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FORORD

Vi gar noget nyt.

Med udgivelsen af dette udviklingsmateriale gnsker BUPL Fyn at markere at "noget kan geres anderledes”.
At vived at forandre fokus og arbejde med en anden tilgang til samarbejdet i institutionerne, kan vaere med
til at igangsatte nye processer, der giver ny lering og kompetenceudvikling til medlemmerne.
Udviklingsmaterialet inviterer blandt andet ledere og tillidsrepraesentanter til et nyt og anderledes samar-
bejde end det, der oftest er tradition for.

I BUPL Fyn har vi den holdning, at tillidsrepraesentanternes funktion og rolle i fremtiden i endnu hgjere grad
vil blive forbundet med opgaver vedrgrende organisationsudvikling, kommunikation og personalepolitik.
Derfor er det naturligt for os, at ledere og tillidsrepraesentanter er mélgruppen for dette udviklingsmateriale.

Baggrund for bagerne er dels erfaringerne fra Projekt Godt job - Godt arbejde, som BUPL Fyn og tre fyn-
ske daginstitutioner afviklede i perioden 2001 - 2003 og dels de erfaringer, som forfatterne har med pro-
ces- og kompetenceudvikling fra mange andre sammenhange. | forbindelse med dokumentationen af pro-
jektet har mange institutioner efterlyst et mere dybdegéende og samtidig handlingsanvisende materiale
séledes, at de selv kan arbejde med lignende processer i egen institution. Det er det, der nu foreligger.

At arbejde med veerdibaserede personalepolitikker er ikke noget, man bare lige ger. Det er en udviklings-
proces, der kraever viden, indsigt og tid. Vi har derfor ladet to organisationspsykologer, en journalist og en
ansat i BUPL Fyn udfolde deres teoretiske forstéelser og komme med deres bud pd, hvordan | ude pé in-
stitutionen kan gribe arbejdet an. Det vil forhabentlig give jer en tilpas forstyrrelse og udfordring - bade
teoretisk og praktisk.

Udgivelsen af udviklingsmaterialet skal desuden ses i lyset af de strukturforandringer og institutionssam-
menlagninger, der allerede er i gang, og hvor opgaven med udvikling af nye feelles verdibaserede perso-

nalepolitikker vil blive aktualiseret.

Det er vores héb, at | kan bruge dette udviklingsmateriale i praksis. God forngjelse.

P4 vegne af BUPL Fyns bestyrelse

Lars Sagaard Jensen
Formand



INDLEDNING

"Ved at arbejde med veerdibaserede personalepolitikker er vi helt tydeligt blevet en mere pro-

fessionel arbejdsplads. Tidligere gik vi bare pa arbejdet og blandede paedagogik, personale-

samarbejde og arbejdsmiljs sammen i én stor pareveelling. Nu har vi fiet en arbejdsplads, der

dels er styret af overordnede mal og veerdier. Og dels er styret af feelles organisatoriske ram-

mer for, hvordan vores samveer pa arbejdspladsen skal vaere. Det er en ganske enkelt en helt

fantastisk fornemmelse.”

Det kommunale system bliver omstruktureret i
disse 4r, og det far stor indflydelse p& institutions-
omradet. Decentraliseringen udbygges. Institutioner
sammenlaegges. Der kommer felles ledelse af flere
institutioner. TR-funktionen bliver omformuleret, og
tillidsrepraesentanterne skal muligvis til at repraesen-
tere flere institutioner p& én gang. Institutionerne
skal udarbejde laereplaner. Og foreeldrene bliver
mere og mere opmarksomme pa, hvad det er for en
dagligdag, deres bgrn har i institutionen.

Det er ikke forandringer, der ligger ude i en fjern
fremtid. Nogle af dem er allerede en integreret del
af hverdagen i institutionerne, mens andre ligger
lige om hjgrnet. Fremtiden er her og nu. Disse for-
andringer stiller krav til den enkelte institution. Krav
om omstillingsparathed. Krav om gget paedagogisk
faglighed. Krav om synlighed. Samt ikke mindst
krav om, at institutionerne far opbygget en organi-
sation, der kan matche de udfordringer, som disse
strukturforandringer kommer til at stille institu-
tionsomradet over for.

En af udfordringerne er at fa udarbejdet perso-
nalepolitikker, som kan veere med til at give en over-

Leder

skuelighed og klarhed over institutionens organisa-
tion. Eksempler pd personalepolitikker kan veere
lgnpolitik, syge- og fravaerspolitik, mgdepolitik, ud-
dannelsespolitik, informationspolitik, rygepolitik og
sd videre.

Disse politikker kan give medarbejderne et fel-
les fundament at st& pa. De kan give en falles op-
fattelse af, hvad der er rammerne for deres ar-
bejdsliv sdledes, at de har et feelles billede af spil-
leregler pa deres institution. Og det kan efterfgl-
gende veere med til at frigere energi og ressourcer
til det paedagogiske arbejde. Det er derfor vigtigt at
vaere opmaerksom pa, at man som institution skal
vaere parat til at g& ind i en udviklingsproces. En ud-
viklingsproces, der i denne sammenhang ikke
drejer sig om paedagogik, men drejer sig formule-
ringen af personalepolitikker og om udviklingen af
det interne samarbejde i personalegruppen.

Behov for felles kultur

Det faktum, at der er en leder, en souschef og en til-
lidsrepreesentant i hver institution er formentlig
snart historie. Tendensen gar i retningen af en ny



struktur med en feelles leder for flere institutioner
og derunder afdelingsledere for de enkelte institu-
tioner. Pa tilsvarende vis samles TR-funktionen
maske hos én medarbejder, der s bliver tillidsre-
preesentant for flere institutioner samtidig.

| forlengelse af at institutioner sammenlaegges,
vil der opsta et behov béde fra ledelses- og medar-
bejderside for at skabe en ny felles kultur i de nye
institutionstyper. Et nyt feelles fundament at handle
ud fra. En ny méde at organisere sig p&. Og en ny
feelles personalepolitik.

Det er det, dette udviklingsmateriale handler om.

Praktiske oplysninger
Udviklingsmaterialet bestar af to dele:
Teoribog
Praksisbog

| denne teoribog er der en indfgring i de teorier og
metoder, der ligger til grund for den proces, man
kan iveerksaette, nar personalepolitikkerne skal ud-
vikles. | den tilhgrende praksisbog er der praesen-
teret en raekke konkrete veerktgjer og anvisninger,
der kan bruges som inspiration til, hvordan proces-
sen kan gennemfgres i praksis. Tilsammen udger
de to bgger et samlet bud pd, hvordan man kan ud-
arbejde en samlet veerdibaseret personalepolitik
for institutionen.

Som forfattere er vi stgdt pd nogle sproglige
problemer. Nér vi i den efterfalgende tekst bruger
begrebet tovholdere, daekker det over leder og til-
lidsrepraesentant. Men i den konkrete sammen-
heeng kan leder vaere omréadelederen, hvis det er
flere institutioner, der arbejder med udviklingen af

personalepolitikker i feellesskab. Leder kan ogsé
vere lederen i den enkelte institution.

Nér vi videre skriver, at tovholderne skal gare
noget i forhold til den @vrige del af personalet i in-
stitutionen, som eksempelvis at orientere det om
forlgbet, bruger vi ordene medarbejdere og kolle-
gaer. Det henger sammen med, at lederen har
medarbejdere, mens fillidsrepreesentanten har
kollegaer.

Vi synes selv, at det lyder forkert, nér vi sprog-
ligt formulerer, at lederen har kollegaer, og tillids-
repraesentanten har medarbejdere. Omvendt bliver
det for alt tungt sprogligt, hvis vi hver gang skal
skive medarbejdere/kollegaer. Derfor har vi valgt at
bruge ordene som synonymer.

Hvordan skal materialet leses?

Vores bidrag til at arbejde med veerdibaserede per-
sonalepolitikker i dette udviklingsmateriale har ud-
gangspunkt i postmodernistisk taenkning. Denne
teenkning er foldet ud i teoribogen, men en vaesent-
lig pointe i denne sammenhang er, at der ikke fin-
des generelle méder og metoder, som er gode for
alle institutioner. Hver enkelt institution skal defi-
nere sig egen made at arbejde med udviklingspro-
cessen pa.

Det betyder, at udviklingsmaterialet ikke er en
kogebog, der angiver maden at arbejde med perso-
nalepolitikker pd. Det er teenkt som inspiration og et
bud pd, hvordan man kan tilretteleegge og arbejde
med processen. Men det skal i praksis udfgres med
skyldig hensyntagen til jeres hverdag og de lokale
sandheder, der galder for netop jer. Det giver det
bedste resultat.



TO PARADIGMER
DET TEORETISKE UDGANGSPUNKT
POLITIKPROCESSENS FEM METODEOVERVEJELSER




%3 Siden vi gik i gang med at arbejde med personale-
politikker, er jeg kommet til at snakke meget mere
med lederen om, hvad vi vil med institutionen, og
hvordan den skal udvikle sig i de kommende ar. 3)

Tillidsrepraesentant




LARINGSSYN

Udvikling er et grundvilkar i institutionsverden. Det betyder, at institutionerne er ngdt til at teenke
i udviklingsprocesser ikke kun i forhold til psedagogisk praksis men ogsa i forhold til ledelse,
organisation og personalesamarbejde.

| dette kapitel praesenteres elementerne i det overordnede leeringssyn, der ligger til grund for

arbejdet med at udvikle og formulere personalepolitikker.




N&r man som fagperson arbejder med mennesker
0g udvikling, er det relevant at stille nogle helt
overordnede spgrgsmal: Hvordan taenker vi om ver-
den, om skabelse af viden og om skabelse af ud-
vikling? Mener vi, at verden kan beskrives objek-
tivt? Mener vi, at viden er objektiv? Mener vi, at
mennesker skal undervises og tilegne sig denne vi-
den? Eller mener vi, at vi altid kun kan beskrive ver-
den fra vores egen position: At viden er social kon-
strueret, og at mennesker i samspil skaber denne
viden?

Valg af erkendelsesmassigt udgangspunkt
Valg af erkendelsesmassigt udgangspunkt har
nemlig den konsekvens, at man kommer til at ar-

bejde med udvikling pé en sarlig made. Man kom-
mer til at bruge bestemte metoder, ndr man gerne

MODERNISME
Objektiv virkelighed
Sandheden findes derude
Viden som observationer
Viden afspejler virkeligheden
Validiteten (gyldigheden) af viden baseres pa, hvor-
vidt den afspejler virkeligheden

Sandheden er global

vil bidrage til udvikling. Veelger man det forste ud-
gangspunkt, vil det have den metodiske implika-
tion, at der for eksempel vil finde megen viderefor-
midling af viden sted. Velger man det andet ud-
gangspunkt, vil det have den metodiske konse-
kvens, at man er meget optaget af sprog, sprogets
skabende effekt og tilretteleeggelse af dialoger
mellem mennesker.

Hvad man ger, nar man gerne vil skabe udvikling
kan fgres tilbage til hvilke antagelser, man har om
skabelse af verden, skabelse af viden og udvikling
af mennesker.

Man kan sige, at tiden er preeget sarligt af to
forskellige forstaelser af verden eller af to forskel-
lige paradigmer. Det modernistiske paradigme og
det postmodernistiske paradigme.

Det karakteristiske ved de to paradigmer er:

POSTMODERNISME
Ingen objektiv virkelighed
Sandheden er skabt gennem dialog
Viden som konversationer

Viden ses som en social konstruktion
af virkeligheden

Validiteten (gyldigheden) af viden fremkommer
gennem dialog og forhandlinger i relationer

Sandheden er lokal



| den modernistiske forstaelse har man den idé,
at der er én sandhed om alt. Virkeligheden er objek-
tiv. Den ser ud pé en bestemt made. Der er noget,
der er rigtigt, og noget der er forkert.

| en postmodernistisk forstdelse har man den
idé, at der ikke er en objektiv virkelighed eller én
sandhed. Sandheden bliver en lokal sandhed, der
skabes af aktgrerne gennem refleksion og dialog
mellem for eksempel kolleger eller mellem fagfor-
eningen og medlemmerne.

| det modernistiske paradigme leder man séledes
efter den globale sandhed. | det postmodernistiske
paradigme lever lokale sandheder side om side.

| det modernistiske paradigme er der selvfglge-
lige veerdier, fordi de er udtryk for en global sand-
hed. | det postmodernistiske paradigme lever kun de
lokale sandheder og dermed ogsé kun de lokale
verdier, som udelukkende er gaeldende for de men-
nesker, der har formuleret dem. Dette kan persona-
lepolitikker pa en institution veere et eksempel pa.
De er kun geldende for den institution, der har ud-
arbejdet dem. Naboinstitutionen kan blive inspireret
af politikkerne, men den kan ikke bare overtage dem
ordret, fordi medarbejderne og konteksten, som
personalepolitikken bliver udviklet i, har afggrende
betydning for ordlyden af en personalepolitik.

