
detpostmodernelederliv52

05
Anne-MArie Koch Jørgensen
Faglig leder i Sundhedscenter Aalborg - Aalborg 
kommune. 
Diplom i ledelse 2013

En professionsfaglig blind vinkel 

Dokumentation, der giver mening, styrker faglighed og 
derigennem kvaliteten i kerneydelserne, og hvor medar-
bejderne har ja hatten på! Er det ønsketænkning eller er 
det muligt? 

En række spørgsmål og tanker trænger sig på: Hvorfor 
er det, at dokumentation, selv med opdrag i et sundheds-
fagligt fag, der har en lang tradition for dokumentation i 
form af journalskrivning, alligevel er så svært at indfange? 
Noget mange medarbejdere er usikre på, og som mange 
føler ”stjæler” deres tid, stresser dem? 

Hvorfor har mange det svært med dokumentation?  

Måske fordi vi ikke har et teoretisk fundament for god do-
kumentation, vi har aldrig rigtig lært det, og fordi mange 
faggrupper ikke aktivt har drøftet: 

dokumentation hvorfor? for hvem? 
hvordan? hvem skriver vi til? doku-
mentation for hvis skyld? hvornår/
hvordan giver dokumentation me-
ning? hvad kan fremme motivation 
for god dokumentationspraksis? for-
domme, forforståelser af det skrift-
lige ord, og hvordan dokumentation 
kan styrke vores kompetencer? 

Andre spørgsmål kunne med fordel drøftes. Spørgsmål, 
der er meget vigtige for, at vi i offentlige organisationer 
ser dokumentation som en aktiv medspiller i forhold til 
kvalitet i vores kerneydelser og som afsæt for kontinuerlig 
kompetenceudvikling og som en enestående mulighed for 
at få iagttaget vores praksis også i et skriftligt perspektiv.



detpostmodernelederliv 53

En professionsfaglig blind vinkel 

05 En professionsfaglig blind vinkel 0114‌  

I dagens samfund tales der inden for mange fag om do-
kumentation, og inden for det offentlige er der større og 
større fokus på dokumentation. Vi skal kunne dokumen-
tere vores indsats - for derigennem at berettige vores 
værd og eksistensberettigelse. Med det perspektiv bliver 
dokumentation nemt noget, vi skal for dokumentationens 
skyld, nemlig for at overbevise andre om vores værd, og 
det bliver og er for mange en besværlig skal-opgave. Det 
ligger også i begrebets betydning: Ordet er afledt af latin 
”documentum”, der som en af sine betydninger har “be-
vis”. Dokumentation anvendes derfor i betydningen “be-
vismiddel”, fortrinsvis i skriftlig form.
Hvordan kan vi som ledelse være med til, at dokumenta-
tion bliver et nærværende brugbart styringsværktøj - der 
gør det muligt at kvalificere ydelsen til de borgere, vi 
betjener, og samtidig kan ses som kompetenceløft - at vi 
dokumenterer, fordi det giver mening, og ikke fordi vi skal. 

Hvad skal der til for, at vi kan skabe en udviklingsproces, 
der styrker medarbejdernes dokumentationskompe-
tence? Hvilke teoretiske værktøjer kan vi anvende? 

Teoretisk og empirisk har jeg iagttaget og analyseret 
sundhedsområdets dokumentationspraksis og vil i denne 
artikel fremhæve de teoretiske værktøjer, som jeg fandt 
særligt interessante og brugbare, og som jeg tænker med 
fordel kan anvendes i forhold til andre faggrupper og i en 
anden kontekst. Jeg vil i et multiparadigmatisk perspektiv 
bidrage med en lille flig af de tanker og refleksioner, jeg 
har gjort mig om sundhedsfaglig dokumentationspraksis.

Ifølge Lars Qvortrup er vi i dag en del af et hyperkomplekst 
samfund styret af kontingens, emergens og kompleksitet. 
Det er en udfordring ledelsesmæssigt og for medarbejdere 
at håndtere den store kompleksitet (Qvortrup 2009). Netop 
på grund af kontingens er det yderst vigtigt at kunne iagt-
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tage verden og her er dokumentation i et multiparadigma-
tisk perspektiv vigtig, og dermed også at være yderst bevi-
dst om, hvilket teoretisk perspektiv vi iagttager igennem. 

Kuhn betragter paradigmer, som indbyrdes ”inkommen-
surable”. Internt er et paradigme præget af stor konsi-
stens mellem teoretiske og empiriske udsagn, og det be-
tyder samtidig, at de meningsmæssigt er lukkede i forhold 
til andre paradigmer (Hein 2004). 

At iagttage ud fra et bestemt paradigme udelukker altså, 
at vi ser en ”problematik/udfordring” fra flere sider. For 
at få så mange vinkler som muligt på dokumentation, 
er det multiparadigmatiske perspektiv nødvendigt. Jeg 
læner mig ikke ukritisk op af en´ videnskabsteoretisk for-
ståelsesramme, men er inspireret af poststrukturalismer 
- der står for en mangfoldighed af teoretiske tænkninger 
og metodiske tilgange.

