
cirkel (Brinkkjeer og Hoyden (2001) s. 98-102).

Med gnske om at skabe klarhed over forandringsprocesser i organisationen giver den
hermeneutiske forstaelse mulighed for at bygge bro mellem antagelse og viden. Jeg valger at
anskue den enkeltes tilgang til forandringsprocesser ud fra ét hele, og tager ikke som i
positivismen udgangspunkt i konkret dataindsamling.

Samtidig vil jeg anleegge et systemisk perspektiv pa selve processen, hvor jeg vil nedbryde
forandringsprocesser i organisationen i enkeltdele og skabe en stgrre sammenhaeng. Jeg
anskuer systemisk taenkning som et holistisk tankesezet til at foretage analyser, og at man
derigennem kan fa en forstdelse for dele i forandringsprocessens og saette det i relation til et
stgrre hele (Luhmann (2000) s. 36-38).

Min forstelse af systemisk teenkning vil vaere med udgangspunkt i Niklas Luhmann - primeert
fokus pa social systemteori - samt med analyse af forandringer ud fra Jan Tgnnessvang,
herunder Vitaliseringsmodel. Her forholder Tgnnesvang sig til, hvad der giver den enkelte
psykologisk ilt til formal at understgtte og vitaliserer egen eksistens (Tgnnesvang (2009) s.
13-18).

Jeg vil kort inddrage Axel Honneths tanker om anerkendelse og Abraham Marslows tanker om
motivation og behovsopfyldelse. Med fokus pa organisationer gnsker jeg at inddrage Edgar
Scheins kulturmodel og saette fokus pa forandringer i organisationen, herunder rette
opmaerksomhed pa medarbejders udviklingspotentiale, organisationens eksistens samt
forandringers indflydelse pa organisationen.

Jeg vil inddrage Knud Illeris’ Samspilsmodel i forhold til, hvordan vi indlzerer og tillzerer nye
processer. Samtidig inddrager jeg Lave og Wenger om situeret laering med fokus pa den
sociale interaktions betydning for laeringen.

I denne sammenhaeng inddrager jeg kort Susan Harts tanker om top-down og bottom up
processer for at understgtte, hvorledes forandringens vilkar bedst muligt understgttes ud fra
kontekstens sammenhaeng.

Jeg vil analysere min teorifremstilling ud fra interview med Poul Skaarup Jensen (leder af PPR i
Silkeborg Kommune) samt ud fra forskningsprojekt "Fra kaos til mening” af Anita Mac (lektor,
Ph.D) og Niels Jerl (Videnskonsulent og coach). Slutteligt vil jeg konkludere ud fra
problemstillingen.



Leererprofession.dk — et site for leererpraksis og professionsudvikling 2018
Mette Frost Bisgaard Vase VIA - afgangsprojekt
Studienr. 112273

Valg af empiri

Jeg saetter fokus pa organisationen i forandring, hvor medarbejdere og borgere alle bliver
bergrt af forandringer. Det er med til at skabe nye processer og styrke metoden i det daglige
arbejde.

Jeg vil gerne basere min forskning pa kvalitativt interview. Interviewet skal vaere ét eksempel
pa, hvordan forandringer i organisationen kan implementeres og skabe synergi. Jeg gnsker at
sammenholde interviewet med forskningsprojekt, der beskriver facilitering af forandringer.

Interview kan give viden om den enkeltes livsverden og skabe rum for nye indsigter. Det
kommer sig til udtryk i, hvordan man tilrettelaegger sit interview og med hvilke forstaelser,
man bygger sit interview op om. Interviewet kan anskues som aktiv interaktion mellem
personer situeret i en sammenhang omkring sig (Brinkmann og Tanggaard (2015) s. 29-30).

Man kan vaelge forskellige rammer for interviewet. Det kan vaere stramt eller Igst struktureret
- heraf skal man vaelge rammen for at sikre interviewet understgtter fokusomradet (Ibid. s.
34). Det stramt strukturerede interview vil have fordel ved at kvantificere svar, herunder
kategorisere og strukturere viden. Dog er det ikke muligt for personen at opponere mod
spgrgsmal og komme med egne holdninger. Dertil vil det Igst strukturerede interview give
mulighed for, at man kan komme meget taet pa personens livsverden og give denne mulighed
for at fortaelle om tanker opstdet i interviewet (Ibid. s. 35-36).

Mit interview vil fremstd kvalitativt, idet jeg har fokus p& intentionalitet, taenkningen og
falelsesliv uden behov for kausal reduktion af data (Ibid. s. 452).

I min analyse af interviewet vil jeg tage uddrag af ud og saette dem i relation til forskning og
preesenteret teori. Interviewguiden er opbygget ud fra gnsket om at undersgge, hvad der skal
til for at skabe meningsskabende forandring i organisationen. I analysen vil jeg anvende
triangulering for bedre at finde forskellige aspekter i undersggelsen, der med fordel kan
sammenlignes og dermed styrke undersggelsen validitet.
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Teorifremstilling

Sociale systemer - system og omverden

Systemteori er et samlet hele af beskrivelser og betydninger i forskellige sammenhaange, hvor
man kan sammenligne forskellige forhold med hinanden for at finde mening. Man finder
kendetegn for bestemte tendenser, og systemtyper opstar (Luhmann (2000) s. 36-39).

Et system kan beskrives som en kaede af iagttagelser, som tilsammen danner et bestemt
perspektiv. Det betyder, at forholdet til omverden bliver afggrende, idet man iagttager
afgraensningen mellem sig selv og sin omverden. Systemet traeder frem med deres selektive
tilgang, og omverden indgar i relation til denne tilgang (Taekke og Paulsen (2008) s. 14).

I forstdelsen af organisationer kan systemteori anvendes som made at iagttage samfundet og
omverden pa. Her vil Niklas Luhmanns! kernebegreber vaere centrale, idet man saetter fokus
pa at nuancere og skaerpe iagttagelsen. Luhmann forholder sig til, at man ved hjzelp af
iagttagelsen kan skabe relation mellem organisationen og studier af organisationen. Hertil
anvendes begrebet konditionering, hvor forskellene til andre organisationer i specifikke
karakteristika er fremtraedende (Ibid. s. 11-13).

Luhmann forholder sig til, at konditionering beskriver forholdet mellem iagttagelse af
organisationen og selve organisationen - bade indadtil og udadtil ud fra iagttagelsen,
kommunikationen og forholdet til omverden (Ibid. s. 13).

Iagttagelsen defineres ifglge Luhmann som varende distinktion mellem betegnelse og skelnen.
Det vil betyde, at man opfatter faenomener som vaerende i deres umiddelbare eksistens
(ydersiden) samt i deres funktion (indersiden). Her forholder Luhmann sig til, at man efter
iagttagelsen foretager en ny iagttagelse — anden ordens iagttagelse, som vil veere iagttagelsen
af iagttagelsen (Ibid. s. 16-18).

Samfundet bliver ifglge Luhmann et system i kommunikationen ud fra samfundets saerlige
made at iagttage pa. Kommunikationen er om noget, og man skaber systemer med
udgangspunkt i, hvad man far skabt sammenhaeng og mening i. Dog vil der fremkomme en
dobbelthed i, at man indtager en position pa indersiden af organisationen ved at studere
organisationen og samtidig yderposition ud fra organisationen (Ibid. s. 15).

Almen systemteori kan ikke fremstilles som én samlet teori, men derimod forskelligartet
retninger med faelleshed i grundlaeggende sammenligninger. Omverden opretholder sin enhed i
systemet, gennem systemet og i relation til systemet. Samtidig vil der ikke veere en
fuldkommen afhangighed af hinanden, men derimod en erkendelse af at vaere forbundet med
hinanden (Luhmann (2000) s. 54-54).

! Niklas Luhmann (1927-1998) tysk sociolog. Han udgav i 1984 hovedvaerket "Soziale
Systeme” hvor det moderne samfund beskrives som bestdende af selvstyrende og
selvrefererende systemer.


https://da.wikipedia.org/wiki/1927
https://da.wikipedia.org/wiki/1998
https://da.wikipedia.org/wiki/Sociologi
https://da.wikipedia.org/wiki/1984
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Figur 1: Iagttagelse af forskellige iagttagende systemer (Taekke og Paulsen (2008) s. 20)

Definitionen pa systemteori kan spores tilbage til antikken, hvor systemer betragtes som
helheder bestdende af dele, hvor man bade taenker i enkeltdele og helheder (Luhmann (2000)
s. 40).