Kraever ikke mere arbejde

Nogle teenker maske, at det betyder, der skal holdes
endnu flere mader i fremtiden, hvis hver institution
skal skabe sine egne lokale sandheder om alt.
Sadan behgver det ikke at vaere. Pointen er, at disse
lokale sandheder allerede bliver skabt pa institutio-
nerne, men personalet er bare ikke bevidst om, at
det sker. Omfanget af mgder behaver derfor ikke at
blive stgrre. Det kan vaere maden at holde mgderne
pd, der skal endres. Méske er der brug for en ny
struktur pa mederne, et anderledes fokus pé ind-

1) Amtoft, Mette, Ledelse i dag, nr. 36/vinter 1999, 9. argang, nr. 4

holdet og en anden proces. Mader er ofte preeget af
monologer og gentagelser samt videregivelse af in-
formationer. Det er brug for mere dialog og mere
refleksion. Og det geelder ikke kun pa mederne. Det
geelder ogsd kommunikationen i det daglige ar-
bejde. Erfaringer viser, at nar det daglige arbejde
béde pa det paedagogiske og organisatoriske plan
tager sit udgangspunkt i det postmodernistiske
paradigme, bliver den felles praksis italesat og
undersggt pa en ny méade. Og det er med til at
skabe en pget faglig bevidsthed og en starre krea-
tivitet i arbejdet.

PROCES- 0G RELATIONSKOMPETENCER

At arbejde med personalepolitikker med udgangs-
punkt i den postmodernistiske tankegang betyder,
at personalegruppen skal finde frem til det, der er
sandt og rigtigt i netop deres institution. Disse lo-
kale sandheder bliver skabt i processer, hvor reflek-
sion og dialog er i fokus. Og hvor proceskompeten-
cer og relationskompetencer' derfor bliver vigtige
kompetencer at besidde.

Proceskompetence

Proceskompetencer handler om faerdigheder til at
styre udviklingsprocesser. Man kan have forskellige
roller i sédanne processer alt efter, hvilken funktion
man har i institutionen. Lederen skal udvikle sine
kompetencer til béde at planlegge, styre og vere i
processer. Medarbejderne skal primaert udvikle de-
res kompetencer til at veere i processer.

Proceskompetencer er for eksempel, at man:
kan rumme uforudsigeligheden i selve processen.
kan rumme ikke pé forhand at vide, hvor proces-
sen farer hen.
ikke teenker i lgsninger for hurtigt i processen.



Relationskompetence

Relationskompetencer handler om at kunne skabe
og veere i varige, ligevaerdige, konstruktive og frem-
adrettede relationer. | modsatning til proceskom-
petencer er relationskompetencer ikke pa samme
made bundet til bestemte funktioner. Det er kompe-
tencer, som er gaeldende for alle, der er med i udvik-
lingsprocesser.

Relationskompetencer er for eksempel, at man:
kan lytte og stille nysgerrige spgrgsmal.
udviser respekt for hinanden.
har situationsfornemmelse.
er professionel og kan skelne mellem det private
o0g det arbejdsmaessige.
etablerer netveerk, hvor man kan hente den nad-
vendige sparring og opbakning.

Men disse kompetencer er ikke kun relevante i for-
bindelse med udviklingsprocesser. De er helt uund-
vaerlige kompetencer p& nutidens og iser fremti-
dens arbejdsmarked. Og det er sandsynligvis kom-
petencer, der efterhdnden vil optage mere og mere
plads i grunduddannelses- og efteruddannelssy-
stemerne — ikke bare pa det padagogiske omrade.




Som tidligere sagt hviler denne bogs forslag til ud-
vikling af personalepolitikker pa teoretiske anta-
gelser og metoder, der hgrer hjemme i det post-
modernistiske paradigme. Udgangspunktet er der-
for, at der ikke findes generelle personalepolitikker,
der er gode og velfungerende for alle institutioner.
De skal derimod udvikles i en dialog og et samar-
bejde mellem de mennesker, der er bergrt af dem i
den enkelte institution, saledes at de er menings-
fulde for bade ledere og medarbejdere.

De teoretiske retninger indenfor det postmo-
derne paradigme, som denne bog er inspireret af,
er hentet i konstruktivisme og social konstruktio-
nisme?.

ANERKENDELSE, FORSTYRRELSE OG TID TIL
REFLEKSION

Den teoretiske forstaelse af, hvad der skal til for at
skabe leering og udvikling hos et menneske er hen-
tet hos den chilenske biolog Humberto Maturana®.
Et af hans bidrag er, at der skal vere tre forhold
tilstede for at muliggare leering og udvikling:
anerkendelse
forstyrrelse/noget nyt
tid til refleksion

Anerkendelse

Maturana fremhaver, at safremt et menneske gn-
sker at skabe laering og udvikling hos et andet me-
neske, ma vedkommende kunne anerkende den
anden og dennes tanker, idéer, garen og laden som
meningsfulde for vedkommende. M4 kunne forstd

2) Gergen, 1997; Pearce, 1994.

Leering - Udvikling

anerkendelse tid til reflektion

forstyrrelse/noget nyt

og respektere den andens méde at se, opleve og
agere i verden pa. Dette heenger sammen med den
postmodernistiske idé om, at der findes mange
sandheder.

Hvis man modsat gar i rette med og kritiserer
den andens tanker, idéer, geren og laden, kan der
ske det, som kaldes "at definere den anden nega-
tivt”. Og fra en sddan position, hvor man bliver de-
fineret negativt, vil man oftest vaere tilbgjelig til at
forsvare, forklare og opretholde sine tanker og
idéer. At definere negativt vil vaere at fglge det mo-
dernistiske paradigmes tenkning om, at der kun
findes én sandhed.

Et anerkendende udgangspunkt forudsatter, at
man midlertidigt er i stand til at tilsidesatte sine

3) Humberto Maturana har — sammen med bl.a. Bateson og Wittgenstein — veeret veesentlige inspirationskilder til teorierne konstruktivisme og social konstruktionisme.
For en n&rmere praesentation af disse teorier henviser vi il litteratur af de navnte forfattere og til Gergen, 1997 og 1999 samt Holmgren, 2002. For den leser, der er sarligt
interesseret i at fordybe sig i Maturana’s idé om anerkendelse henvises til hans bog: Kundskabens Tre, kapitel 10.



egne holdninger, meninger, veerdier og moraler og i
vaesentlig grad lytter til den anden part.
Folgende saetninger kan vere eksempler pa
denne form for anerkendelse:
Hvor er det interessant, at du teenker sddan om
det ...
Kan du sige lidt mere om, hvorfor du siger, som
duger ...
Jeg kan godt fglge dig i, at man kan opleve det
sadan ...

Det kan veere en stor personlig udfordring for én
selv at virke anerkendende overfor en kollega, hvis
idéer, synspunkter eller oplevelser er meget for-
skellige fra ens egne. Ofte hanger det sammen
med, at man ved at anerkende og forsta den anden
er bekymret for, om man dermed ogs& kommer til
at give den anden ret. Hvis to kollegaer i institutio-
nen eksempelvis teenker meget forskelligt om lgn-
forhold, kan det opleves som at skyde sig selv i fo-
den, hvis man til sin kollega med en anden hold-
ning siger: "Hvor er det da interessant, at du har de
idéer til vores lgnpolitik ... kan du ikke sige lidt
mere om det?”.

Hvis anerkendelse bliver forvekslet med accept
af noget, som veaerende mere rigtigt end andet, er
det oplagt, at man selv veelger at vere tilbagehol-
dende med at anerkende kollegaen. Det er vigtigt at
understrege, at denne vurderende dimension i det
at anerkende ikke er en del af Maturanas forstaelse
af anerkendelse. | hans forstaelse accepterer man
kollegaens holdning som den rigtige og sande for
den pagaldende ved at vaere anerkendende.

Forstyrrelse

Maturanas anden pointe er, at leering og udvikling
kan ske under forudsatning af, at man som fagper-
son bliver forstyrret i sin seedvanlige made at veere

i verden pa. En forstyrrelse kan veere at blive pree-

senteret for en anden made at teenke pa. En anden

metode at handle efter i praksis. Nogle nye ord og
begreber. Eller et helt nyt perspektiv.

Det kan eksempelvis vare en forstyrrelse, at
nogle kollegaer pludselig foreslar, at mgdeleder-
rollen gér pa skift til personalemgderne, hvis man
er vant til, at det er lederen, der har denne rolle il
maderne.

Det er imidlertid vaesentlig at sikre sig, at forstyr-
relsen er tilpas*. Hvis en forstyrrelse er for lidt for-
skellig eller for forskellig i forhold til det, man teen-
ker eller gar i forvejen, er det ofte ikke meningsfuldt
at koble sig pa forstyrrelsen og derved udebliver
leeringen og udviklingen. Samtidig skal man veere
opmeerksom pé, at der ikke er for fa eller for mange
forstyrrelser.

Der kan eksempelvis veere lagt op til forstyrrelse:

Nar en paedagog bliver praesenteret for, at et ud-
adreagerende barn kan opfattes som initiativrig
frem for forstyrrende.
Nar en kollega herer en anden kollega have for-
staelsen af, at loyalitet blandt andet betyder, at
man forteller lederen, hvis man hgrer om sam-
arbejdsvanskeligheder i en del af personale-
gruppen. Og vedkommende selv synes, det er
loyalitet at holde denne snak blandt kollegaer.

Tid til refleksion
Endelig siger Maturana, at en larings- og udvik-
lingsproces forudseaetter, at der er tid til at fordgje,
reflektere og fa skabt mening i alt det nye, der er
blevet skabt. Tid er en vasentlig faktor at holde gje
med i disse tider, hvor maengden af forandringer sy-
nes at komme i en lind strem og aflgse hinanden
med hgj hastighed.

Folgende handlinger kan skabe tid og rum for re-
fleksioner:

4) Tom Andersen, Reflekterende Processer — samtaler og samtaler om samtalerne, Dansk Psykologisk Forlag, 1994.



At bede folk tale sammen to og to om deres tan-
ker, bekymringer, gleeder og spgrgsmal i forhold
til et givent opleeg.

At holde en pause, hvor man beder folk tenke
over, hvad der er blevet sagt og sé tage diskus-
sionen op igen efter pausen.

kan ske ved at man lpbende kan stille sig selv og
hinanden falgende spargsmal:

Hvordan gar det for os med at anerkende?

Er der forstéelse og lydhgrhed for, hvem vi er?
Er der forstaelse og lydhgrhed for, hvor vi er, og
hvad vi gerne vil?

Er der for lidt, for meget eller tilpas forstyrrelse?
NAar man er i gang med en proces som at udarbejde Er der den ngdvendige tid til refleksion?
personalepolitikker, kan det vaere givtigt ogsd at
bruge Maturanas tre punkter som en slags proces-
evaluering af forlgbet. Det geelder for gvrigt ogsa i

forhold til padagogiske udviklingsprocesser. Det

Svarene pa disse spargsmal vil give en god indika-
tion af, hvad der er vigtigt i tilretteleeggelsen af den
naeste del af processen.




| forlgb med udvikling af personalepolitikker kan
Maturanas model omseettes til praksis pa flere for-
skellige méder. Anerkendelse kan eksempelvis ska-
bes ved at tage afsat i noget af det, som allerede
fungerer godt pa det personalepolitiske omrade.
Forstyrrelse kan skabes ved at introducere nye me-
toder og nye idéer. Tid og rum til refleksion kan ska-
bes ved at tilretteleegge arbejdet med personalepo-
litikker i et passende tempo. Ved at indleegge pau-
ser. Og ved at organisere arbejdet individuelt eller i
sma grupper.

| det folgende afsnit praesenteres fem metode-
overvejelser i politikprocessen, som kan vere en
overordnet model i arbejdet med udvikling af perso-
nalepolitikker sammen med Maturanas tenkning.

1. GODE ERFARINGER 0G GOD PRAKSIS

Nar man som institution inviterer medarbejdere til
leering, udvikling og forandring, er det vaesentligt at
vaere opmarksom pd, at denne invitation setter
gang i en reekke folelser og overvejelser hos med-
arbejderne. Det er fglelser og overvejelser med me-
get forskellig baggrund og formal, og som kan ga
hen at blive styrende for processen, safremt de ikke
far den ngdvendige opmarksomhed.