”Ifølge teoretiker Rosi Braidotti kan 
poststrukturalistiske tænkemåder 
anskues som ”nomadiske”, dvs. 
tænkemåder der er uden fast op-
holdssted, men som rejser omkring” 
(Stormhøj 2006, s.15).

Disse perspektiver tiltaler mig meget, da det, at være 
rej-sende i min forståelse, er at være åben, nysgerrig, 
modtagelig, vagtsom og med alle sanser aktiveret og der-
igennem øge muligheden for at lære nyt.

Hvis man skal styrke en organisations dokumentations-
praksis mener jeg, det er vigtigt at se på organisationens 
aktører og inddrage fortid, nutid og fremtid og involvere 
aktørerne/medarbejderne i processen.

Hvorfor involvering og ikke blot udstikke en 
handleplan for god dokumentation?
Jeg er overbevist om, at involveres medarbejderne øges 
succesmuligheden for en god implementering, og det un-
derstøttes også teoretisk af, at: 

”Forskning i processen fra strate-
giformulering til implementering 
indikerer, at når medarbejderne 
involveres i udformningen af løs-
ningsforslag og kender leder-
ens overvejelser bag beslutnin-
ger samt forventningerne til dem, 
så påvirker det deres holdninger 
og handlinger (Kim og Mauborgne 
1997, 1998). Medarbejderne vil være 
mere tilbøjelige til at dele ud af 
deres viden om, hvordan tingene kan 
gøres mere smart, og aktivt deltage i 
implementering”(Vestergaard 2012, s.2).

I forhold til at inddrage fortid, nutid og fremtid er et teo-
retisk kommunikative afsæt som Appreciative Inquiry(AI) 
– værdsættende samtale - et godt udgangspunkt.  AI har 
fokus på det, der virker:

”AT placere fremtidens rødder i for-
tidens jord; deltagerne er ikke kun 
fælles om ønskedrømme, men an-
vender det bedste af deres tidligere 
resultater til at skabe realistiske 
og idealistiske muligheder for frem-
tiden” (Gergen&Gergen 2005, s. 41).

Måden, vi er i dialog med hinanden på, er også altaf-
gørende for en god proces, og her er jeg stor tilhænger af 
Marianne Kristiansen & Jørgen Bloch-Poulsen definition 
af dialog. 
Dialog er: 

”en særlig slags undersøgende, 
uforudsigelige og risikofyldte 
samtaler, hvor sandheden eller 
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den bedste løsning ikke er givet på 
forhånd. Det eneste, der er givet på 
forhånd, er, at der ikke er nogen, der 
alene kan producere en tilfreds-
stillende løsning” (Alrø&Kristiansen, 2004, 
s.11).

Det er vigtigt, vi sammen finder løsninger, og det gør vi ef-
ter min bedste overbevisning gennem dialog, vel at mærke 
en dialog hvor ramme og kontekst er sat på forhånd. Hvor 
vi tør stille os selv det innovative spørgsmål: Hvad kan vi 
med fordel gøre anderledes i forhold til vores dokumenta-
tion? 

Ønsker vi at ændre, udvikle og styrke dokumentation 
skal vi gennem dialog ind til kernen af vores dokumen-
tationsopgave. Kommer vi ikke i dybden, er der risiko for 
at vi, ifølge Scharmer, går fra downloading(kopiering) til 
performing(løsning) uden vi bearbejder data og viden. 
Derved er der fare for, at vaner styrer vores adfærd og der 
dermed ikke opnås ny viden til gavn for organisationen og 
i sidste ende de borgere, vi har ansvar for (Darsø 2012, 
s.135).

Når en udviklingsproces sættes i gang, finder jeg det 
vigtigt at afdække eventuelle udfordringer i organisa-
tionen. Udfordringer, der skal tages højde for i forhold til 
en succesfuld proces og implementering. 

I forhold til at ”diagnosticere organisatoriske udfordring-
er” har jeg god erfaring med Leavitt- Rys model, der 
bygger på Leavitts model udviklet i starten af 1960erne. 
Leavitt udviklede en systemisk model, som beskriver 
sammenhænge mellem forskellige variabler i en organi-
sation. Ændres der ved en af modellens variabler, vil det 
have indflydelse på de øvrige. Leavitts variabler er: struk-
tur, teknologi, aktører, opgaver; og senere kom han med 
en udvidelse med omverdenen (ibid., s. 55) 

J.C. Ry Nielsen & Morten Ry har udvidet modellen med 
flere variabler, hvor jeg specielt er interesseret i organi-

sationskultur og historie (Ibid., s.57). Jeg har gennem an-
vendelse af modellen erfaret, at der igangsættes en pro-
ces, der får en mangfoldighed af perspektiver frem både 
praktisk og teoretisk.
Af hensyn til artiklens omfang vil jeg ikke beskrive alle 
variabler, men fokusere på historie, teknologi, aktører, 
struktur og organisationskultur. 

vision/værdier
/mål

fysiske
rammer

belønnings-
systemer

organisations-
kultur

opgave

omverden

omverden
historie

aktør
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05 En professionsfaglig blind vinkel 0114‌  

Variablen historie 
Ry & Ry siger: 

”Ud fra en læringsbetragtning 
reagerer organisationer ofte ”spor-
afhængigt”. Deres erfaringer læg-
ger begrænsninger på deres oplev-
ede udfoldelsesmuligheder (March 
1995) (Ibid., s. 64).
 