Teorien bygger pa funktionsforklaringer, som beskriver tilbagevirkende forhold i en helhed. Det
kommer sig udtryk i, at forandringer skaber andre forandringer i systemet — dermed sker der
en forstyrrelse i systemet, som fgrer til tilpasning af forandringen i systemet. Dele i systemet
har sine funktioner, og hver funktion forsgger at opretholde en orden, hvor samme fa&enomener
i systemet kan virke som &rsag og virkning (Thuren (2008) s. 138-142).

Ifslge Luhmann vil organisationen fremsta som operationelle lukkede beslutningssystemer. Det
kommer sig til udtryk i, at man i organisationen har rettet fokus vak fra personer og mod
beslutningspraemisser ud fra semantikker og strukturer. Det vil komme til udtryk i
organisationens kultur i den sociale omverden (Taekke og Paulsen (2008) s. 64).

Forandringer kan for nogle forstds som vaerende skadelige for systemet. Dog vil det vaere
ngdvendigt at forstyrre systemet, for derved at sikre systemets eksistens (Thuren (2008) s.
145-146). Systemteorien bevirker, at forandring og laering sker med tilbagevirkende kraft, og
forankringen synes mulig. Systemteorien synes at veere neaert beslaegtet med
erkendelsesteorien, idet man skal forstd sin omverden gennem analyse af dele for at erkende
helheden (Luhmann (2000) s. 48).

Selvreferentielle systemer er et centralt element af forstdelsen af systemteori. System og
omverden haenger sammen i, hvordan den enkelte forstar sig selv i systemet. Hertil vil man
vaere gensidig afhangigt af hinanden, og selvreferent system vil derfor veere et produkt af
erkendelsen af sig selv i sin omverden (Ibid. s. 49).

Selvreference vil komme til udtryk i refleksionen, hvor begrebet autopoesis anvendes som
made at forstd systemets reproduktion. Sociale systemer har deres egen individuelle made at
anskue sit system pa. Det betyder, at man i systemet gennem refleksionen skaber systemer,
der ikke kan overfgres til andre systemer. Hvad der fungerer i et system, vil ikke ngdvendigvis
fungerer i et andet system (Ibid. s. 73).



Leererprofession.dk — et site for leererpraksis og professionsudvikling 2018
Mette Frost Bisgaard Vase VIA - afgangsprojekt
Studienr. 112273

Sociale systemer skabes gennem kontakt til sin omverden, herunder kan der forekomme
kontakt i mange forskellige systemer. I den sammenhaang bliver systemteorien universel, idet
den forudsaetter en selektion mellem tanker og stasteder (Luhmann (2000) s. 51).

Psykiske og sociale systemer opstar som fglge af en erkendelsesmaessig og refleksiv tilgang
gennem kommunikationen. Mennesket vil som socialt vaesen altid konstruerer sig i sociale
systemer og erkende sin virkelighed gennem psykiske systemer. Som en del af menneskets
natur sgger vi efter mening, og systemet vil vaere skabt ud fra vores evne til at skabe mening.
I denne proces vil der ske mulige valg - bade til og fravalg - hvilket vil ske i kommunikation
med sig selv og sin omverden (Ibid. s. 99-101).

I systemteori kan der opstd kompleksitet i forstdelsen af forholdet mellem system og
omverden. Systemet kan ikke laengere i samme grad fremsta som en enhed, hvormed
tilknytningen til systemet daler. Kompleksiteten bliver sdledes internaliseret som systemets
selvreference, idet man i systemet er ngdt til at veelge mellem elementernes relation til
hinanden. (Ibid. s. 61-62).

Organisationen i forandring

I vores samtid oplever vi i stigende grad at agere i felter i opbrud. Organisationens opgaver
bliver mere komplicerede, hvor man ofte afprgver nye metoder - som andre ogsa ggr - for at
holde sig konkurrencestaerke. Organisationen skal vaere tilpasningsduelig, og maden at
handtere forandringer p&, er blevet en fast del i den paedagogiske praksis. Kompleksiteten i
forandringer stiger, og fokus pa forandringen kan veaere meget forskelligt, hvor den skal skabe
meningsfuldhed og feelleshed (Moeslund (2016) s. 15-16).

Forandringer vil veere, hvor organisationen gar fra en tilstand til en anden. Det vaere sig
bevidste og eksplicitte aktiviteter, der iveerksaettes til formal at sendre. I dagens samfund
udggr forandringer i hgj grad en del af den professionelles praksis, hvor organisatorisk
forandring defineres som en proces mod mere effektiv position. Hermed ment, at sndringer
har sigte i alle sider af organisationen; struktur, malsaetninger, motivation og kompetencer
(Voxsted (2013) s. 18-19).

I organisationen vil kulturen vaere mgnstre af tanker og handlinger. Dermed bliver skelnen
mellem forskellige organisationer afhangigt af erkendelse af andres kulturer. Vi sgger efter at
skabe feellesskaber og samhgrighed, og vil herigennem differentiere vores tilhgrsforhold.
Kulturen bliver derfor noget, vi erkender og virkeligggr i relationer, og vores kultur er den
kontekst, der skaber orden i vores omverden. Her vil kulturen skabe mening og legitimere
organisationen (Taekke og Paulsen (2008) s. 57-58).

Ifslge Edgar Schein? vil kultur udfylde funktioner i organisationen - bade ekstern tilpasning og
intern integration hos den enkelte. Luhmann oplever ikke, at integrationen udelukkende er
positiv ud fra tanke om indskraenkning af den enkeltes frihedsgrad. Organisationens evne til at
reproducere sig selv vil vaere afhaengigt af, at der er mulighed for at skabe autopoietiske

2 Edgar Schein (f. 1928 i Zurich) amerikansk professor. Han er bl.a. kendt for sine tanker
omkring organisationer og kulturanalyse i organisationen.
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processer. Det vil betyde, at det vil vaere muligt at tilpasse sig deres miljg og videre tilpasning
i foranderlige miljger (Taekke og Paulsen (2008) s. 69).

Det kommer sig til udtryk i en gensidig pavirkning af enkelte elementer, hvor alle har
betydning for etablering af kultur i organisationen i en relationel proces. Man anskuer med de
grundlaeggende antagelser, og de er med til at skabe syn pa resten af organisationen (Rydén
(2014) s. 144-145).

/ Grundlseggende

antagelser
Veerdier og

\ normer

( Artefakter

{_
Kultur

Figur 2: Egen fortolkning af Scheins kulturanalyse (Rydén (2012) s. 145)

Scheins model tager afszet i antologien og afspejler en funktionalistisk kulturforstaelse.
Kulturen anses for at vaere et styringsredskab (Ibid. s. 144-145).

Grundleeggende antagelser er dem, vi tager for givet. De er kulturens kerne og er i
organisationens hele. Veerdier er vores manifestation af grundlseggende antagelser og er pa
hgjeste bevidsthedsniveau. Artefakter er synlige manifestationer af normer og veaerdier, men
ikke ngdvendigvis tydelige (Ibid. s. 145).

Set i forhold til organisationen kan Scheins model vaere udfordrende. I takt med nye
medlemmer traeder ind, vil de blive introduceret til kulturen og dets begreber. I dagens
samfund bevaeger vi os i hurtige tempi og far mange impulser, og det kan veere vanskeligt at
integrere i samme tempo i de grundlaeggende antagelser (Ibid. s. 147).

Forandringsprocesser kan have sine udfordringer, og modstand mod forandringer ggr det
vanskeligt at fa forandringen til at haenge fast i organisationen. Nar forandringen ikke giver
mening, vil synligheden af forandringens formal mindskes. Der opstar manglende
gennemslagskraft, og fastholdelse af opmaerksomhed pa forandringen viskes ud (Voxsted
(2013) s. 38-39). Forandringens succes er afhaengig af medlemmernes aktive deltagelse (Ibid.
s. 39-40).
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Der kan veaere flere faktorer, der er afggrende for, om forandringen lykkes. Diskurs, vision og
kommunikation kan naevnes som centrale elementer. Mdden, man taler om forandringen p3,
har indflydelse pd@ magtforholdet i, hvem der agerer mod- og medspiller. Samtidig vil
formidlingen veere centralt for at kunne motivere og forankre forandringen i organisationen.
Modstand mod forandringen har indflydelse pa, hvordan organisationen skal finde Igsninger i
modstanden. At rammesaette forandringens formal i en tydelig og aben kommunikation, vil
veaere med til at understgtte forandringens formal og sikre forankring (Voxsted (2013) s. 40-

49).