Uanset hvor velovervejet og godt tilrettelagt en
udviklingsproces er, kan der vaere bekymring, tvivl,
undren og en felelse af utilstreekkelighed at spore
hos medarbejderne. Der kan naturligvis 0gsa vere
glede, interesse, spanding og en stemning af, at
man ikke kan komme hurtigt nok i gang med at ud-
vikle arbejdspladsen. Men i denne sammenhang er

det de forstnaevnte flelser og overvejelser, vi retter
opmerksomheden imod, sa de ikke far en ugnsket
effekt p& processen.

Né&r en personalegruppe star overfor udfor-
dringen med at igangsette en udviklingsproces, kan
dette til tider blive opfattet som en indirekte kritik af
dens hidtidige praksis. Og det er ifglge Maturanas
model ikke et hensigtsmassigt udgangspunkt for
leering og udvikling, fordi man som kollega her kan
fole sig negativt defineret frem for anerkendt.

Samtidig vil personalegruppen ofte ogsa give ud-
tryk for, at dens tidligere praksis har varet en bade
meningsfuld, hensigtsmaessig og klog praksis. Man
kan naesten hgre spgrgsmalet: "Skal vi nu til at op-
finde den dybe tallerken én gang til?”

Afsat i gode erfaringer
Med dette udgangspunkt kan man med fordel
sette gang i udviklingsprocesser, der tager afsat i
de gode erfaringer og den gode praksis, som per-
sonalegruppen har i forhold til processens tema.
For det forste kan det have den effekt, at perso-
nalegruppen faler sig anerkendt. For det andet kan
det have den effekt, at forstyrrelsen ikke bliver for
stor. Det er veerd at diskutere, om forstyrrelsen sa
bliver for lille til at igangsatte en udviklingsproces,
men erfaringer viser, at et indledningsvis arbejde
med at tydeliggare egne gode erfaringer eksempel-
vis i forhold til at afholde mader kan skabe en tryg
platform for den videre udvikling af en mgdepolitik.
Inspirationen til at tilrettelegge udviklingspro-
cesser pa denne made er hentet hos David L.
Cooperrider. Han er én blandt en reekke psykologer,



sociologer og antropologer, der i labet af 1990’erne
udviklede en teori og en metode til at arbejde med
organisationsudvikling med afsat netop i gode er-
faringer. Denne tilgang kaldes pé& engelsk for
”Appreciative Inquiry”® og kan i sin forstéelse af ud-
vikling ses som et modstykke til den mere traditio-
nelle problemlgsningsforstéelse. Nedenfor er en
kort gennemgang af de to tilgange til leering og ud-
vikling®.

Traditionel problem- og mangeltaenkning
Den traditionelle problem- og mangeltenkning er
karakteriseret ved at have opmeerksomheden pa
problemer, fejl og mangler. Hensigten med denne
teenkning er at lgse problemet ved at handle i for-
hold til de arsager, der skaber problemerne.
| et forlgb med denne teenkning som udgangspunkt
kan processen veare fglgende:
Man starter med at sestte fokus pa problemerne —
pa alt det, der gér galt.
Derefter foretager man en drsagsanalyse, hvor
arsager til problemerne kortleegges og tydelig
gores.
Ud fra det opstiller man nogle lasningsmuligheder.
Endelig udarbejder man en handleplan, der skal
veere med til at lgse de problemer, der var ud-
gangspunktet. | den konkrete sammenhang kan
"man” enten veere lederen eller personalegrup-
pen. Det afhaenger af de lokale forhold.

Appreciative Inquiry
Appreciative Inquiry er kendetegnet ved at have fo-
kus pa ressourcer, veerdier og gnsker. Hensigten
med denne metode er at skabe fremtiden med af-
sat i det, der gar godt i nutiden og som har géet
godt i fortiden.

| et forlsb med denne teenkning som udgangs-
punkt kan processen vere fglgende:

Man starter med at satte fokus pé det, der lyk-
kes — pd succeserne.

Derefter sgger man efter at kortleegge de for-
hold, som er med til at skabe succeserne séledes,
at de bliver synlige.

Som det naste skaber man nogle billede af den
gnskede fremtid.

Endelig igangsatter man processer og hand-
linger, der kan veere med til at virkeliggere frem-
tidsbilledet.

| den konkrete sammenhaeng kan "man” enten
veere lederen, eller det kan vaere personalegruppen.
Det afthanger af de lokale forhold.

Udgangspunkt i det velfungerende
Hvis udgangspunktet for at udvikle personalepolitik-
ker er Appreciative Inquiry, betyder det, at der tages
afsaet i en dialog om, hvornar samarbejdet og forhold
pa det personalepolitiske omréde fungerer godt.
Dernast bliver de forhold, der har vaeret med til at
skabe dette gode samarbejde, analyseret og kort-
lagt. Disse forhold samles efterfglgende og udtryk-
kes i en veerdi, som eksempelvis kan veere “tillid”.

2. FORBINDE ORD MED PRAKSIS

Et hovedsynspunkt i den social konstruktionistiske
teenkning er, at sproget ikke repraesenterer noget
bestemt her i verden. Det er n&rmere et redskab,
som mennesker anvender til at koordinere deres
handlinger med hinanden. Et andet hovedsyns-
punkt er, at al viden er lokalt socialt konstrueret”.

Det vil eksempelvis sige, at begrebet personale-
politik ikke repraesenterer noget bestemt i denne
verden. Det repraesenterer det, personalegruppen
sammen beslutter, at begrebet betyder. Det er post-
modernisme i praksis.

5) Der er aldrig blevet skabt en officiel oversattelse af denne teoretiske retning i Danmark, hvorfor vi har valgt at opretholde det engelske navn. Overszttelsen til dansk er bl.a.
blevet til: Anerkendende teenkning; Ressource- og varditenkning; Vaerdisattende teenkning eller samtale eller forkortelsen Al

6) For yderligere laesning om Appreciative Inquiry vil vi gerne henvise til bagerne "Slip anerkendelsen Igs!” af Mads Ole Dall og Solveig Hansen og "The Thin Book of Appreciative
Inquiry” af Sue Annis Hammond. Derudover kan der pa internettet seges pé "appreciative inquiry” og www.taosinstitute.net



Det kan umiddelbart lyder temmelig filosofisk,
men i praksis eksisterer denne filosofiske pointe
hele tiden. Den viser sig eksempelvis, ndr man
sammenholder to institutioners fraveaerspolitik og
ser, at de p& mange omrader er forskellige. Det vi-
ser sig i det paedagogiske arbejde, nar det samme
barn af fire forskellige paedagoger betegnes som
henholdsvis voldsom, udadreagerende, energisk
0g initiativrig. Efter nogle diskussioner bliver det ty-
deligt, at de fire padagoger forbinder barnets
handlinger med noget helt forskelligt. Man kan
0gsé opleve det, nar man bliver indkaldt til et made,
0g det undervejs i mgdet bliver tydeligt, at made-
deltagerne har vidt forskellige opfattelser af dets
baggrund og formal.

Disse eksempler tjener til at tydeliggare, at ord
ikke betyder noget bestemt. Ord og feenomener fér
deres betydning — og ofte lokale betydning — i en
fortlgbende meningsskabende dialog mellem men-
nesker.

Sprog har en skabende effekt

Sprog har en skabende effekt forstdet pd den
made, at dialog og handlinger er med til at skabe én
selv og hinanden samt det, man er sammen om ek-
sempelvis som medarbejdere og kollegaer i en in-
stitution.

Denne kommunikation sker i en lgbende social
forhandling eller koordinering imellem deltagerne i
dialogen. Ved for eksempel at kalde det seneste
personalemgde for et godt made, skaber persona-
let et bestemt billede af madet — nemlig at det var
godt. P& den méde kommer ens kollegaer, ledere
og én selv til at fremst& som mennesker, der forstar
at holde gode meder. Ved at kalde et barn voldsom,
udadreagerende, energisk eller initiativrig er man
0gséa med til at skabe barnet som sd.

Sprog skal i denne social konstruktionistiske til-

gang forstas bredt, idet man ikke kan ikke-kommu-
nikere. Det vil sige, at alt er sprog. Smilet, de hee-
vede gjenbryn, gabet, spgrgsmalet, det sagte, del-
tagelsen i mgdet, den manglende deltagelse i mg-
det, de udeblevne smil, de manglende spgrgsmal,
kommentarer og s& videre.

Disse teoretiske og filosofiske preemisser giver
en praksis i forbindelse med udvikling af persona-
lepolitikker, hvor dialog er i hgjsadet. Og hvor ord
som dbenhed, tillid og rummelighed skal falges op
af konkrete eksempler og forhandlinger, som giver
de pagaeldende ord mening og betydning for perso-
nalet. Dialogen bliver hgjaktuel, fordi medarbej-
derne sammen skal skabe meningen med politik-
kerne og deres indhold. Og eksempler bliver rele-
vant for at sikre, at man som kollegaer taler om og
forstar nogenlunde det samme med et givent ord
eller begreb.

3. INVOLVERING AF ALLE I INSTITUTIONEN

Ofte er ét af malene med en udviklingsproces, at den
pd sigt skal have en effekt i praksis. Institutionen skal
kunne se og merke i det daglige, at der er investeret
tid, energi og penge i udvikling. Med et sddan méal er
det veesentligt at involvere alle de personer, den pa-
geeldende forandring eller udvikling har betydning
for. En udviklingsproces af den her karakter er sjal-
dent meningsfuld, hvis man som medarbejder ikke
selv har deltaget i den. Og med det falger ofte, at det
er sveerere at fgle sig forpligtet pa at efterleve de be-
slutninger, der er truffet undervejs, hvis man ikke har
vaeret en del af processen.

Det betyder ikke ngdvendigvis, at man eksem-
pelvis som ny medarbejder i institutionen ikke fgler
sig forpligtet af en vedtaget personalepolitik, fordi
man ikke har veeret med i processen. Men det er
0gsa en anden situation, ndr man kommer udefra,

7) Holmgren, essay p. 16; Pearce, 1994



end det er, hvis man som medarbejder ikke bliver
involveret i en udviklingsproces, der forlgber, mens
man er ansat i institutionen.

Ledelsen setter rammen

Nogle ledere tgver med at igangsatte en sddan di-
alog om involvering, fordi de ofte selv har et forslag
til, hvordan rammerne for involveringen skal vere.
Det kan veere, at lederen pé forhand har en idé om,
hvor ofte der skal tales om forlgbet pa personale-
mader. Hvem der skal sidde i hvilke arbejdsgrupper.
Hvem der eventuelt ikke skal veere sammen om en
opgave.

En dialog om involvering kan sagtens finde sted
med afsat i ét til flere forslag, som lederen pa for-
héand har udarbejdet, og som den gvrige personale-
gruppe far mulighed for at kommentere, sperge til
og eventuel komme med nye idéer til.

| sddan en sammenhang er det vaesentligt, at le-
deren geor klart, hvad der i forslaget ikke er til dis-
kussion og samtidig redeger for baggrunden for
forslaget, saledes at det giver mening for persona-
let. Det vaesentlige for medarbejderne i en sddan di-
alog er at komme til at forstd og at blive hgrt. At
blive hgrt betyder ikke automatisk, at man far ret.
Eller at alle er enige med hinanden og tager beslut-
ninger i feellesskab. Men det indbefatter, at alle har
haft mulighed for at ytre sig og har faet en forsta-
else for baggrunden for den beslutning, som lede-
ren efterfglgende tager.

Hvem skal veere med i processen?

En vaesentlig refleksion at ggre sig som leder i den
henseende er i hvilken grad og hvilket omfang
medarbejdere skal involveres. Er det tilstraekkeligt
og tilfredsstillende, at de deltager i mader, hvor de
far lejlighed til at kommentere forslag og stille
spergsmal? Skal alle vaere med til at diskutere hvert

et ord og hver en linie i en politik? Svarene pa disse
spargsmal er igen lokale sandheder.

Det mest hensigtsmaessige er at tilrettelegge in-
volveringen pa en sadan made, at den er menings-
fuld for medarbejderne, hensigtsmaessig for pro-
cessen og praktisk gennemferlig. Ved laengereva-
rende udviklingsprocesser er en sédan tilrettelaeg-
gelse som oftest mest hensigtsmaessig at lave pa
baggrund af en lgbende dialog i personalegruppen
om forventninger, behov for, krav til og gnsker om
involvering.

En sédan dialog vil ikke ngdvendigvis resultere i,
at alles gnsker kan impdekommes, men dialogen vil
kunne vaere med til at skabe et grundlag for tilret-
teleeggelsen af involveringen, som sé& kan meldes
ud til de involverede.

Ny tradition
Padagoger har generelt set ikke en sarlig lang tra-
dition for at arbejde med udvikling af organisatio-
nen. Paedagoger arbejder meget med paedagogisk
udvikling, men det er ikke leengere tilstraekkeligt for
padagoger at have fokus pa den padagogiske del
af arbejdet. Mange padagoger har allerede meer-
ket, hvordan de kommende forandringer primart
har fokus pa strukturer og pa organiseringen af in-
stitutioner som arbejdspladser.

| arbejdet med at udvikle personalepolitikker i in-
stitutioner er der en styrke i at involvere alle ansatte
i en eller anden grad, fordi det er et omréde, alle
skal efterleve i praksis. Og fordi det handler om ud-
vikling af organisationen, og det bergrer alle an-
satte i institutionen. Man kan sige, at der kan vere
et langsigtet mal med at involvere alle i udarbej-
delsen af personalepolitikker, som generelt handler
om at kleede paedagoger pa til at fale sig kompe-
tente til ogsa at arbejde i det organisationsudvik-
lende felt.



4. TOVHOLDERE

Den fjerde metodeovervejelse har mere rod i prak-
tiske erfaringer end i paradigmer og teorier. Erfa-
ringerne gar pa, at alle pé tveers af fag og arbejds-
pladser har oplevet, at en opgave bliver tabt pa gul-
vet. At en opgave langsomt glider ud af bevidsthe-
den og diverse dagsordener. Eller at et punkt bliver
overfort fra den ene dagsorden til den naeste, fordi
man ikke far det behandlet.

Det kan der selvfglgelig vaere mange grunde til,
men én af de mere relevante i denne sammenhang
kan veere, at der ikke har veeret nogen, som har vee-
ret udpeget som ansvarlig for opgaven. At ingen har
faet en ledelsesmaessig funktion samt tilhgrende
kompetencer og magtbefgjelser i forhold til opgaven.

Alle opgaver kalder pa ledelse, men langt fra alle
opgaver kalder p& sammen slags ledelse. | forhold
til arbejdet med personalepolitikker er det relevant
at tale om ledelse i to perspektiver. Det ene er den
ledelse, man har qua sin organisatoriske placering.
Den benavnes ledelse af 1. orden. Det andet er le-
delse af processer, som benavnes ledelse af 2. or-
den (se side 28).

Falles opgave
| forleb med udarbejdelse af personalepolitikker er
det vigtigt med en ledelse, der styrer processen. |
denne sammenhang bliver dette sikret ved at gore
leder og tillidsrepraesentant til "tovholdere”. Det be-
tyder, at de to i feellesskab har en serlig opgave i at
holde arbejdet og processen i gang. Det vil sige, at
de har det primare ansvar for, at der bliver talt om,
arbejdet med og udarbejdet personalepolitikker.
Det betyder ikke, at det er tovholderne, der skal
lave al arbejdet med personalepolitikkerne, men de
er ansvarlige for tilretteleeggelsen af, at det finder
sted. Det er det, der ligger i ledelse af 2. orden. Og

ved at lederen er én af tovholderne, er der ogsé mu-
lighed for at praktisere ledelse af 1. orden, hvis det
er ngdvendigt eller hensigtsmaessigt.

Erfaringer viser, at safremt en udviklingsproces,
uanset om det er en faglig eller organisatorisk pro-
ces, skal gare en forskel, skal det have lederens be-
vagenhed og opbakning. Til tider undervurderes le-
derens betydning i forhold til udviklingsprocessers
levedygtighed, og det har resulteret i megen irrita-
tion, magteslashed, tab af energi og i en folelse af
spildte ressourcer og penge.




Det er en styrke, at lederen er med i enhver sé-
vel faglig som organisatorisk udviklingsproces,
fordi det er en opgave, lederen har ansvaret for.
Hvis lederen satter sig udenfor denne proces, kan
institutionen udvikle sig i en helt anden retning,
end lederen har taenkt sig. Og s& skal man ikke
undervurdere den anerkendende effekt, det kan
have, at lederen viser interesse for et forlgb som
dette.

5. FORMULERING AF VARDIER

En personalepolitik er med til at skabe rammen om-
kring arbejdspladsen og skabe grundlaget for én
som leder og medarbejder. Med andre ord er per-
sonalepolitikken en vasentlig del af konteksten for
én som medarbejder. Den er del af den kontekst,
som senere beskrives som handlingens domene
(se side 40).

En personalepolitik er en midlertidig stadfes-
telse af regler, vaner, normer, principper, moraler,
procedurer og sé videre pa arbejdspladsen. Den
skal derfor veere med til at give svar pa spergsmal
som: Hvad er mine rettigheder og pligter som med-
arbejder her? Hvad er nogle af mine opgaver som
medarbejder her? Hvem skal jeg samarbejde med
om hvad og hvordan? Hvordan har vi organiseret
0s? Hvor rejser jeg hvilke typer spgrgsmal? Hvilke
typer mader holder vi om hvad?

Virksomhedsplanen og leereplanen er andre ek-
sempler pa den kontekst, man har som medarbej-
der, men hvor disse to planer er med til at satte en
del af den paedagogfaglige kontekst, s& er persona-
lepolitikken med til at s&tte en del af den organisa-
toriske kontekst. Men falles for virksomhedspla-
nen, lereplanen og personalepolitikken er, at de
har stor indflydelse pa, om man trives som leder og
medarbejder.

Bygger pa vardier

En af hensigterne med at udvikle personalepolitik-
ker er, at politikkerne skal bidrage il at skabe triv-
sel pa arbejdspladsen ved at give en feelles retning
og klarhed, séledes at man som personalegruppe
ikke skal bruge tid og energi pa at treeffe beslut-
ninger fra gang til gang. Med en velfungerende per-
sonalepolitik er det tydeligt for enhver i institutio-
nen, hvordan de personalepolitiske vilkar er. En
personalepolitik kan ogsa bidrage til trivsel i kraft af
sit indhold og sit budskab. For at imgdekomme
denne hensigt kan det vaere meningsfuldt at lade
politikkerne hvile pa nogle veerdier, der er vedtaget
af hele personalegruppen i feellesskab.

Né&r man arbejder i et postmodernistisk para-
digme er der sa&rlige metodiske hensyn og forbe-
hold at tage, nar man arbejder med veerdier. Man
kan ikke veere sikker pd, at alle medarbejdere for-
binder det samme med det samme ord - som ek-
sempelvis ordet tillid. En definition pé tillid vil altid
veere en lokal sandhed, som man har forhandlet sig
frem til pa stedet. Det kan selvfelgelig rejse det
overordnede spgrgsmal, om det overhovedet er
meningsfuldt at tale om og arbejde med verdier.
Svaret pd det spprgsmal er, at det mé det veere.
Men det er ikke ngdvendigvis verdierne i sig selv,
der er det mest veerdifulde.

Det er i vid udstreekning samtalerne om veerdierne,
der bliver oplevet som meningsfulde, betydningsfulde
o0g bidragende til trivslen i personalegruppen.

Giver indgaende kendskab til hinanden

En sddan veerdiproces giver desuden et indgdende
kendskab til hinanden i en personalegruppe. Et
kendskab, der synes at gere det nemmere og mere
trygt senere at indga i et feelles arbejde med at ud-
vikle personalepolitikker, og som synes at gare det
nemmere at finde frem til indholdet i dem. Endelig



har kendskabet en vaesentlig afsmittende effekt pa
det daglige samarbejde i institutionen.

Men denne form for veerdiproces er kraevende
for deltagerne. Dels tager den lang tid, og dels invi-
teres deltagerne ind til at tale meget indgdende
med hinanden om sig selv, hinanden og samarbej-
det. Mange mener, at det gor paedagoger allerede
rigtig meget, og det er for sa vidt rigtigt. Dog er der
stor forskel pa Iejlighedsvise snakke om samarbej-
det, som ofte sattes i relation til den paedagogiske

opgave 0g sé en struktureret og malrettet proces,
hvor det er samarbejdet og trivsel i sig selv, der er
fokus pa.

Denne forstaelse af veerdier og veerdiprocesser
leegger implicit op til, at et veerdiarbejde i princippet
aldrig slutter. Veerdier kan ikke hugges i stentavler.
De er dynamiske stgrrelser, som man Igbende ma
diskutere og revidere, sdledes at de altid er s ak-
tuelle og meningsfulde for personalegruppen som
muligt.
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33 Processen med at udvikle og formulere personale-
politikkerne er det vaesentligste, for det er her, selve
leringen foregar. Det er her, vi satter ord og begre-
ber pa vores faglighed. Og det er her, vi lytter til hin-
anden, abner os for hinanden og flytter os for hinan-
den. Det er en spaendende og lererigproces. J)

Paedagog




UDVIKLINGSPROCESSEN

| dette kapitel beskrives farst forlgbet af udviklingsprocessen og derefter de metoder og veesent-
lige teoretiske begreber, som kan vaere anvendelige som udgangspunkt for tilrettelaeggelsen af
en veerdibaseret personaleudviklingsproces.




Denne model giver et overblik over de fire faser,
udviklingsprocessen forlgber i:

Forberedelsesfasen Opstartsfasen

Etablering af
tovholderrollen.

Dialog med personale-
gruppen om processen.

Processen praesenteres De seks teenkehatte.

for personalegruppen.

Den samlede udviklingsproces med udarbejdelse
af vaerdibaserede personalepolitikker bestar af fire
faser. | de kommende afsnit er teorier og metoder
bag de farste tre faser beskrevet.

Politikfasen er en model for den praktiske gen-
nemfgrelse af processen, som ikke er narmere
beskrevet i denne bog. Men i den tilhgrende prak-
sishog er der en udferlig beskrivelse af, hvordan
man som institution kan gennemfgre de fire faser i
praksis.

Hvorfor arbejde med verdier farst?

Et relevant spgrgsmalet er, om ikke institutionen
kan udarbejde personalepolitikker uden forst at ar-
bejde med veerdier? Svaret er, at det er bestemt
muligt. Men erfaringer viser, at veerdifasen skaber
et unikt udgangspunkt for efterfglgende at udar-
bejde politikker. Mange af de diskussioner, der vil

Vardifasen Politikfasen

De overordnede
fokusveerdier veelges.

De politikker, der skal
arbejdes med, udveel-

Dialog om hvordan ges og prioriteres.

fokusveerdierne forstas. Politikkerne udarbejdes.

Handling kobles pé den
enkelte fokusveerdi.

opstd undervejs i processen, hvis institutionen
springer veerdifasen over og ngjes med opstartsfa-
sen og politikfasen, vil man som personalegruppe
have veeret igennem, hvis man veelger ogsa at ar-
bejde med veerdierne. Veerdierne er der uanset, om
man taler om dem eller ej. Men ved at tage dialo-
gen og refleksionerne om vardierne, far man skabt
en faelles forstaelse af de verdier, personalegrup-
pen i den enkelte institution oplever som vigtige.

Det betyder, at arbejdet med at udarbejde perso-
nalepolitikker forlgber meget lettere efter en tur
gennem veerdifasen. Den bliver séledes et lille af-
grenset udviklingsforlgb i den samlede udviklings-
proces, fordi udbyttet af dialogerne raekker langt ud
over udarbejdelsen af personalepolitikker. Det reek-
ker ind i fremtiden, iser hvis veerdierne holdes le-
vende ved lgbende at have dialogen om, hvordan
de leves i den daglige praksis.



| forberedelsesfasen ligger arbejdet med at forbe-
rede, hvordan udviklingsprocessen kan praesente-
res for personalegruppen. Forste skridt er at eta-
blere tovholderfunktionen.

ETABLERING AF TOVHOLDERFUNKTIONEN

| forberedelsesfasen er det vasentligt, at tovhol-
derne far et overblik over, hvad deres opgave og de-
res samarbejde bestar i. Det kan med fordel gares
skriftligt.

Desuden skal de melde det ud til medarbejderne
saledes, at alle har et billede af, hvilken funktion og
hvilke opgaver tovholderne har. Her ligger altsa et
arbejde for tovholderne i forhold til at synliggare:

Hvad vil det sige at veere tovholder?

Hvad er tovholdernes opgaver, pligter og rettig-

heder?

Hvilke aftaler om mgder og samarbejde skal der
vaere mellem tovholderne?

Til at tilretteleegge og styre udviklingsprocessen vil
det veere hensigtsmaessigt, at to tovholdere vareta-
ger den funktion hele vejen gennem forlgbet. Og
det er hensigtsmaessigt, hvis det er en ledelsesper-
son og tilidsrepreesentanten, der i fesllesskab pata-
ger sig den opgave.