Forandringsproces i praksis
Forandringer vil ofte have indflydelse pa kvalificering af praksis. Man vil sgge at ggre
problemstillingen mere konkret og sikre tydeligggrelse af hensigten.

Nedenstdende vil vaere en model over, hvordan forandringer kan have indflydelse p& praksis.

@nske om en
forandring opstar

~

*Qrganisationen skal igangsatte forandring ud fra et behov for udvikling
og leering
eFormal med forandring tydeligggres med fokus pa organisationens virke

sInddragelse af relevante personer, der kan bidrage til at skabe grundlag
for den gode forandring

Forandringsprocesser
saettes igang

*Qrganisationen satter forandringen igang hos medarbejdere \
*Vilje og motivation til forandring kommer til udtryk og pavirker processen
eDilemma opstar i medarbejdernes praksis skal tilrettes organisationens
gnske om nye tiltag

Ny viden og nye tiltag skaber nye forstaelser

*Opmarksomhed pa at sikre "psykologisk ilt" til den enkelte akter i
forandringen

s/Endringeri tilgange og praksis udvikles

sForandringer har skabt lzering hos den enkelte og styrket
professionalisme

eBorgerne maerker forandringens formal og praksis skabes med borgerens
udfordringer for gje

Erfaringer kan anvendes i andre sammenhaenge, og synergier opstar

VIA - afgangsprojekt
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Vitaliseringsmodel - psykologisk ilt

Jan Tgnnesvang? formulerer sig om selvets dannelse og betydningen af at vaere i vitaliserende
miljger. Man forholder sig til selvets dannelse ud fra grundkonstitutioner, som viser en seerlig
"menneskelig rettethed” i straeben efter samhgrighed og tilrettelaeggelse af eget liv pa en
personlig og meningsfuld made. For at man som et selv kan lykkes, er man betinget af
frustrationer og forstyrrelser, der vil give udvikling i det indre liv. Det vil satte den enkelte i
stand til at bearbejde ydre faktorer og seetter dem i indre sammenhange. Mennesket vil vaere
i stand til at handle og forsta sin omverden (Tennesvang (2002) s. 86-87).

Krop og psyke vil danne helhed, ndr man oplever en rettethed mod at skabe et
sammenhangende og robust selv. I tilfaelde af, at man ikke oplever dette, vil det skabe
blokeringer, og udviklingen af selvet vil kunne manifestere sig i forskellige
"udviklingsstandsninger” (Ibid. s. 87-88).

I organisationen vil det betyde, at den enkelte medarbejder har brug for at opfylde
psykologiske behov for at kunne tage del i forandringer og lgfte organisationens krav. Hertil vil
Tgnnesvangs "Vitaliseringsmodel” agere som et feelles tredje i at skabe et metaforisk rum for
psykologisk iltning (Ibid. s. 39-41).

MESTRINGS-
PROBLEMSTILING

SELVAGTELSES-
FROBLEMSTILING

Selvsya Aktuelt Selv-syvn
. . Hvordan ser
Hvordan ser jeg omg? of &l_i:fd,
bk i i - i mit arbejdsliv

RETNINGS-
PROBLEMSTILING

- -

Aktuelt Selv-sym

Hvordan oplever jeg
at hore ul?

- 1 ot arbeydshy
SOCIALITETS-

PROBLEMSTILING Ssmmlrmede - cosching Copyright & Jim Tommerang, 2000

Figur 3: Vitaliseringsmodel (http://www.vejlederforum.dk/pagel437.aspx?recordid1437=1028 )

3 Jan Tgnnesvang (1963-) dansk professor ved Psykologisk Institut, Aarhus Universitet,
herunder leder af forskningsenheden for Integrativ Psykologi og Intervention samt af Netvaerk
for Integrativ Vitaliseringspaadagogik, Intervention og Dannelse.
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I denne sammenhaeng forholder Tgnnesvang sig til fire rettetheder som grundlag for selvets
strukturdannelse (Tgnnesvang (2002) s. 92):

Selvagtelsesproblemstilling (Eksistentiel spejlende)

Socialitetsproblemstilling (Rettethed mod samhgrighed)

Retningsproblemstilling (Betydningsbaerende)

Mestringsproblemstilling (Medspillende modspil)

Disse fire rettetheder er med til at styrke den enkeltes motivation mod at blive ét selv. Hertil
vil Abraham Marslow* forholde sig til betydningen af opfyldelse af psykologiske behov for
tryghed og sikkerhed som grundlag for enhver dannelse af et robust selv. Behovet for
opfyldelse af agtelse, samhgrighed, sikkerhed og selvaktualisering skaber mulighed for at veere
en del af faellesskabet (Ibid. s. 92-94).

Enhver grundmotivation skal opfattes som drivkraft mod at realisere eksistentielle forhold, og
man finder her mening i tilvaerelsen. Der er sdledes noget, der driver os hen mod noget, hvor
man i et leerende og udviklende rum far mulighed for at realisere sig selv og vitaliserer
udvikling i organisationen (Tgnnessvang (2012) s. 39-41).

Begrebet psykologisk ilt beskriver, hvordan vitaliserende dimensioner kan skabe grobund for,
at forandringen kan implementeres ud fra behov for at blive iltet med naering til realisering af
egne tilvaerelsesbehov. Hermed vil man i organisationen med fordel kunne skabe rum for
psykologisk ilt for at understgtte vitaliseringsmiljger (Ibid. s. 40-42).

Internalisering af organiseringsmgnstre og indre grunddynamikker er med til at sikre
samspillet mellem vitaliseringsrelationer og egen motivation. Man oplever sa at sige sig selv
vaere i en sammenhang, hvor man muligvis vil kunne forbinde egne mentale selvbilleder til at
kunne se sig selv i forandringen (Ibid. s. 42).

4 Abraham Marslow (1908-1970) amerikansk psykolog. Han er mest anerkendt i dag for sit
arbejde med Maslows behovspyramide og var en central figur i udviklingen af humanistisk
psykologi.
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Figur 4: Vitaliseringsmodel i egen fortolkning (Tennesvang (2012) s. 54-60)

Her vil man tage udgangspunkt i egen grundmotivation og egne identitetsforhold, og hver vil
bidrage til at skabe de bedste betingelser for faellesskabet og for egen individualisering
(Tonnesvang (2012) s. 44).

Vitaliseringsmodellen giver overblik over vitaliseringsmiljgers fire grundformer for motivationel
rettethed. Den daekker over et ressourceorienteret fokus, hvor man opfordrer til at szette
kvalitet i spil, og man bliver hinandens medspillere. Modsat vil man kunne opleve
deprivationsmiljger, hvor man bliver hinandens modspillere. Disse vil opsta i takt med for lidt
psykologisk iltning, og invaliderer muligheden for dannelse, laering og udvikling (Ibid. s. 44-
48).

I takt med, at den fzelles meningsskabelse mindskes, vil selvet fragmenteres, og helheden i
organisationen bliver mindre tydelig. Dertil kan det vaere en fordel, at man sanker kravet om
effektivitet for at sikre, at alle oplever en faelles mening med organisationens formuleringer. Jo
mere man forvalter andres opgaver, des mere vil den faglige identitet dale, og ubalance opstar
mellem krav og ressourcer (Ibid. s. 15-17). Dermed kan der rettes en handlingsorienteret
opmeaerksomhed pa, hvad man kan ggre for at sikre vitaliserende miljger. Det kan vaere sig pa
gruppe og/eller individniveau, hvor man forholder sig til gnskelige og mulige
vitaliseringsbetingelser (Ibid. s. 50-54).

For at kunne skabe de bedste betingelser for hver enkelt, skaber man ifglge Axel Honneth® sin
identitetsdannelse i sammenhange med muligheder og betingelser for anerkendelse (Madsen
(2005) s. 275). Honneth forholder sig til tre domaener; fglelsesmaessige opmaerksomhed,
kognitiv respekt og social veerdseettelse. Sidstnaevnte er den psykologiske ilt og grundlaget for
vitaliserende miljger (Tgnnesvang (2009) s. 18-19).