Udpegningen af tovholdere

Lederen er selvskrevet til rollen, som den der har
det overordnede ansvar for institutionen og dermed
ogsé for udviklingen af institutionen. | en proces
som denne er det afggrende, at lederen tager an-
svar og gar det tydeligt for medarbejderne, at "nu
har vi fokus p& personalepolitik”. Lederen kan som
i andre sammenhange uddelegere noget af ansva-



ret og opgaven, men det kraever, at vedkommende
folger processen teet. Uden denne synlige marke-
ring og opbakning fra lederens side, er det vores er-
faring, at processen Igber ud i sandet.

At udpege eller veelge tillidsrepraesentanten som
den anden tovholder er ogsé et valg, fordi udvik-
lingen og indholdet af en personalepolitik er essen-
sen af en tillidsrepraesentants arbejdsomréde.
Desuden vil bade ledelse og medarbejdere have
gleede af at treekke pa tillidsrepraesentantens viden
0g indsigt pa det organisatoriske omrade.

Tovholderens funktion

Tovholderfunktionen indebaerer et struktureret og
metodisk teamsamarbejde imellem personer, der
har forskellige roller, men procesmassigt felles
ansvar. Det er sdledes et ligevaerdigt samarbejde,
hvor opgaven er at styre kollegaerne igennem pro-
cessen mod et bestemt mal — nemlig udarbej-
delsen af personalepolitikker. Men det andrer ikke
pd, at lederen stadig har det overordnede ansvar for
béde processen og produktet.

Tovholderne har en vigtig funktion, fordi de er
den rade trdd gennem forlgbet. Og det giver en ro
0g tryghed blandt kollegaerne, at de ved, at det er
tovholdernes opgave at holde styr pd processen.
Det friger energi hos dem til at forholde sig til det
indholdsmaessige, nér de ved, at tovholderne tager
sig af det organisatoriske samt sikrer, at udvi-
klingsarbejdet rykker sig i den rigtige retning.

LEDELSE AF 1. 0G 2. ORDEN

| forbindelse med etablering af tovholderrollen bli-
ver begreberne ledelse af 1. orden og ledelse af 2.
orden prasenteret. At patage sig opgaven som tov-
holder er at patage sig en rolle, der indbefatter le-
delse af 2. orden®. Det er ledelse af samarbejds-

processer og for at sikre en god proces, er det vig-
tigt, at tovholderne har en Klar forstéelse for, hvad
det indeberer at veere tovholder. Ligesom det er
vigtigt, at medarbejderne i processen kender tov-
holdernes rolle.

Rum for medindflydelse

Et element i udviklingsprocesser er medindflydelse.
Langt de fleste medarbejdere gnsker at deltage i
debatter og satte deres fingeraftryk pa de proces-
ser og beslutninger, der er forbundet med foran-
dringer i institutionen. De gnsker at veere medska-
bere af deres egen fremtidige arbejdsplads. Og de
fleste ledere gnsker ogsd, at medarbejderne med-
virker aktivt i denne udviklingen.

Det er lederens opgave at skabe rummet, hvori
medindflydelsen kan udfolde sig. Maske taenker
medarbejderne, at de har haft medindflydelse i
masser af &r. Men der er stor forskel pd, hvilke ram-
mer der har veeret for medindflydelse.

Medindflydelse kan for eksempel udspille sig
som diskussioner pa et personalemade af, hvordan
den nye afdeling af legepladsen skal indrettes. |
den proces vil holdninger og argumenter ofte vaere
at finde, og det er den enkeltes steedighed, udhol-
denhed eller evne til at argumentere, der er afge-
rende for graden af medindflydelse.

Medindflydelse kan eksempelvis ogsé udspille
sig i dialoger om, hvordan forholdene for rygere kan
indrettes. Dialoger hvor der stilles nysgerrige
spergsmal til de idéer og muligheder, kollegaerne
lufter. Den endelige beslutning vil veere en blanding
af de forskellige idéer og muligheder, der er kom-
met frem. P& den made vil medindflydelsen ytre sig
via den enkelte medarbejders deltagelse i den idé-
udviklingsproces, der har fgrt frem til en beslutning.

At skabe den sidste form for medindflydelse stil-
ler sarlige krav til ledelsen af disse processer.

8) Vibe Stroier, Socialradgiveren nr. 1/95.



Denne type ledelse kaldes for ledelse af 2. orden.

Men for at kunne definere begrebet ledelse af 2.
orden, er det hensigtsmassigt at begynde med at
definere ledelse af 1. orden.

Ledelse af 1. orden

Ledelse af 1. orden er det, man traditionelt for-
binder med ledelse. Lederen af 1. orden er den for-
melle leder, der har organisatorisk kompetence og
eren del af en hierarkisk organisering. Jo hgjere le-
deren af 1. orden er placeret i hierarkiet, jo mere
kompetence har han eller hun. Nar en leder i forbin-
delse med en forandringsproces udgver ledelse af
1. orden betyder det, at lederen treeffer de beslut-
ninger, som vedkommende finder bedst i den givne
situation. Det kan eksempelvis vaere en beslutning
om at flytte rundt pa personalet i institutionen.

Ledelse af 2. orden

Ledelse af 2. orden er ledelse af samarbejdspro-
cesser. Lederen af 2. orden har til opgave dels at si-
kre en konstruktiv samarbejdsproces og dels at ko-
ordinere de forskellige bidrag fra aktgrerne.

For at sikre denne konstruktive samarbejdspro-
ces 0g koordination er det derfor vigtigt, at lederen
af 2. orden betragter alle deltagerne i en given pro-
ces som eksperter, der kan bidrage konstruktivt til
samarbejdet.

Lederen af 2. orden leder folk, der pé forskellige
omréder har en anden viden, end man som leder af
2. orden selv har. Deltagerne i processen kan veere
placeret forskellige steder i hierarkiet. De kan der-
for veere bade underordnede og overordnede i for-
hold til lederen af 2. orden. Og den viden, de sidder
inde med, kan dermed ogsa veeret meget varie-
rende og forskellig fra lederen af 2. ordens viden.

Det specielle ved denne lederrolle er, at der ikke
folger en formel kompetence med ud over kompe-

tencen til at veere koordinerende og styre udvik-
lingsprocessen. Lederen af 2. orden har altsa ikke
kompetence til at treeffe beslutninger ud fra egne
holdninger og meninger eller pa baggrund af, hvad
man som leder af 2. orden synes er bedst at gare.
Det er derfor en vasentlig opgave, at man som le-
der af 2. orden i denne sammenhang lytter til og
radgiver sig med sine kollegaer. Og at man sikrer
sig, at beslutningerne treeffes pa baggrund af det,
kollegaerne har givet udtryk for.

Samtidig skal man s&tte rammerne og serge
for, at deltagerne ved, hvad de er sammen om.
Hvorfor de er sammen. Og hvor de er pa vej hen.
Desuden skal lederen af 2. orden ogsa sikre sig, at
deltagerne kender de galdende etiske spilleregler
for samveeret. Sidst men ikke mindst er det vaesent-
ligt, at lederen af 2. orden gar sin lederrolle og sin
kompetence helt klar. Det er denne rolle tovhol-
derne i denne udviklingsproces har.

Processen stiller krav
At udeve ledelse af 2. orden stiller ikke kun krav il
lederen af 2. orden, men o0gsa til medarbejderne.
For at blive ledeti denne sammenhang er det ngd-
vendigt, at medarbejderne respekterer og accep-
terer den kompetence, som lederen har uanset,
hvem der varetager rollen. Endvidere kraever det,
at deltagerne er undersggende i forhold til de hold-
ninger, meninger og idéer, de @vrige deltagere har
og er abne overfor, at der findes flere forskellige
sandheder. Det er ligeledes vigtigt, at medarbej-
derne accepterer de opstillede rammer.

Herefter skal tovholderne praesentere udvik-
lingsprocessen for personalegruppen og i dialog
om dens muligheder og perspektiver.



| opstartsfasen drejer det sig for tovholderne om at
fa etableret en dialog med personalegruppen om
udviklingsprocessen. Til det kan det vaere hensigts-
massigt at bruge metoden om De seks tenke-
hatte.

DIALOG MED PERSONALEGRUPPEN

Dialogen med personalegruppen har flere formal.
Den skal veere med til at sikre, at den samlede per-
sonalegruppe bliver praesenteret for, hvad det er for
en udviklingsproces, den stéar overfor, og hvad bag-
grunden er for at igangsatte den.

En ny opgave skal altid settes ind i en menings-
fuld sammenhang, og det kan ske, hvis medarbej-
derne samtidig far indsigt i baggrunden for opga-
ven. Hvad formalet med den er, og hvad den skal
fgre til. Endelig bidrager det ogsa til at gare en op-
gave meningsfuld, at man som personale far lejlig-
hed til at kommentere og stille spergsmal til opga-
ven, formélet og den gnskede effekt.

Dialogen har ogsa til formal at give medarbej-
derne mulighed for at seette ord pa, hvordan de har
det med at skulle i gang med den pageeldende pro-
ces. En udviklingsproces kan ikke igangsettes uaf-
haengig af sine deltagere, hvis den skal vaere me-
ningsfuld. Derfor er det en vigtig proces at inddrage
personalegruppen i en dialog, sdledes at ledelsen
af processen kan danne sig et indtryk af, hvordan
stemningen og opbakningen er blandt medarbej-
derne eller kollegaerne. Sadanne dialoger vil ogsé
veere aktuelle undervejs i forlgbet.

De seks tenkehatte

En made at strukturere dialogen med personale-
gruppen pa er at bruge metoden med De seks ten-
kehatte. Det er en metode, der med stor fordel kan
anvendes, ndr man som institution satter gang i en
udviklingsproces.

En af metodens fordele er, at den kan medvirke til,
at processen bliver teenkt grundigt igennem og an-
skuet fra flere forskellige vinkler fra starten. Det geel-
der bade en positiv, en negativ og en kreativ vinkel.

Samtidig er metoden med til at synliggere med-
arbejdernes falelser og overvejelser. Disse er vae-
sentlige af fa frem, séledes at de ikke far en uhen-
sigtsmeessig effekt pa processen. Endelig kan me-
toden veere med til, at megen forvirring og mange
gentagelser kan undgés og erstattes af ro, overblik
0g rum til refleksion.



Edward de Bono
“The main difficulty of thinking is confusion. We try
to do too much at once. Emotions, information, lo-
gic, hope and creativity all crowd in on us. It is like
juggling with too many balls”

Eadward de Bono, 1985, p. 2.

| 1985 udviklede Edward de Bono metoden: De
seks tenkehatte®. Han udviklede den som en me-
tode, der skulle kunne imgdega netop den forvir-
ring, som han taler om i ovenstdende citat. Men
0gsé som et metodemaessigt bidrag ind i det, som
han er allermest optaget af i sit arbejde, nemlig at
udvikle evnen til at teenke og til at teenke kreativt.

Han bruger metaforen "dirigent for et stort or-
kester” nar han skal beskrive, hvordan han fore-
treekker at se mennesket i forhold til det at teenke.
En dirigent, der fra sin position, kan kalde det frem,
som han eller hun gnsker. Metoden gér i sin essens
ud pa at saette mennesket i denne dirigent-position,
hvorfra man kan kalde en type taenkning frem af
gangen. En position hvorfra man bliver i stand til at
adskille falelser fra logik, kreativitet fra information
og sa videre. Og som metodens navn indikerer,
foreslar han seks forskellige méder at teenke pa.
Metaforisk sagt, er der seks forskellige hatte, man
kan tage pa og teenke ud fra.

Re-aktiv teenkning
Edward de Bono fremhever, at der overordnet set
kan taenkes pa forskellige mader eller pa forskellige
niveauer, om man vil. Han skelner mellem den type
teenkning, som alle gar lebende uden at gare sig de
store anstrengelser eller overvejelser og s& den
form for taenkning, som han kalder velovervejet og
fokuseret teenkning.

Den forste type teenkning betegner han re-aktiv
teenkning. Den finder for eksempel sted, ndr man

kgrer bil, hvor man handler pa baggrund af feerd-
selsregler, skilte og andres trafikale feerdigheder el-
ler mangel pd samme. Nar man tager telefonen og
siger goddag. Nar man gar over vejen. Nar man
ringer og bestiller en biografbillet. Man fér signaler
og reagerer i forhold til dem. Den form for teenkning
praktiserer alle konstant.

P4 arbejdspladser kan man ogsa finde eksemp-
ler pa re-aktiv teenkning. Ofte har diskussioner en
struktur, der laegger op til reaktiv taenkning og kom-
munikation. | sédanne diskussioner er forlgbet ofte
sadan, at man fremsatter egne holdninger og ar-
gumenter som reaktion pa andres holdninger og ar-
gumenter. Andre fremsatter s& igen deres hold-
ninger og argumenter som reaktion pa de hold-
ninger og argumenter, de lige har hert. Og sadan
kan diskussionen fortsatte.

Ofte repraesenterer de forskellige holdninger og
argumenter forskellige synspunkter i for hold til det,
der tales om. Resultatet af s&danne diskussioner er
ofte, at nogle far ret mens andre far uret. Og typisk
er det de mest udholdende, veltalende og opfind-
somme, der Igber af med sejren.

Velovervejet og fokuseret teenkning
Velovervejet og fokuseret taenkning er et alternativ
til re-aktiv tenkning. | sin beskrivelse af denne
teenkning anvender Edward de Bono igen en meta-
for. Han foresldr, at man som akter i processen
forestiller sig det som en proces meget lig det at
lave et kort over et landskab. | udviklingen af et kort
over et givet landskab starter man med at udforske
omrédet og alle dets bakker, dale, bevoksningen,
veje, huse, vandomréader mv.

Farst efter en sddan bred udforskning kan man
tegne et kort over landskabet. Og nér man har teg-
net kortet, ved man hvilken vej, man kan eller skal
veelge. Med en re-aktiv teenkning vil man begive sig

9) Denne gennemgang af Edward de Bonos metode "De seks teenkehatte” bygger pé hans bog fra 1985 "Six Thinking Hats”.



ud i landskabet og uforberedt mgde vandhuller,
bakker og der, som vil blive mere bestemmende for
ens vej gennem landskabet, end man selv er.

Hvis man baerer denne billedlige forteelling over
i praksis, opfordrer Edward de Bono til, at man som
personalegruppe velger et emne, og udforsker det
bredt, inden man skrider til handling. Emnet kunne
veere at udarbejde veerdibaserede personalepolitik-
ker. En re-aktiv made at arbejde med dette emne pé
ville vaere at tage spargsmalene, problemerne og
konflikterne vedrgrende personalepolitikker, som
de dukker frem i dagligdagen.

Safremt man som institution gnsker en velover-
vejet og fokuseret teenkning, skal der vere en sty-
ring af processen, som kan sikre, at der bliver teenkt
bredt. Metoden De seks teenkehatte er netop et bud
pd sddan en styring. Og bredden i teenkningen sik-
res ved, at der teenkes ud fra seks forskellige per-
spektiver, der er symboliseret ved hver sin hat med
hver sin farve.

En anden skelnen, som Edward de Bono foreta-
ger mellem re-aktiv teenkning og velovervejet og fo-
kuseret taenkning, er den effekt, han ser de to for-
mer for tenkning skaber. Hvor re-aktiv teenkning
leegger op fil kritisk teenkning, mener han, at vel-
overvejet og fokuseret taenkning legger op til at
skabe noget nyt og kreativt. Metoden bliver da ogsé
brugt meget i forhold til at bidrage med ny-
teenkning, nyskabelser og kreativitet i organisatio-
ner.

Roller

Metoden legger altsd op til, at tenkning bliver
brudt op i seks forskellige karakterroller. Og Edward
de Bono opfordrer til, at man tenker hattene som
roller, man treeder ind i. Hans baggrund for dette er,
at en sadan indtraeden i en rolle, inviterer én til at
treede ud af sin seedvanlige méde at veere og teenke

pd, og opfordrer én til at g& ud over ens eget méaske
begrensende selvbillede.

Han pointerer, at nar man "spiller” en rolle, s er
ens ego beskyttet, og man kan tillade sig at sige og
gere ting, man ellers ikke ville gare. Enten fordi det
ikke ville passe ind i ens egen selvforstéelse, eller
fordi det ikke ville passe ind i andres forstaelse af én.

Netop det at patage sig forskellige roller kan in-
spirere den enkelte til refleksion over og udvikling af
egen tenkning. Hvad vil en saedvanligvis negativ
person mon veere i stand til at sige og gere, s&fremt
vedkommende ogsé blev bedt om at spille en "opti-
mistisk og positiv rolle” i forhold til et bestemt
emne?

Metoden laegger op til, at de seks forskellige rol-
ler indtages én af gangen, fordi man kun kan spille
én rolle af gangen, hvis den skal fremfgres auten-
tisk, og fordi hver rolle har sine specifikke karakteri-
stika. Han skriver: "You become a bunch of different
thinkers — all using the same head” (ibid, p. 22).

En indvending mod hans idé og understregning
af teenkning som noget, der finder sted ud fra en
rolle, kan veere om man sé slet ikke er sig selv? Og
hvis man ikke er det, hvad nytte har al den teenkning
sd i sidst ende? Pointen er, at man er sig selv spil-
lende en rolle. Og nar rollerne er spillet, treeder man
ud af rollen og kan tage stilling til det, der er teenkt
ud fra positionen "sig selv”.

Farvernes betydning

Hver af de seks hatte berer en farve som navn:
hvid, red, gul, sort, grgn og bla. Farverne er valgt ud
fra en symbolsk veerdi, og hver farve har sin funk-
tion. Eller for at bygge videre pé idéen om roller:
hver farve laegger op til en bestemt karakterrolle.

Hvid hat: Data
Nar teenkeren har den hvide hat pa, s& har vedkom-



mende fokus pé data, pa objektive kendsgerninger
og facts i forhold til et givent fokus ™.

Rad hat: Felelser og fornemmelser

N&r teenkeren har den rgde hat p&, s& har vedkom-
mende fokus pa egne falelser, fornemmelser og in-
tuition i forhold til et givent fokus.

Gul hat: Det positive

Nér teenkeren har den gule hat pa, s& har vedkom-
mende fokus pé det gode, pa hébet, det positive og
det vellykkede i forhold til et givent fokus.

Sort hat: Det negative

Nar teenkeren har den sorte hat pd, s har vedkom-
mende fokus pé fejl, mangler, det negative og det
vanskelige i forhold til et givent fokus.

Gren hat: Nye idéer og muligheder

N&r teenkeren har den grenne hat pa, sa har ved-
kommende fokus pa nye idéer, nye muligheder og
alternative mader i forhold til et givent fokus.

Bla hat: Opsamling og handling

Nar teenkeren har den bl hat pa, sa har vedkom-
mende fokus pa opsamling, handling og mulige
veje at ga i forhold til et givent fokus.

Alle har samme farve hat pa

Atanvende De seks teenkehatte i forhold til et givent
emne kraever, at alle deltagere har samme farve hat
pa samtidig, og at alle hattene gennemarbejdes i
ovennavnte raekkefplge. Dog kan der byttes om pa
reekkefglgen mellem gul og sort hat. Baggrunden
for, at alle har samme hat p& samtidigt er, at ny-

10) Fokus skal her forstas som det emne/den problemstilling/det tema/det spergsmal/den udfordring, som man

onsker at tenke skabende og kreativt i forhold til for eksempel uddannelsespolitik.



teenkning og kreativitet er vanskelig at skabe, sa-
fremt man i sin kreative proces kan blive stoppet og
mgdt med modargumenter. Det er vanskeligt at
blive ved med at producere nye idéer og mulighe-
der med gran hat, hvis kollegaen pa den anden side
har sort hat pa og bliver ved med at fremhave alt
det negative, besveerlige og umulige. Den form for
samtale kender de fleste mennesker kun alt for
godt, og det er ikke formalet med denne metode at
skabe flere af den slags samtaler. Tvaertimod.

METODENS BIDRAG

Noget af det vaesentlige i skabelsen af en god og
meningsfuld dialog er, at konteksten er entydig og
Klar for alle. At alle ved, hvad man som personale-
gruppe er sammen om. Hvorfor man er sammen om
det. Og pa hvilken made man er sammen om det.
Maden man er sammen pa kraever processtyring og
metoder, og her er teenkehattene én ud af mange
muligheder.

Effektiv dialog

Ved at bruge metoden er der en stram struktur i for-
hold til, hvornar man teenker med hvilken hat. Det er
med til at udelukke megen "udenomssnak”. Der bli-
ver ikke sprunget mellem argumenternes indfalds-
vinkel i forhold til et emne. Som for eksempel at én
medarbejder siger noget godt om et tema, som
straks falges op af en anden medarbejder, der siger
noget darligt om det samme tema. Denne dialog-
form leegger op til fernavnte re-aktive teenkning.

At strukturen er stram kan vaere en fordel for s-
vel den enkelte som for gruppen. Man skal ikke jon-
glere med flere bolde samtidigt for nu at bruge
Edward de Bonos eget billede. Det vil sige, at man
for eksempel ikke skal sidde og teenke samtidigt pa
en problemstillings fordele og ulemper. Derimod

kan man koncentrere sig om fordelene i farste om-
gang og ulemperne i anden omgang, nar man ten-
ker en hat feerdig.

Far flere med pé banen

Metodens struktur synes ogsa at fa flere i en perso-
nalegruppe til at tale med om det valgte emne. For
de, der ikke trives med diskussionens preemisser
om overbevisende argumenter, mange ord og hgjt
tempo, kan det at vaere en stor fordel, at der tales
om én vinkel af gangen.

Imadegar forvirring

Stort set alle har oplevet at sidde sammen med an-
dre og tale om et emne for sa pludselig at hare sig
selv eller de andre sige: Hvad er det nu lige, vi taler
om? Er viigang med at komme med idéer, eller er
vi ved at finde lgsninger? P& mader bruges der ofte
rigig meget energi pd sadanne diskussioner.
Energi der med fordel kan bruges til at komme med
input til diskussionen i stedet. Med én hat af
gangen, bliver denne type spargsmal og dertilhg-
rende forvirring typisk reduceret.

Faerre gentagelser

Metodens struktur bidrager desuden til at imgdega
nogle ofte endelgse gentagelser. Man fristes ofte il
at gentage sig selv, hvis man oplever ikke at blive
hert. Eller hvis man oplever hele tiden at made
modargumenter. Pointen om modargumenter farer
tilbage til den re-aktive teenkning, hvor det én siger
ofte er en reaktion pa noget, en anden sagde, som
igen var en reaktion p& noget en tredje sagde. Og
sadan kan man fortsatte.

Né&r man diskuterer ud fra hattene, m@der man
ikke modargumenter fgr, man er under en anden
hat. Men pa det tidspunkt er man ogsé selv med
under denne hat, og det gar hele forskellen.



Ud af de sedvanlige rolle

De fleste mennesker har deres foretrukne méde at
teenke pd. Nogle er ukuelige optimister og tals-
mend for alt det gode, og hvordan det hele nok skal
blive rigtig godt. Andre kan gare /&seldyret i Peter
Plys til skamme ved vedholdende at fremhave be-
sveerlighederne og utilstreekkelighederne. Mens
andre igen mest minder om et festfyrveerkeri af kre-
ative Igsninger og idéer.

Alle disse indfaldsvinkler er relevante i en dialog
om et emne, da de bidrager med hver deres del til
tegningen af kortet over landskabet. Men frem for
at de sadvanlige personer er optimister, pessimis-
ter og idémagere, far alle i personalegruppen den
samme rolle p& det same tidspunkt. Dette bringer
uundgéeligt medarbejderne ud af deres seedvanlige
teenkning, hvilket typisk har en positiv effekt pa dy-
namikken i personalegruppen som helhed.

Ser verden fra forskellige perspektiver

Nér den medarbejder, der sadvanligvis bidrager
med alt det positive 0gsa skal ind og bidrage med
en negativ og pessimistisk vinkel og omvendt,
sker der som oftest en udvidelse af den pagel-
dende medarbejders teenkning og perspektiv pa
problemstillingen. Denne bevaegelse kan veare en
gevinst for sdvel institutionen som for den enkelte
medarbejder — men ogsa i mange andre af livets
forhold.

Nye muligheder

Teenkehattene er ikke udviklet til at veere en metode
til at arbejde med roller og dynamikker i personale-
gruppen. Men der er ingen tvivl om, at anvendelsen
af den kan give den enkelte medarbejder nye mu-
ligheder i gruppen. Det kan veere befriende for den
enkelte sével som for gruppen at blive bedt om at
vaere i en anden rolle, fordi det udvider ens reper-

toire som menneske. Man vil blive forbavset over,
hvor mange Kkollegaer, der gar rundt og tror, at en
anden kollega ikke kan andet end at veere negativ.
Og hvor mange, der opretholder en negativ rolle i
personalegruppen, fordi "nogen er da ngdt til at
veere kritiske her i institutionen”.