Ifslge Honneth er gensidig respekt en ngdvendighed, for, at der kan opsta en anerkendende
relation imellem mennesker. I deprivationsmiljger vil den enkelte opleve manglende

5 Axel Honneth (1848-) tysk professor og filosof. Han er fgrst og fremmest kendt for sin
anerkendelsesteori og er tidligere elev af Jliirgen Habermas.
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veerdsaettelse, hvormed det kan vaere vanskeligt at opna folelsen af emotionel
opmaerksomhed, respekt og social agtelse. Det vil pa sigt nedbryde selvtillid, selvagtelse og
selvveerd (Willig (2003) s. 18).

Selvet naeres af sine relationer, hvormed det realiseres i dets omgivelser og ud fra
livsbetingelser. Udvikling bliver her processuelt, hvor det narrative aspekt bliver centralt.
Selvet vil ikke vaere baseret alene pa dets relationer, men veere en historiefortaelling om, hvad
man finder mening og sammenhang i. Forandringer bliver til igennem spejlende vitaliseringer,
hvor omverden agerer som med-/modspiller i udvikling og lzeringspotentialet. Dermed bliver
erkendelsen vejen frem til systemiske rationaler, hvilket har indflydelse p& vores
handlemuligheder (Skaarup Jensen (2012) s. 93-94).

Hermeneutisk forstdelse

Jeg vender kort blikket mod det hermeneutiske for at afdeekke forstaelse og betydningen af
fortolkningen.

Den hermeneutiske forstdelse hgrer til humanistiske videnskaber, hvor man gnsker at fortolke
meningen med elementer i sammenhang med dets kontekst. Metoden hertil vil veaere
fortolkning (Brinkkjaer og Hoyen (2011) s. 98-100).

I den filosofiske hermeneutik ser man pad, hvordan forstdelsen opstar. Vi fgdes ind i en kultur,
hvor tidligere forstaelser danner grundlag for vores egen forstaelse. Det kommer sig til udtryk i
"traditioner”, hvor vi har vores egen forudindtagne holdninger. Vores forstaelseshorisont bliver
til, og ny forstaelse vil vaere mulig ud fra konfrontation af opfattelser. Det kan beskrives som
en sammensmeltning af horisonter (Ibid. s. 103-104). Forstaelsen kan derfor ikke blive perfekt
og afsluttet, men derimod altid igangvaerende. Den er skabt ud fra andre forstaelser, som hver
iseer understgttes af den subjektive forstdelse (Gadamer (2004) s. 256-258).

Den filosofiske hermeneutik kan ifslge Martin Heidegger® udtrykkes i en “spgrgen om vaeren”,
hvor man finder en fundamental forstdelse af egen eksistens. Som fglge heraf kommer Hans-
Georg Gadamer’ og Paul Ricoeur® med deres bud pa en filosofisk betragtning af
forstaelseslaeren. Sprog forstds som sandhed om vaeren og skaber et unikt indblik i den
enkeltes univers (Brinkkjeer og Hayen (2011) s. 103-105) og Ricoeur (2009) s. 11-29).

Man forholder sig til forstdelse som haendelse, der overgadr os - forstdelsen omslutter saledes
subjektet og bevidstheden. Ifglge Gadamer vil, hvad der tidligere har veeret skjult, blive
afdaekket og tydeliggjort (Gadamer (2004) s. 474). Ved at se ind i sig selv, kan man forsta
andre menneskers handlinger og intentioner (Thurén (2007) s. 106-107).

6 Martin Heidegger (1889-1976): tysk professor, bl.a. kendt for sine tanker indenfor
eksistensfilosofi, faenomenologi og hermeneutik.

7 Hans-Georg Gadamer (1900-2002): tysk professor, kendt for sine tanker indenfor
hermeneutik, hvor han ggr op med traditionel opfattelse af hermeneutikken og opfatter “den
hermeneutikkens cirkel” som grundtraek ved den menneskelige eksistens. Gadamer var elev
hos Heidegger.

8 Paul Ricoeur (1913-2005): fransk filosof, bedst kendt for sit forsgg med at kombinere
faenomenologien med hermeneutisk forstdelse.
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Figur 5: Den hermeneutiske cirkel (Brinkkjeer og Hoyen (2011): s. 101)

Mening findes ved, at man sgger at saette forklaring og forstaelse overfor hinanden, hvor der
vil opstd en feelleshed (Ricoeur (2009) s. 64-67). Ifslge Heidegger vil forstaelse vaere faestnet
til handlinger og abenhed for verden. Man kan saledes ikke lade vaere med at forholde sig til
det konkrete, hvor de fgrste erkendelser vil danne grundlag for videre refleksion i forstaelsen
(Gadamer (2004) s. 254).

Ifglge Heidegger holder man sit fokus rettet mod sagen, selvom man som fortolker kan blive
mgdt med forvirring indeni. Man sgger efter at finde mening gennem afprgvninger af andre
forstaelser (Ibid. s. 254). For at opnd meningsdannelse vil sproget veere afggrende for,
hvorledes man kan skabe mening og omsaette sine forstaelser (Ibid. s. 255-258).

Ifelge Ricoeur vil forstaelse ske gennem intuition, hvor intuition bliver “maskeret refleksion”.
Det vil styrke forholdet mellem refleksion og fortolkning, hvor refleksion er en del af et
kommunikationsspaendingsfelt mellem artefakter i det omgivende samfund og egen
refleksionsproces. Saledes bliver dannelsesprocessen et udtryk for den enkeltes evne til at
kommunikere refleksionen ud, hvor man mgder den anden gennem egen selvforstaelse
(Ricoeur (2009) s. 11-17).

Laeringsperspektiv i den gode praksis

Jeg vender nu tilbage til mit fokus pa forandringer i organisationer.

Ifolge Susan Hart® opererer hjernen i bade top-down og bottom-up processer. Det vil have
indflydelse p&, hvordan den fglelsesmaessige bearbejdning vil foregd, og maden en situation
handteres pa. Man vil kunne referere til tidligere episoder, hvor man har erhvervet sig

9 Susan Hart - dansk psykolog indenfor bade voksen, bgrne- og familieomradet. Hun har siden
1990’erne sammen med Marianne Bentzen udviklet neuroaffektiv udviklingspsykologi som et
"landkort” til at forstd menneskets personlighedsudvikling.
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erfaringer om netop denne situation. Personens perception er sdledes medvirkende til, hvor
vidt personen er i en top-down eller bottom up proces (Hart (2009) s. 37).

Preefrontal korteks
(tanker)

Top-down
L m———

Limbisk system
(folelser)

AN Bottom-up

Autoimmune system
(sanser)

Figur 6: Modellen bygger sig ud fra neurolog Paul McLeans tredelte hjerne (https://perspektiv.nu/da/seneste-
nyheder/stress-kan-faa-os-til-at-spise-mere.aspx?PID=85&Action=1)

Menneskets udvikling vil vaere en livslang proces, hvor man gennem selvregulering vil opleve,
at disse temaer bygger videre og ovenpd hinanden, og at man med tiden vil udvikle evne til
selvregulering. Saledes vil mentale organiseringsformer veere et udtryk for tidligere
organiseringer i et hierarkisk system, hvor man gennem fglelsesmaessig selvregulering vil
kunne afstemme sig selv med andre (Ibid. s. 38-40). Menneskets evne til at indgd i en
laeringsproces, er en klar integreret del af den menneskelige eksistens, og leeringen bliver
eksistentielt vilkar (Myszak og Ngrby (2008) s. 154).

Ifslge Knud Illeris!® daekker lzering over forskellige processer, der vil have indflydelse pd
udviklingsprocessen. Laeringens grundleeggende struktur vil se saledes ud:

wviden, forstdelse og faerdigheder motivation, falelser ag vilje

Indhold Drivkraft

Tilegnelsesproces
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o
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£
©
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Samspil

handling, kommunikation og samarbejde

Figur 7: Leeringens fundamentale processer (Illeris (2013) s. 41)

10 Knud Illeris (1938 -) dansk professor. Han forholder sig til laeringsteorier, og retter bl.a.
fokus pa, hvordan man laerer. Han er herunder ogsa kendt for sin laeringstrekant.
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Leering omfatter sdledes to forskellige processer, samspilsproces og tilegnelsesproces. For at
laeringsprocessen bliver en succes, skal begge processer vaere i spil p& samme tid, for derved
gennem refleksionen at blive en internaliseret proces i personens leeringsunivers (Illeris (2013)
s. 158-159).