Gennemtankt grundlag

N&r man har et problem, springer man ofte direkte
fra defineringen af problemet til Iasningen for efter-
felgende at finde ud af, at lesningen ikke ngdven-
digvis lgste problemet. Det kan der selvfglgelig
vaere mange grunde til, men én af dem kan veere, at
man ikke er kommet bredt nok rundt om problemet,
inden man fandt lgsningen. Der kunne vere andre
lesningsmuligheder, som man derfor ikke har over-
vejet.

Edward De Bonos model har lasnings- og hand-
leaspektet med. Men det kommer ikke fgr, man har
talt grundigt om, hvordan foresl&ede Igsninger kan
veere med til at fremme det gode og positive ved
problemstillingen og imgdegé det darlige og nega-
tive.

Positiv effekt
Netop Edward de Bonos understregning af hattene
som roller synes at have den effekt p4 medarbej-
derne, at det er spandende, legende og sjovt at
bruge metoden. Det er naeppe begrundelse nok for
at anvende en given metode, men det er en fantas-
tisk motivationsfaktor og kontekst for leering.
Mange medarbejdere, der har brugt modellen,
oplever, at rolle-idéen i alle henseende er givtig.
Den parkerer midlertidigt ens egen selvforstaelse
og andres forstaelse af én og abner op for en reekke
af nye tanker. Og det kan have en positiv effekt p&
samarbejdet i gvrigt i en personalegruppe at have
set nye sider af sig selv og hinanden.



Nem at lzere og anvende

Som metode er teenkehattene forholdsvis ukompli-
ceret at forklare, forstd og anvende. Den har en pae-
dagogisk opbygning, der taler il flere mader at leere
pd. Der er bade noget for dem, der holder af mange
ord og for dem, der leerer mere visuelt. Derudover
ger symbolikken i hattenes farver det nemt at
huske og fokusere pa, hvilket fokus man nu skal
have i forhold til temaet.

Symbolikken med de seks hatte er ogsé en an-
vendelig made at fa sig selv og andre til at skifte
retning i sin teenkning. Det forekommer nemmere
og har ofte en bedre effekt at bede en kollega om
"at tage sin sorte hat af og satte den gule pd”, frem

for at sige "nu er du igen pessimistisk ... prav nu
lige at veere lidt optimistisk”.

Den sidste sa&tning er et eksempel pa kommu-
nikation, der gar pa identitet og ikke en rolle, og be-
maerkninger i forhold til identitet er man som kol-
lega generelt meget mere fglsom overfor og knap
sa tilbgjelige til at rette sig efter.

Institutionen har nu valgt tovholdere, og deres
roller og opgaver er klart defineret og kommunike-
ret ud til medarbejderne. Og nu har den veeret igen-
nem processen med De seks tenkehatte og udvik-
lingsprocessen er blevet vendt og drejet godt.
Institutionen er dermed godt rustet til at beveaege sig
videre til veerdifasen.




Veerdifasen kan deles op i tre delprocesser.

De overordnede fokusvardier velges

Med afsaet i medarbejdernes erfaringer med og his-
torier om godt samarbejde og god trivsel, arbejdes
der med at finde de overordnede fokusveerdier, som
institutionen efterfglgende gnsker at gare til veerdier
i personalepolitikkerne. De bliver kaldt fokusveerdier,
fordi personalegruppen udveelger fem til seks fokus-
verdier, som er serlig vaesentlige for den lige nu, og
som den veelger at seette fokus pa i veerdifasen. Man
skal veere opmeerksom pa, at der eksisterer mange

andre veerdier i organisationen, som man valger
ikke at seette seerligt fokus pa lige nu.

Dialog om hvordan fokusvardierne forstas

Nar de overordnede fokusveerdier er valgt, iveerk-
setter tovholderne dialoger om, hvilken betydning
den enkelte fokusveerdi har i hverdagen. Der vil ty-
pisk vere flere forskellige betydninger af én veerdi.

Handling kobles pa den enkelte fokusveerdig
Nar betydningen af den enkelte fokusveerdi er foldet
ud og beskrevet, er opgaven for personalegruppen



i fellesskab at beskrive hvilke handlinger fra den
daglige praksis, der er i overensstemmelse med
denne betydning. Dette er at skabe en lokal sand-
hed om eksempelvis veerdien "tillid”.

| veerdifasen foldes de enkelte verdier ud i en
proces over tre niveauer fra den overordnede veerdi
er defineret til den er beskrevet, som den leves i de
daglige handlinger.

De teoretiske begreber kontekst og de tre do-
mener samt mind map modellen bliver introduce-
ret i veerdifasen. Forstdelsen af disse begreber og
denne model er vigtige forudsatninger for at kunne
koble sig pa den teenkning, der ligger til grund for
arbejdet i veerdifasen.

KONTEKSTBEGREBET

Begrebet kontekst kommer fra latin og betyder
"rammen hvori der vaeves”. Oprindeligt er begrebet
blevet brugt i sprogvidenskaben og er i dag et fun-
damentalt begreb indenfor kommunikationsteori.
Det er i den forstéelsesramme, det her anvendes.

Det er den kontekst eller ramme man til enhver
tid befinder sig i, der bestemmer, hvordan man for-
star en handling eller et budskab. Og det er kontek-
sten, der bestemmer hvilke handlinger eller bud-
skaber, der giver mening og hvilke, der ikke giver
mening.

Satningen "jeg er traet” giver én form for me-
ning fredag eftermiddag pé vej ud af dgren fra ar-
bejdet, mens den samme satning vil give en ander-
ledes mening, hvis den bliver sagt mandag morgen
pé vej ind ad deren.

Eller hvis en kollega beder en anden kollega om
at komme med et gjeblik, fordi der er noget, han
gerne vil tale med kollegaen om. De gdr ind pé kon-
toret og lukker daren. Kollegaen forteeller, at han
oplever, at den anden kollega undgér ham. De far

taltom detifred og ro, og det viser sig, at der er tale
om en misforstéelse. Kollegaen har da féet skabt en
kontekst, hvor det kan lade sig gere at tale om et al-
vorligt emne, og hvor det er muligt at vise gensidig
respekt for hinanden. Havde han i stedet sagt pree-
cis det samme til sin kollega ude i garderoben med
foreeldre i narheden, ville man som kollega hgjst
sandsynligt have undret sig, veeret blevet forlegen
eller vred over at blive talt til pd den méde.
Budskabet bliver altsa opfattet helt anderledes i
kontorkonteksten end i garderobekonteksten.

Lokale kontekster

Hverdagen er en kontinuerlig bevaegelse mellem
forskellige kontekster. Alt hvad man som menneske
foretager sig foregér i en saerlig kontekst. Det hand-
terer man uden problemer hver eneste dag. Man
gor det bare.

Nér man gar pé arbejde, indgéar man i forskellige
lokale kontekster. Her skifter man uden problemer
mellem at veere padagog, veere kollega og veere
privatperson. Man skifter mellem at tale med foreel-
dre, veere sammen med bgrnene, holde mader,
holde pauser og sé videre. Man falder bare ind i de
forskellige kontekster og opfgrer sig "paedagogag-
tigt”, "kollegaagtigt”, "medeagtigt”, "pauseagtig”
0g sa videre.

Der er ikke en feerdig opskrift pa, hvordan man
opferer sig i en searlig kontekst. Ofte er det
uskrevne regler i for eksempel en personalegruppe,
der bestemmer, hvad en velanset adfaerd er. | nogle
institutioner er det eksempelvis ikke velanset at tale
fagligt i pausen. | andre institutioner er det for ek-
sempel ikke velanset at tale privat, nar man sidder
o0g tegner med barnene, mens det er gaengs adfeerd
andre steder. S& i de lokale kontekster er det med-
arbejderne selv, der skaber de uskrevne regler for
passende adfeerd i de konkrete situationer.



Globale kontekster
Som samfundshorgere bevaeger man sig ogsa dag-
ligt i mere globale kontekster som eksempelvis, nar
man kerer i tog, gar i supermarkedet, gr i teatret,
pa restaurant eller i banken. Ogsé her falder de
fleste mennesker naturligt ind i konteksten. Men
man kan ind i mellem opleve, at nogle mennesker
falder udenfor konteksten. Det kan for eksempel
veere det unge par, der er meget optaget af hinan-
den over keledisken i det lokale supermarked. Eller
det kan veere onkel Ejner, der danser pa bordene til
en fest i et indremissionsk menighedshus.
Kommer man i en ukendt kontekst, som det ek-
sempelvis kan veere at ankomme til en ny arbejds-
plads, sé stikker de fleste mennesker lige fingeren i
jorden og lurer konteksten af. De finder ud af, hvor-
dan man opfarer sig i lige netop denne kontekst. Men
det er ikke alle, der har denne bevidste eller ikke-be-
vidste strategi. Deraf kommer talemaden om, at man
opfarer sig som en elefant i et glashus. Man veelter
blot ind i en kontekst og skaber en masse uro ved at
overtreede gaengse normer og veerdier.

Forskellige betydninger
Den made, man opfatter konteksten pa, har altsé stor
betydning for, hvordan man agerer i konkrete situatio-
ner. Hvordan det enkelte menneskes virkelighed ser
ud er nemlig afhaengig af, hvordan han eller hun op-
lever virkeligheden. Oplever sin egen virkelighed.
Det kan veere en foraelder, som ofte stiller spargs-
mal til det, der foregar i institutionen. | kontakten med
denne foraeldre oplever man selv som medarbejder, at
konteksten er en kontekst for kritik, og det foreelderen
siger, hgrer man derfor som kritik. Det kan gare det
sveert at veere imgdekommende overfor foraelderen.
Men én af kollegaerne oplever méske foreelderens
budskab, som en bekymring for barnet. Nér kollegaen
sa taler med den samme foraelder, sker det i en kon-

tekst for bekymring, og kollegaen er derfor mere dben
0g lyttende i forhold til foreelderen.

Begge fagpersoner kan have deltaget i den
samme samtale med foreelderen, men i kraft af den
forskellige kontekst, man som fagperson hgrer
budskabet i, kan der komme et meget forskelligt re-
sultat ud af samtalen. Derfor taler man om et mul-
tivers i stedet for et univers indenfor kommunika-
tionsteori.

Psykologisk ramme

Oftest er konteksterne ikke klart definerede som i
det ovenstdende eksempel. Kontekst kan derfor
0gsa forstds som en psykologisk ramme, der be-
vidst eller ikke-bevidst bliver konteksten. Man kan
selv veere med til at definere konteksten ved lg-
bende at gare den synlig. Ved at bekrefte den i for-
hold til kollegaerne. Ved at omdefinere den. Eller
ved at underlagge sig eller diskutere den.

Maske vil man veere i stand til for sig selv at om-
definere den ovennavnte kontekst for kritik til kon-
tekst for bekymring. En sddan omdefinering vil be-
tyde en stor forandring i relationen til foraelderen og
for det fremtidige samarbejde.

Det betyder, at meget af det, man som medar-
bejder foretager sig i Iabet af en arbejdsdag, faktisk
er en forhandling af konteksten. En forhandling af
hvordan man forstar det, der sker omkring én.

N&r kontekstbegrebet er interessant i forhold til at
arbejde med veerdier, er det fordi, at konteksten af-
ger, hvordan man forstar en veerdi. | en kontekst for
paedagogisk arbejde forstds og leves eksempelvis
verdien "respekt” anderledes end i en samarbejd-
skontekst. Sa nér det skal give mening at snakke om
vaerdien "respekt”, er det ngdvendigt at teenke pé,
hvem man tenker "respekt” i forhold til. Er det i for-
hold til barnene? | forhold til kollegerne? | forhold il
foreeldrene? Eller i forhold til forvaltningen?



Nér man arbejder med vesrdier, der skal bruges
i forhold til udarbejdelse af en personalepolitik, er
det de interne relationer i institutionen - samar-
bejdsrelationerne, der er konteksten for, hvordan
vardierne skal forstas. Og det er vigtigt, at det er ty-
deligt for alle.

DE TRE DOMANER

De tre domaner'" er en teoretisk forstaelsesram-
men, der satter fokus pé tre forskellige overord-
nede kontekster eller domaener, som professio-
nelle kan mades i og kommunikere i. De tre do-
mener er:

Det personlige domane

Refleksionens domane

Handlingens domane

| en given situation kan alle tre domaner fore-
komme, men da det ikke er muligt at kommunikere i
alle tre kontekster pd samme tid, vil ét af domaenerne
altid treede frem som den styrende kontekst for det,
der foregar i gjeblikket. | arbejdet med personalepo-
litikkerne kan det derfor veere en stor hjeelp at fore-
tage et bevidst valg af, hvornar kommunikationen
foregar pa det ene eller det andet domeene. P& den
made kan de tre domaener bruges som en méde at
strukturere og styre kommunikationen pa.