Leering kan ifglge Etienne Wenger!! og Jean Lave!? betragtes som en situeret social proces,
hvor den laerende deltager i et faellesskab med praksis for gje. Her vil man beherske viden og
feerdigheder, og blive medlem gennem legitim perifer deltagelse — man engagerer sig i
feellesskabet, hvormed man internaliserer sammenhang mellem viden og praksis (Lave og
Wenger (1991) s. 183).

Der kan skelnes mellem mesterlaering og legitim perifer deltagelse gennem anskuelse af laering
i praksis og laering som integreret bestanddel i paedagogisk praksis i et analytisk perspektiv.
Legitim perifer deltagelse bliver saledes et udtryk for en helhed, der med sit engagement i
social praksis, skaber en indre proces i den enkelte. Samtidig bgr der rettes fokus pa
magtforholdet i relationer, idet man kan antage en position i feellesskabet. Organisationen vil
indeholde social kontrol over ressourcer, og den enkelte vil ikke kunne udpege et centrum for
organisationens laering - det findes gennem sociale konstruktioner (Lave og Wenger (1991) s.
185-186).

11 Etienne Wenger (1952- ) fransk laeringsteoretiker. Han er sarligt kendt for sin teori om
situeret laering (udviklet i samarbejde med Jean Lave) og sit arbejde med praksisfaellesskaber.
12 Jean Lave professor og er kendt for (sammen med Etienne Wenger) at have formuleret
teorien om situeret leering.
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Analyse

Kommentar pa empiri

Mit interview med leder af PPR, Poul Skaarup Jensen, tager udgangspunkt i sammenlagning af
fire kommuner til én stor kommune. Processen var en politisk beslutning, der havde indflydelse
i samtlige niveauer og stillede krav til en organisation i dyb forandring.

Det skabte frygt og utryghed hos den enkelte medarbejder, og der var behov for at skabe
feelles rammer og tilgange. Med udgangspunkt i hver enkelt praksis efterspurgte medarbejdere
retningslinjer og en centraliseret tilgang til at skabe faelleshed. Behovet var stigende, og nar
ledelsen tog en fzelles beslutning, opstod behov for en ny.

I perioden steg modstand mod sammenlaegningen. Medarbejdere sagde op, idet de ikke
laengere kunne se sig selv i jobbet. Der opstod hierarki mellem medarbejderne, hvor de fik sig
placereret sig ind i egne fagligheder uden videre fokus p& sammenhaeng i det tveerfaglige
arbejde. Ledelsen sa behov for at seette medarbejderne i teams, hvor hver enkelt faglighed var
repraesenteret. Samtidig inviterede ledelsen eksterne konsulenter ind til workshops og
temadage. Hvert team fik mulighed for at arbejde med fzelles vaerktgjer, der styrkede deres
feelles indsats og abnede for fagligheder og stasteder. Med udgangspunkt i Jan Tennesvangs
"Vitaliseringsmodel” skabte medarbejderne et fzelles vaerktgj, der havde stor effekt — bade hos
den enkelte og i hele PPR-afdelingen.

PPR har fundet Igsninger i feellesskab, hvor ledelsen stdr som rammesaetter for kvalificering af
leveringer, mens medarbejderne finder mening i deres praksis ud fra konkrete gvelser og
muligheder for udvikling.

I Anita Macs og Niels Jerls forskningsprojekt beskrives skolereformens betydning for den
enkeltes praksis. Der rettes fokus mod, at den enkelte ser sig selv ind i reformen, og at
muligheder for nye tilgange opst%r. Facilitering af en organisatorisk kompleksitet bliver
fremhaevet som yderst centralt i at skabe mening og styrke den enkeltes tro pa forandringen.
Medarbejderne bliver medspillere i forandringen, og den enkeltes handlekompetence styrkes
gennem klarhed, enighed og samhgrighed.

Projektet forholder sig til Sensemaking, hvor man gennem sociale processer skaber mening og
tydelighed over forandringen. I projektets case er facilitering gjort praksisnaert, og der
anvendes forskellige vaerktgjer til at skabe overblik og klarhed over muligheder.

Projektet konkluderer, at en aktiv og fortolkende konkretisering har stor indflydelse i forhold til
kerneopgaverne og medarbejdernes praksis. Forandringen vil derfor have svaere betingelser,
hvis ikke visionen ggres til en konkret virkelighed gennem bearbejdning.
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Systemer i forandring

Den paedagogiske praksis er etableret i systemer, hvor der tages udgangspunkt i faellesheder
og tilgange, der tilsammen definerer praksis. Man laver s3 at sige en feelleshed i at vaere netop
denne institution gennem iagttagelse og kommunikationen omkring systemer.

Organisationen er bade et system i sig selv og har systemer i sig. Der vil veere behov for at
skabe en ramme for, hvordan veerdier, struktur og kerneopgaver skal udfoldes i den
paedagogiske praksis. Forandringer er med til at skabe nye processer, og systemet udfordres.
I interview med Poul Skaarup fremgar det, at ledelsen her har valgt at skabe ét feelles PPR ved
at markere forandringer med kick-off dage og lade medarbejdere fa indflydelse pa deres egen
praksis gennem gveforum af metodikker. Han understreger, at medarbejderne har mulighed
for at fa indflydelse pd egen praksis, og at de kun kan skabe ét faelles, hvis alle er med
processen:

“En feelles kultur skaber de bedste betingelser for forandring. Det er vigtigt, at man forholder
sig til, hvad der motiverer den enkelte fremfor entydigt at satte fokus p8 kerneopgaven”
(citat Pouls Skaarup)

Dette forholder Luhmann sig til i skeerpelse af iagttagelsen af organisationen. Konditionering af
sammenlaegningsprocessen for PPR vil betyde, at iagttagelsen af sig selv i systemet og som en
del af systemet, er afggrende for, hvordan man specificerer sig fra andre systemer. Poul
Skaarup har brugt tid pa at tydeligggre et faelles servicekatalog, som alle medarbejdere
forholder sig til. Dermed er forventninger afstemt, og medarbejderne kan indarbejde nye
mader at taenke PPR pa ud fra ét feelles.

Dog kan man forholde sig til hvad og hvem, der definerer en feelleshed. Saledes kan faren
veere, at man forsgger at skabe sd meget feelles, at der ikke er plads til personlig udfoldelse
heri. Dermed kan kulturen for nogle virke pdtreengende, hvor man ikke tager hgjde for
medlemmers indflydelse pa skabelse af kulturen.

Processen indtager flere iagttagelser i organisationen og som repraesentant for organisationen.
Det har betydning for den enkelte, hvorvidt man kan finde mening i systemet og erkendelsen
af at veere en del af systemet. Systemet reproduceres gennem refleksionen, hvor sociale
systemer vil have indflydelse p&, hvordan medarbejderne konstruerer sig med nye kolleager.

I takt med, at PPR sammenlaegges til ét felles, vil der vaere forstyrrelser i systemet, der kan
give nye mader at vaere system pd. Medarbejderne bliver udfordret i, at der er fire forskellige
systemer, der har hver deres faelleshed i at varetage kerneopgaven. Dog har hver afdeling
hver sin tilgang til, hvordan de har etableret systemet PPR pa. Forskellige kulturer og mader at
agere socialt sammen, har indflydelse p&, hvorledes man i ét samlet PPR far etableret feelles
sprog og kultur. S8ledes vil forandringen for nogle vaere sd komplekse, at systemet ikke
laengere vil give mening. Nogle medarbejdere kunne derfor ikke laengere se sig i
organisationen, og tilknytningen var dalende.

Sdledes vil man ifglge Luhman opleve, at det vil have indflydelse pa selvreferencen, idet man
erkender sig selv pd en ny made ind i organisationens system. PPR kan eksistere gennem,
hvad der skaber mening, hvilket betyder til og fravalg i takt med, at omverden forandrer sig.
Dog bgr ledelsen have fokus pa, hvordan rammen for praksis etableres og hvor styring ikke
kun blive centraliseret, men derimod muligggres gennem indflydelse og gennemsigtighed.
Trods forsgg pa at skabe feelleshed gennem retningslinjer, forekommer det mere centralt at
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styrke den enkeltes handlekompetence som vaerende en legitim aktgr i systemet. Dermed vil
indflydelse veere med til at styrke selvreferencen og meningsdannelse.

I forskningsprojektet bliver den enkelte medarbejder udfordret pa at skabe mening i en kaotisk
situation lignede i PPR. Det kommer sig til udtryk i, at der seettes fokus pa involvering og
tydelighed for at sikre et faelles mind-set. Luhmanns beskrivelse af betydningen af at veere i
sociale og psykiske systemer far indflydelse p&, hvordan den enkelte medarbejder forholder sig
forandringer. Man erkender sin virkelighed og s@ger efter mening. Saledes forholder
forskningsprojektet sig til, at en forandring ikke blot kan sezettes i gang uden at understgtte
erkendelsen som proces, hvor den enkelte kan bidrage til forandringens succes. Hermed ment
at forandringen anskues som en levende proces, der er i konstant forandring - i sammenhang
med dens medlemmer.

“Kompleksitets h8ndtering handler om at skabe klarhed og enighed - men ikke uden at
deltagerne har arbejdet med problemstillingerne pd en méde, der faktisk giver klarhed og
skaber enighed”

(citat “Fra kaos til mening”s. 13)

Leering og involvering bliver centrale elementer, der forudseetter evne til at omstille sig nye
systemer med fokus p& klarhed og enighed. Hermed bliver ledelsens dialog med
medarbejderne central, idet der skabes en bevaegelse fra en anarkistisk kaotisk tilstand til en
kreativ udviklende proces, hvor medarbejdere og ledelsen far etableret et system i
overensstemmelse sin omverden. Med reformens krav vil det ydre system satte gang i
rationalistisk top-down proces, som internaliseres i det enkelte system gennem buttom-up
proces med fokus pa meningsskabende processer ud fra egen praksis. Struktur og proces
folges ad, og man vil ikke kunne skabe en kvalificeret praksis uden at have fokus pa, at
kerneopgaven Igses i forhold, hvor der er mulighed for at udfolde det fulde potentiale.

Organisationens opgaver bliver i stigende grad mere komplicerede og tilpasningsparate. Der er
behov for, at man saetter fokus p& den kvalificerede praksis i ssmmenhang med omverdens
krav. I sammenlaegning af PPR bliver afdelingen udfordret af fire forskellige kultur, der skal
blive til ét. Det vil forudseette, at PPR skaber integration af grundlaeggende veerdier og
antagelser ud fra organisationens definitioner. Dertil vil en fzaelles kultur opstd, hvor feelles
sprog og forstaelsesramme er med til at skabe autopoetiske processer. Processen bliver
relationel, hvor man ma differentiere mellem tilhgrsforhold. Hvad der synes at give mening i
tidligere PPR-afdelinger, giver pludselig ikke mening, og den personlige frihed fagles pludseligt
indskraenket. Dermed vil mgnstre og strukturer ikke laengere vaere gaeldende, og utrygheden
stiger. Kulturen legitimerer organisationen, hvilket understreger fokus pa at skabe en feelles
kultur. Dog oplever ledelsen i PPR, at behovet for retningslinjer overskygger mulighederne for,
at den enkelte medarbejder kan fa indflydelse p& den daglige praksis. Processen bliver
centraliseret hos ledelsen, og risikoen for en uvedkommende proces hos medarbejderne stiger.
Saledes bgr der tages hensyn til, at organisationens krav ikke udelukkende kan oversaettes i
en praksis uden, at den enkelte medarbejder far mulighed for at forholde sig til forandringens
vision:

"Den enkeltes praksis har hver isaer aendret sig i takt med forandringerne. Det skal give
mening - ellers kan det ikke implementeres. N&r det giver mening, kan den enkelte
medarbejder udvikle pd det og ggre det til sit eget”

(citat Poul Skaarup)
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I forskningsprojektet fremgar det, at faciliteringen af forandringen skal stemme overens med
organisationens handlemuligheder. Dermed ment, at udfordringer i forandringen skal dyrkes
og afprgves, inden det instrumentaliseres. Det vil give en proces, hvor man oplever turbulens,
og visionen ikke er handterbar. I takt med at man erkender eget systems behov og legitimitet,
vil man vaere mere bevidst om, hvad der er behov for i implementeringen af forandringen.
Dertil vil reducering af kompleksitet ikke ngdvendigvis veere vejen frem uden en undersggelse
og afprgvning til formal at finde robuste Igsninger:

“Struktur og proces skal stgtte hinanden, s8dan dat det ikke bliver strukturelt p§ bekostning af
indhold, og at indholdet f8r bedre mulighed for at udfolde, netop fordi der er en struktur”
(citat “Fra kaos til mening”s. 14)

I denne sammenhaeng vil maden, vi omtaler og praesenteres for forandringen have betydning.
At markere forandringen som PPR har betydning for, hvordan medarbejdere omstiller sig.
Samtidig vil omverdens krav have betydning for, hvordan organisationen skal kvalificere den
bedst mulige praksis. Dertil vil motivation for og modstand mod forandring have indflydelse pa
forandringens succes. Forandringen bgr vaere et samspil mellem alle parter i systemet, idet
organisationen indeholder flere systemer i sig.

Vitaliserende miljoger giver ilt

Med udgangspunkt i Tgnnesvangs vitaliseringsmodel har den enkelte brug for iltning for at
kunne udvikle sig og egen praksis. Praksis har sdledes brug for, at organisationen forholder sig
til medarbejdernes rettetheder mod at realisere egne behov. Hermed vil man veere i stand til
at bearbejde ydre krav ud fra indre sammenhange.

Poul Skaarup har forholdt sig til, at han i sammenlaegningsprocessen skulle manifestere sig
selv som leder, men samtidig ogsd manifestere medarbejder overfor hinanden. Dermed
forholdt han sig til, at man ikke blot kan forvente, at andre kan se samme veerdi hos hinanden.
Han rettede fokus p& at ggre hinanden staerke ved at szette fokus pd kompetencer og
fagligheder. Man skulle sd at sige invitere hinanden ind i egne perspektiver og vaere pad besgg
hos andres. Processen havde betydning for, hvordan den enkelte fglte sig forstaet, oplevede
rum til at kunne udvikle sig samt lysten til at tage del i at skabe et falles PPR. Den gode
forandring indeholder ifglge Pouls Skaarup klare retninger og frihed i opgavelgsning:

"Omdgmmet har betydning for identiteten i at vaere medarbejder i PPR. Derfor skal ledelsen
tage det p§ sig at forventningsafstemme og tydeliggore kerneopgaven, s§ medarbejderen ikke
faler sig alene om opgaven”

(citat Poul Skaarup)

Samtidig vil det betyde, at den enkelte kan blive udfordret i organisationens ramme, idet det
skal give mening for den enkelte. Psykologisk ilt vil derfor mangle, nar medarbejderne ikke
laengere kan se sig selv i processen. Saledes vil Tennesvangs begreb blive udfordret i takt
med, at organisationen saetter rammen, hvor den enkelte kan anskue sig ind i.

I forskningsprojektet blev processen afggrende for, om medarbejderne kunne se sig selv i
organisationen. Med udgangspunkt i en inddragende tilgang oplevede medarbejderne at veere i
vitaliserende miljger med rette maengde iltning. Opgaven var handterbar, saledes praksis blev
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ét feelles. Med mulighed for meningsdannelse kunne hver isar bidrage ind med deres, og
drivkraften bestod i at finde den bedste praksis ud fra reformens krav:

"Denne anerkendelse af medarbejdernes faglige kompetencer og engement er af helt
afgorende betydning for at der kan etableres en ny praksis, som deltagerne kan og vil bakke
op om”

(citat “Fra kaos til mening”s. 13)

Man kan blive hinandens mod- og medspillere, hvilket vil have indflydelse pa forandringen. Ud
fra vitaliseringsmodellens rettetheder vil det vaere muligt at skabe et handlingsorienteret
vaerktgj, som sikrer den gode praksis. Hermed ment, at medarbejderne har brug for at blive
mgdt i deres drivkraft og gnske om at skabe et sammenhangende selv. Dertil vil
organisationen opleve stgrre mening ud fra realitetsafstemning med virkeligheden. Muligheden
for succes bliver des stgrre ud fra en proces mod at skabe rationelle tilgange.

Dog vil den enkelte medarbejder vaere udsat for perioder, hvor organisationens
forandringsprocesser ikke giver mening eller maske ikke understgtter psykologisk iltning.
Dermed kan der opsta en fare for, at medarbejderne kun ser mening i arbejdslivet ud fra
opfyldelse af egne behov. Ledelsen kan med fordel forholde sig til, at der vil veere
omkostninger forbundet med forandringer, hvor medarbejdere siger op eller ikke fagler sig
motiveret mere. Saledes kan Vitaliseringsmodellen bruges til at afklare manglen p& motivation
og gnsket om selvopfyldelse - dog ma organisationen forholde sig til, at meningsskabende
forandringsprocesser er med til at sikre den enkeltes drivkraft. Vitaliseringsmodellen skaber
saledes overblik over, hvad der er brug for - men det vil ikke altid stemme overens med
virkeligheden. Hertil kan sprogets muligheder for at skabe forstdelse vaere med til at seette en
feelles ramme og vaere undersggende pa den anden parts udsyn.