Det personlige domane
Pa det personlige domane findes ens egen unikke
forstaelse af verden. Her findes den enkelte per-
sons moral, etik og holdninger, folelsesliv og livs-
veerdier. Det er ogsa her den enkeltes faglighed, ar-
bejdsmaessige erfaringer samt religigse og politiske
overbevisning hgrer hjemme.

Pa det personlige domane handler det om, hvad
den enkelte synes er smukt eller grimt. Er rigtigt el-

ler forkert. Og om hvilke motiver personen har til for
eksempel at have et bestemt arbejde.

Det er pa det personlige domane, at den enkelte
person tager stilling til, "hvad synes jeg om det?”
Eller tager stilling til "hvad synes jeg, vi bar gere?”

Styrken ved at veere pé det personlige domaene
er, at man her viser, hvem man er, og hvad man stér
for. Men det kan give problemer at veere for meget
i det personlige domane. Problemerne kan vise sig
ved, at man finder fejl enten i andres made at teenke
pa, eller ens egen made at teenke pa, fordi man ta-
ger udgangspunkt i, at der er noget, der er rigtig og
noget, der er forkert. Eller man kan blive besat af en
idé om at ville omvende andre til ens egne idéer.

Refleksionens domane

Det er pa refleksionens domaene at dialog og udvik-
ling kan skabes. Dette domane er karakteriseret
ved, at man ikke diskuterer eller overbeviser hinan-
den. | stedet er man i dialog og kobler sig pé hinan-
dens idéer og udsagn.

11) Lang, Little and Cronen. Human Systems 1990



Uenigheder er altid velkomne pa refleksionens
domene. Der er ikke noget, der er rigtigt eller forkert.
Det betyder, at man her far gje p& de mange perspek-
tiver og muligheder, der er i en hvilken som helst op-
gave. P4 dette domaeene angriber og forsvarer man
ikke hinanden. | stedet undrer man sig og stiller hin-
anden nysgerrige spargsmal. Det betyder, at man bli-
ver ngdt til at leegge individuelle vaner og idéer om at
kende sandheden vaek for en stund. Sandheden ek-
sisterer ikke pa refleksionens domaene.

N&r mennesker mades og gér i dialog med hinan-
den pa refleksionens domane, er det for at afdeekke
og forsta hinandens forstaelse af verden. Spargsmal
som: "Hvad er baggrunden for, at du teenker, som du
ger?” og "hvad er baggrunden for, at du handler, som
du ger?” er typiske i denne sammenhang. Og det be-
tyder, at fordomme og forudindtagethed over for hin-
anden er parkeret uden for samarbejdets domane.

Beslutningsgrundlaget bliver derved mere varie-
ret og nuanceret, end nar kommunikationen overvej-
ende foregdr pa det personlige domane. Det betyder
0gsa, at der sker en koordinering af de forskellige
forstaelser af verden, der er repreesenteret i dialogen.

Nér personalegruppen treeffer en beslutning pa
grundlag af en dialog pa refleksionens domane, ud-
vikles der ofte en felles ejerskabsfalelse til beslut-
ningen, fordi alle medarbejdere er blevet hgrt og har
vaeret med til at satte deres fingeraftryk pa den en-
delige beslutning.

Styrken ved at vaere pa dette domeene er, at her
udfolder der sig en enorm kreativitet, og der viser sig
ofte nye og anderledes perspektiver pa en problem-
stilling. Dog er det vigtigt at veere opmaerksom pé at
tidsafgreense dette domaene samt at have en stram
styring af processen. Sker det ikke, kan dialogen
blive vaevende og verdensfjern - og dermed ikke sar-
lig relevant.

En anden problemstilling er, at dynamikken kan

udeblive, hvis medarbejderne er for enige, og der
ikke kan skabes nye synspunkter og idéer. Eller hvis
de mangler forudsatninger for at kunne samar-
bejde og skabe rum for refleksion.

Handlingens domane

Handlingens domaene handler om det, der er pa en
bestemt made. Om det, der allerede er besluttet,
enten af personalet, af lederen eller hgjere oppe i
organisationen. Det kan for eksempel vare perso-
nalepolitikker, handleplaner, virksomhedsplaner og
lzereplaner. Men det kan ogsa veere beslutninger,
der ligger uden for organisationen som eksempel-
vis lovgivning, bekendtgerelser, politiske beslut-
ninger, kommunale personalepolitikker med mere.
Forhold som institutionen skal rette sig efter.

P& handlingens domane skal man som medar-
bejder kunne f& svar pa en lang reekke spgrgsmal,
der vedrerer ens job og arbejdsplads. Det kan for
eksempel vaere: Hvad er jobbeskrivelsen? Hvordan
skal jobbet udferes? Hvilke forventninger og krav er
der til mig? Hvilke veerdier geelder i organisationen?
Hvilke love, cirkulaerer og regler geelder? Hvem skal
jeg samarbejde med?

I en beslutningsproces kan lederen veelge farst
at tilretteleegge dialogen med medarbejderne pa
det personlige domaene og derefter pé refleksio-
nens domene. Alt det der kommer frem, kan lede-
ren bruge som inspiration til den beslutning, som
vedkommende efterfglgende selv traeffer pd hand-
lingens domane. Men lederen kan ogsé veelge at
gd pad handlingens domane sammen med sine
medarbejdere og treffe beslutningen der i falles-
skab med dem.

N&r fgrst en beslutning er truffet - uanset hvor-
dan det er sket - ligger den pé& handlingens do-
mene. Det betyder, at beslutningen som udgangs-
punkt skal fglges, men er en medarbejder uenig,



kan han eller hun forsgge at bringe beslutningen op
til fornyet debat p& refleksionens domane, men
indtil der eventuelt er truffet en ny beslutning, er
den oprindelige beslutning geeldende, og den skal
man som medarbejder veere loyal overfor.

En forstaelsesramme

Som institution er det en stor styrke, hvis handling-
ens domane er tydeligt. Hvis det er tydeligt, hvori
jobbet bestar. Hvis det er tydeligt, hvilke rettighe-
der man som medarbejder har. Og hvilke pligter
man har.

Erfaringer med udvikling af personalepolitikker
viser, at der kan skabes en hgj grad af tydelighed i
hverdagen p& de omréder, politikkerne omfatter,
nér personalegruppen formulerer og beslutter de
enkelte politikker i feellesskab. Ting som tidligere er
blevet diskuteret og méaske er skrevet ind mgdere-
ferater, bliver nu diskuteret pa en ny méde. Det bli-
ver formuleret mere tydeligt og samlet ét sted. P4
den made bliver personalepolitikkerne til et falles
udgangspunkt i hverdagen, der er med til at sikre
en feelles opfattelse blandt medarbejderne af, hvor-
dan arbejdet er organiseret pa bestemte omrader.

Dog er det vigtigt at veere opmarksom pa, at
hvis personalepolitikkerne bliver formuleret i for
stive regler, kan det resultere i, at arbejdet blive ke-
deligt og atmosfaeren diktatorisk.

De tre domaner kan vaere en forstaelsesramme,
der undervejs i den kommunikative proces i savel
vardifasen som politikfasen kan vere en hjalp til at
styre og strukturere kommunikationen. | begge fa-
ser leegges der op til, at en stor del af kommunika-
tionen foregar som dialoger i refleksionens do-
mane. De tre domaner som forstaelsesramme er
sdledes ment som en hjelp til bevidst at kunne
vaelge, pa hvilket domane kommunikationen skal
foregd. Det er vores erfaring, at meget kommunika-

tion naturligt foregér som udveksling af meninger og
holdninger pa det personlige domaene. Det er derfor
er af stor betydning, at tovholderne er bevidste om
hvilket domaene, de gnsker skal veere den kommu-
nikative ramme forskellige steder i processen.

MIND MAP MODELLEN

| forbindelse med den praktiske proces med at for-
sta betydningen af og knytte handlinger til verdier,
kan mind map modellen med fordel bruges.
Inspirationen til denne model er hentet hos englaen-
deren Tony Buzan', som oprindelig har udviklet
metoden.

Tony Buzan udviklede den med afsat i preemis-
sen om, at virkeligheden ikke udelukkende kan op-
fattes og beskrives lineart. Et af malene var at f&
aktiveret begge hjernehalvdele, s& de fungerer
samtidigt og stimulerer hinanden.

Den oprindelige mind map model er en kom-
pleks storrelse. | denne sammenhang bliver den
brugtien mere enkel udgave. Dels som model til at
strukturere en dialog og nogle refleksioner. Og dels
som en visuel fremstilling af denne proces. P&
naste side er illustreret et eksempel pa en mind
map med udgangspunkt i begrebet "respekt”.

Né&r mind map modellen synes effektfuld i for-
hold til den dialog, der er med til at folde veerdierne
ud og tale om det, medarbejderne helt konkret gar
i hverdagen, s& hanger det sammen med at:

En dialog om "hvad forstar vi ved tillid og hvad er

udtryk for tillid” kan forekomme temmelig ab-

strakt, men ved at understgtte dialogen visuelt,
kan den virke mere narvaerende og konkret.

Modellen kan hjelpe til at strukturere en storre

mangde tanker og idéer.

Modellen kan hjeelpe til at skabe og bevare over-

blik.

12) Buzan, 1992



Konkret ger vi det, at vi tildeler opgaver
i forhold til kompetencer, men vi
forventer ogsé af hinanden, at vi seger
nye/udfordrende opgaver.

Konkret gar vi det, at vi giver
hinanden plads til at veere dem
vi er, 0g ggre det vi har lyst til -
0gsé skere ting.

Det vil sige, at vi ser vores forskellighed som

Det vil sige, at vi giver hinanden plads.
en styrke.

“respekt”

Konkret gar vi det, vi hjeelper
hinanden og yder en ekstra ind-
sats nar det er npdvendig.

Konkret gar vi det, at vi lytter til hin-
andens meninger, og ikke synes at
nogles meninger er bedre end andres.

Modellen kan hjalpe til at opretholde fokus pé
det, som er aftalt at tale om.

Det visuelle i metoden sammen med selve dialo-
gen far flere til at deltage aktivt i processen, end
hvis der kun blev talt.

Selve det at adskille et udsagn fra en person kan give
en mere undersggende og kreativ dialog om et be-
greb. Begrebet synes at blive noget "falles tredje”
frem for noget, som en bestemt person har sagt.

Afgranset arena

Begreberne kontekst, de tre domaner og mind
map modellen er forstdelsesrammer og en me-
tode, som er meget anvendelig i veerdiprocessen
0g i udviklingen af veerdibaserede personalepolitik-
ker i det hele taget. At kende det kontekstmaessige
udgangspunkt for arbejdet med verdier giver en
tydelig afgreenset arena, hvori dialogen udspiller

sig. Og denne greense har stor betydning for bade
processen og for resultatet. Kontekstbegrebet kan
saledes veere med til at skaerpe opmarksomheden
pa, at bade tale og handlinger skal ses og forstas i
de sammenhange, de forekommer i.

De tre domaner seatter fokus pd, at man som
personalegruppe kan mgdes og kommunikere pa
tre forskellige méde, der har hvert sit sigte. Denne
opmarksomhed pa domanerne kan vaere med til
at give en ramme at forstd, styre og strukturere
kommunikationen i. 0g mind map modellen er med
til at skabe et indholdsmaessigt overblik i forhold til
de forskellige niveauer, veerdien udfoldes pa.

Saledes kan sével begreber som metode pa
hver sin made bidrage til at skabe en vaerdiproces,
der dels er centreret omkring det interne samar-
bejde og dels giver den enkelte medarbejder mu-
lighed for at reflektere over egne veerdier og egen
praksis.



POLITIKFASEN

Politikfasen er en model for den praktiske gennem-

forelse af processen. Den kan deles op i to delpro-

Cesser:

o De politikker der skal arbejdes med udvelges og
prioriteres.

o Udveelgelse og prioritering af politikkerne finder
sted ud fra, hvad der oftest efterlader personalet
i tvivl om, hvilke retningslinier der er pa et givent
omréde.

a3

Politikkerne udarbejdes

Med udgangspunkt i den procesvejledning og dis-
position for en politik, der findes i praksisbogen,
skrives politikkerne.

Politikfasen er ikke er narmere beskrevet i
denne bog. Men i den tilhgrende praksisbog er der
en udferlig beskrivelse af, hvordan man som insti-
tution kan gennemfgre udviklingsprocessen i prak-
sis.
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