M3den, vi forholder os til forandringen pa, har indflydelse p&, hvordan vi agerer i vores nu. Det
betyder, at ndr medarbejdere i PPR ikke lzengere kan se sig ind i organisationen, skal der
rettes fokus pa muligheden for at influere pa forandringen. I forskningsprojektet tager man
hgjde for, at den enkelte skal udvikle sine handlekompetencer ud fra, hvad der giver mening i
deres praksis. Dermed bliver processen decentraliseret i narrative processer, hvor
opmeaerksomheden skal rettes mod, at sproget skaber virkeligheden. Hermed ment, at der kan
opstd misforstaelser, hvis ikke der er skabt feelles forstdelse og etableret konsensus om
forandringens formal. Sdledes kan organisationen opleve, at hvad der giver mening pa
organisatorisk plan ikke giver mening pa@ medarbejderniveau. Hertil vil ledelsens evne til at
formidle sig tydeligt vaere centralt, idet medarbejderne far deres informationer omkring
forandringen herfra. Usikkerhed kan opstd, hvor deprivationsmiljger opstar. Man kan fa talt sig
hen til, at forandringen ikke fgrer godt med sig — selvom selve forandringen virker
hensigtsmaessig. Praesentation af forandringen har stor betydning for, hvordan medarbejdere
agerer i det. Dermed bgr der rettes fokus pa, at Vitaliseringsmodellen alene ikke kan sikre
medarbejderens motivation, men at ledelsen kan anvende den som kompasset, der informerer
om medarbejderens stdsted og forandringens virkelige vej mod implementering.
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Forstdelse giver retning

I takt med organisationens krav om at omstille sig og skabe nye processer, vil forstaelse have
afggrende betydning. At skabe faelleshed er ikke kun at saette mennesker sammen eller tegne
nogle streger pa et organisationsdiagram. I stedet handler det om at vaere nysgerrig pa den
anden part, og lade forstdelsen veere faestnet til handlinger. Dermed bliver forstaelsen
afggrende for, hvordan man mgder og omsaetter forandringer pa. Tidligere erfaringer har
betydning for, om man kan se sig selv ind i forandringen.

I PPR har man taget ved laere af sammenlaagningsprocessen. Det kommer sig til udtryk i, at
man har sggt efter feelles forstaelsesrammer ved at lave retningslinjer for arbejdet. Der er
saledes ikke taget hgjde for tidligere erfaringer og perspektiver, men i stedet udelukkende
rettet fokus pa at skabe et nyt feelles og se fremad:

“Der er nu rettet fokus p8 at skabe balance mellem medarbejdernes egen indflydelse og
ledelsens rammer. Vi har fokus p§ meningsfuld, samhgarighed og faellesskab”
(citat Pouls Skaarup)

Saledes har PPR nu som et feelles taget udgangspunkt i, at man laerer af hinandens erfaringer,
og disse skal deles sammen. Ellers vil der ikke opsta lzsering og udvikling, og praksis vil ikke
kvalificeres. Det vil have betydning for, at man som medarbejder ikke oplever sig selv som en
del af organisationen. Ledelsen kan ikke alene saette fokus pa enkelte elementer, men derimod
styrke det gensidige samspil ud fra konstellationen af forhold mellem ledelse og medarbejder.
Hermed ment, at rammen for praksis saettes ud fra ledelsesretten, og hvor medarbejderen heri
kan sgge indflydelse pd udvikling af praksis. Dertil kan fzelles forstdelse have svaere vilkar, og
samarbejdet ma ophgre. Sproget har afggrende betydning, idet man herigennem vil fa
afdeekket og afsggt holdninger og intentioner.

I forskningsprojektet kommer det frem, at ledelsen og medarbejderne har haft gavn af at dele
hinandens forstdelse om reformens betydning og indvirkning. Dermed bliver faciliteringen af
forandringen afggrende, idet man her vil kunne skabe en feelles opfattelse:

“Ledelse og medarbejdere opn8ede enighed om kompetence og ansvarsomride for
8rgangsteams, og fik en faelles opfattelse af de udfordringer og fordele netop teamsamarbejdet
giver”

(citat “Fra kaos til mening”s. 13)

I tilfeelde af, at man vaelger at agere mere centraliseret og give retning ovenfra, vil man kunne
risikere, at forstaelsen ikke bliver feelles i organisationen. Faren vil vaere, at der opstar mange
forskellige tilgange, hvor argumentationen for netop en forstaelse vil veere lige sa legitim som
en anden. Fortolkningen af organisationens krav har betydning for udvikling af praksis, og
skabes med udgangspunkt i egne og tidligere erfaringer. Sdledes vil struktur og styring pa at
saette en ramme vaere af betydning, hvor sproget som middel skaber mulighed for forsta og
erkende andres forstaelser. Broen bliver bygget til at skabe ét feelles.
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Laering sker i den gode praksis

I forandringsprocesser opstar mulighed for at skabe “noget nyt”. Man har mulighed for at ggre
op med tidligere tilgange og ggre nye taenkninger mulige. Mennesket har behov for at laere nyt
gennem sociale faellesskaber, hvor ny viden og nye positioner kan antages. Her skaber Illeris’
laeringsmodel et billede p&, hvad der er ngdvendigt at tage hgjde for i processen. Drivkraften
kan styre hen mod blive rettet mod, hvad der giver mening. Der skal vaere overensstemmelse
mellem indhold (hvad skal vi laere) og drivkraften (motivationen for at lzere) for at sikre mulig
tilegnelse.

I PPR udtrykker Poul Skaarup, hvordan man har skullet aandre pa indholdet og forventninger til
den enkelte medarbejder. S8ledes har man i forste omgang forholdt sig mere til indholdet i
sammenlagningen, og ikke givet opmaerksom nok pa drivkraften hos den enkelte. Modsat vil
fokus pa@ overensstemmelse mellem drivkraft og indhold muligvis have sikret stgrre forstaelse
og mindre modstand, og utrygheden over forandringen kunne mindskes:

“Det er vigtigt, at man forholder sig til, hvad der motiverer den enkelte frem for at saette et
entydigt fokus p8 opgaven. Ledelsen har tidligere haft for meget fokus p8 opgaven, og det
betyder bare, at medarbejderne mister motivationen.”

(citat Poul Skaarup)

Illeris” model understreger betydningen af, at man skaber samspil mellem, hvad der skal lzeres
og hvordan man szetter rammen op for laeringen. Dermed bliver Poul Skaarups pointe central,
idet man ikke entydigt kan fokusere pa det ene element frem for det andet. Der skal veere
overensstemmelse for at sikre laering.

Samtidig kan Illeris’ model forstds ud fra, hvordan praksis etableres. Den enkelte medarbejder
vil kunne bruge modellen i egen praksis, og dermed vil kvalificering af praksis ske. Set i
forhold til Vitaliseringsmodellen bliver Illeris’ model supplement til at forstd, hvordan den
enkelte medarbejder trives og udvikler sig. Dermed vil forandringen i hgjere grad kunne
implementeres, hvis der rettes fokus sammenhang mellem tilegnelse (kvalificering af praksis
ud fra nye tilgange) og samspilsproces (organisationen saetter rammer og i en decentraliseret
proces i den enkelte praksis). Dog ma der rettes fokus pd, at den enkelte medarbejder har sine
erfaringer fra tidligere, og at disse spiller ind pa processen. Illeris’ figur tager udgangspunkt i
refleksionen som baerende for lzering, men forholder sig ikke ngdvendiguvis til, hvad der skal
skaber mulighed og rum for refleksion. Modellen kan virke forsimplet, hvis man ikke forholder
sig til, hvordan refleksionen skal styrke laeringen. Hertil vil organisationens forstdelse for
refleksionens betydning vaere central.

Lave og Wenger forholder sig til, at laering forekommer i sociale faellesskaber, hvor man laerer
gennem andre og i feellesskabet. Dermed bliver det centralt, at organisationen forholder sig til,
at forandringen ikke alene kan komme ovenfra, men skal spredes ud i feellesskaber for bedre
at kunne styrke den kvalificeret praksis.

I forskningsprojektet konkluderes det, at faciliteringen skal ske i interaktion med omverdenen.
Hermed ment, at man gennem dialog og deltagelse skaber en praksis ud fra faellesskabets
forstaelsesramme. Dermed indtages magtposition, idet man i faellesskabet positionerer sig til
at veere legitimt medlem:
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“Faciliteringens grundlaeggende forudsaetning er at skabe involvering og deltagelse blande de
involverede aktgrer, s8dan at der i denne sociale interaktion udvikles meningsskabende
beslutninger og handlekompetence”

(citat “Fra kaos til mening” s. 4)

Man skaber sin egen virkelighed gennem taenkningen, og forstdelsen bygger bro mellem
andres taenkninger og forstaelsesrammer. Nysgerrighed p& den andens perspektiv skaber rum
for at skabe nye retninger, og forandringen har grobund for at implementeres succesfuldt.

Dog kan andres forudindtaget holdning vaere med til at praege et feellesskab. Andre saetter en
retning, og det kan veere vanskeligt at g& i andre retninger. Facilitering er med til at skabe en
ramme for, hvordan man kan arbejde med forandring, men vil ikke alene kunne skabe
forstaelse hos andre. Dertil bgr det overvejes, hvordan det enkelte fallesskab agerer og har
brug for. Nogle medarbejdere vil have modstand pa forandringen, hvor andre vil veere for
forandringen. Forandringen vil foregd i forskellige tempi, hvor den sociale interaktion er med til
at tydeligggre den enkeltes vaerdi i feellesskabet. Dertil vil situeret lzering ikke kunne std alene
uden forstaelse for, hvem der indgar i laeringsfaellesskabet. At se pa magtforholdet i
praksisfeellesskabet og forholde sig til konteksten vil veere afggrende for laeringens udfald.
Dertil vil medarbejderens mulighed for at honorere organisationens krav veere bestemt ud fra
balancen mellem krav og ressourcer. Hvis ikke medarbejderen fgler sig kompetent til opgaven,
vil forandringen ikke kunne implementeres.

Metodeevaluering

Jeg har udvalgt kvalitativt interview ud fra, at jeg gnsker at afsgge intentionalitet og indga i
dialog med den interviewede. Det betyder, at jeg bliver en del af interviewet, hvor jeg kan skal
tage hgjde for mine holdninger til forandringer.

Det kommer sig til udtryk i mine spgrgsmal, hvor jeg laegger vaegt pa “den gode forandring”.
Det vil kunne diskuteres, om jeg er objektiv nok, og om mine spgrgsmal giver nok frihed til at
kunne svare ud fra eget stasted. Saledes kunne jeg mere hensigtsmaessigt have veere mere
nysgerrig pa, hvad den interviewede ser som udfordringer i forandringer, frem for at fokusere
pa en forandringsproces med positivt udfald. Samtidig bgr jeg forholde mig til, at jeg
interviewer ledelsen og ikke medarbejdere - det ville kunne give et andet billede af processen
og have nuanceret interviewet mere.

Jeg har valgt et forskningsprojekt, der tager udgangspunkt i en vellykket forandringsproces.
Samme tilfaelde som med interviewet kunne jeg med fordel have valgt en mere kritisk vinkel
pa forandringsprocesser. Jeg har taget udgangspunkt i at finde frem til den proces, hvor en
forandring implementeres bedst muligt ud fra korrektioner og nye taenkninger. Her kunne jeg
have valgt en undersggelse af, hvad der ikke fungerer, herunder fokus pd modstand pa
forandringer, og hvorndr det ikke fungerer i praksis. Det kan give et mere nuanceret billede pa
forandringer.

Jeg oplever dog samtidig, at interviewet og forskningsprojektet nar frem til samme resultat -
at forandringer skal arbejdes ind i praksis for at fungere. Det kan give et billede af, hvad der
skal til for at sikre en forandring ud fra store organisatoriske beslutninger. Begge forholder sig
kritisk til faciliteringen af forandringer, og at centralisering giver ejerskab og bedre
forudsaetninger for forandringens succes.
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Konklusion
Forandringer i organisationer er kommet for at blive, hvor den gode forandring tager
udgangspunkt i meningsdannelse og mulighed for at se selv i forandringen.

Den paedagogiske praksis kvalificeres af i hvor hgj grad medarbejderne i organisationen
oplever at have indflydelse pa egen handlekompetence. Det kommer sig til udtryk i, at der skal
veere fokus rettet pa at styrke forstdelsen og bygge bro mellem perspektiver.

Motivation er drivkraften hen mod at bygge bro, og hvor man besgger hinandens perspektiver.
Sdledes styrkes faellesheden, og der dannes en feelles platform.

I en udviklingsproces, hvor forandringen forstyrrer tidligere perspektiver, kan den enkelte
opleve, at forstyrrelsen giver for meget forstyrrelse — hermed ment, at det kan vaere sveert at
se sig selv ind i den nye konstellation, og man er ngdt til at afbryde samarbejdet. I denne
situation vil Vitaliseringsmodellen vaere med til at afklare forandringens indvirkning pa den
enkelte. Hvis der ikke saettes fokus pd at ilte den enkeltes udfoldelsesmuligheder, vil man i
stedet opleve sig udtgmt og ikke i stand til at se meningen med forandringen.

Organisationen er et system, som har systemer i sig. Det enkelte system udspringer af andre
systemer, hvor man erkender systemet ud fra analysen af omverden. S3ledes placerer man sig
ind i en kontekst, hvor praksis udfolder sig. Forandringer forstyrrer praksis, og man skal til at
agere i nye tilgange. Man sgger efter mening, og denne vil vaere med til at skabe systemet. I
en forandringsproces vil meningen blive udfordret, og systemet vil forandre sig i takt hermed.

Forandringer skaber nye tilgange. Den gode praksis bliver afledt af, hvordan den enkelte
forholder sig til konteksten. S8ledes bliver kulturen i organisationen afggrende for, hvordan
forandringen implementeres. Sproget vil vaere udtryk for kulturen, hvor der opstar et gensidigt
samspil i erkendelsen af forandringen i det sociale og psykiske system.

For at kunne kvalificere praksis bgr man rette sit blik mod forstaelsesrammen. En forandring
kan ikke give mening, hvis man ikke tager hgjde for kontekst og erfaringsgrundlag. I en top-
down proces vil organisationen kunne stille krav og saette forandringen i vaerk, men den vil
give succes i en bottom-up proces. Her vil den enkelte kunne agere ind i forandringen, og det
vil vaere muligt at saette sit praeg pa praksis. Feellesskabet saetter rammen op for laeringen,
idet man gennem sin omverden erkender og anskuer sig selv. Dermed banes vejen for at
kunne hdndtere og forholde sig til organisationens krav.
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Bilag

Interviewguide - Forandringsprocesser i organisationen

Interviewer: Mette Vase

Interviewperson:

Dato for interview:

Praesentation og information:
e Hvem er intervieweren
e Hvad er formalet med interviewet/undersggelsen
e Hvor lang tid tager interviewet
¢ Hvordan vil svarene blive anvendt

o Datasikkerhed (bliver interviewet optaget pd band, hvordan bliver data opbevaret,
fremstilles interviewpersonen anonymt i den faerdige datapraesentation)

Spgrgsmal 1: Beskriv baggrund for forandringsproces - hvorfor opstod behovet for
forandring?

Svar:

Spgrgsmal 2: Hvilke overvejelser havde du i planlagningen af processen, herunder hvem
skulle veere en del af processen?

Svar:

Spgrgsmal 3: Hvordan praesenterede du processen for medarbejdere, og hvad valgte du at
laagge vaegt pa?

Svar:
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Spgrgsmal 4: Hvilke forstaelsesrammer ligger til grund for den vellykkede
forandringsproces?

Svar:

Spgrgsmal 5: Hvordan har du metodisk forholdt dig til jeres forandringsprocesser?

Svar:

Spgrgsmal 6: Hvad vil du beskrive som “god forandring”?

Svar:

Spgrgsmal 7: Hvordan oplevede du forandring efterfalgende i jeres praksis?

Svar:

Spgrgsmal 8: Hvad kan vaere udfordrende i processen?

Svar:

Afslutning:
¢ Evt. opsummering af hovedpointer
e Spgrg om der er noget relevant, som interviewpersonen ikke har faet sagt

e Tak for dit bidrag
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