Ved at gå tilbage og se historisk på en praksis – søge viden     
teoretisk gennem artikler, litteratur, medarbejdererfaring 
m.m. kan vi (måske)få indblik i, hvordan, hvorfor og hvor 
vi er i dag. Her ønsker jeg at komme med en kobling til 
Lene Tanggaard & Svend Brinkmann, der skriver, det er 
vigtigt at gøre sig klart, hvad man ønsker at vide noget om, 
før man overvejer, hvordan man bedst muligt opnår den 
ønskede viden.  
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Det anbefales, at man orienterer sig grundigt om temaet/
emnet, og hvad der er af studier på området m.m. (Brink-
mann & Tanggaard, 2010, s.37). 

Skal vi lykkes med et muligt sporskift, der styrker kom-
petencer, er det vigtigt, at vi er opsøgende i forhold til den 
viden, vi kan få tag i gennem et grundigt forarbejde. Det 
øger muligheden for at se på sin praksis i et 2. ordens per-
spektiv og derigennem distancere sig og se nye veje.

Variablen teknologi
Variablen teknologi refererer til de praktisk midler, der 
tages i brug for at løse en stillet opgave (Elting & Ham-
mer, 2010 s.48). Da jeg oprindeligt præsenterede mit tema 
for min vejleder, udfordrede hun min tankegang i form af 
spørgsmålet: ”hvorfor udarbejder du ikke blot en handle-
vejledning?”, og ja det ville være let, og det er en arbejds-
form, vi praktiserer meget inden for sundhedsfaglige fag. 
Indimellem er det også gangbart, at der fra ledelsens side 
udarbejdes handlevejledninger. Dog har vi alle erfaring 
med, at udstukne handlevejledninger nemt kan blive glemt 
i en skuffe. En handlevejledning, som blot udarbejdes af 
ledelsen, ser jeg inden for den positivistiske tænkning. 
Forandring som en lineært styret proces via klare mål og 
rammer - alle gør det samme. Jeg ville udelukkende ope-
rere inden for Scotts ”rationelle perspektiv” eller Matu-
ranas ”produktionens domæne” og dermed være meget            
unuanceret og helt udelukke, at vi hver især er tænkende 
mennesker, som - ifølge Maturana - kobler os til yderver-
den via de meningsstrukturer, vi selv danner. Maturana 
siger, at vi aldrig helt kan forstå verden uden for os selv, 
og vi kan som udgangspunkt kun se en sag fra vores egen 
position - ”autopoiesis-begrebet”  (Hornstrup mfl. 2005).

”…en konstruktiv kobling mel-
lem ledelsens og medarbejdernes 
synspunkter kan kun ske, hvis alle 
inviteres til aktivt at være medska-
bende og medtolkende af meningen 
med forandringen (Lang, 2002)” (Ibid., 
s.18).

En udstukken handlevejledning indeholder ingen med-
skabende og medtolkende invitation. Man kan sige, der 
foreligger en behavioristisk kommunikation; afsender(A) 
formidler sit budskab til modtager(B) og budskabet når fra 
A til B i intakt form(Hein 2004 s. 26). Jeg tænker, det er en 
kommunikation, vi i dagligdagen (ubevidst) benytter os af, 
og ofte forventer vi, at den/de vi kommunikerer med skrift-
ligt som mundtligt kobler sig på det budskab, vi ønsker at 
sende, og derfor bliver vi ofte forvirrede, skuffede, vrede, 
undrende, når den/de andre ikke har koblet sig på det, der 
var forventet. Indtager jeg den positivistiske tilgang, så an-
tager jeg, at de sundhedsprofessionelle er ”objekter”, som 
jeg kan give en ”instruks”, og gennem den lærer de alle at 
løse opgaven på samme måde! 

Jeg finder det vigtigt lige at præcisere begrebet kompe-
tence: Kompetence er evnen til at udføre målrettede hand-
linger i alle sammenhænge. Består af viden(at vide), kun-
nen (at vide hvordan) og holdninger (værdier) (Nørgaard 
Dahl, 2001 s.3).I forhold til begrebet kompetence kommer 
jeg med en udstukket handlevejledning kun ind omkring 
viden og kunnen, men jeg berører ikke holdninger. På bag-
grund af ovenstående må jeg konkludere, at vi alle skal i 
arbejdstøjet, vejen til en god løsning og en evt. udarbej-
delse af en brugbar handlevejledning, finder vi sammen.

Variablen aktører 
Hvilke udfordringer har vi som fagprofessionelle, når vi øn-
sker at styrke skriftlig dokumentationskompetence? Som 
leder af processen er jeg optaget af, at vi ikke går fra pro-
blem/udfordring til direkte til løsning. Scharmer opererer 
i teori U med begrebet ”Downloading”, vi kopierer uden 
at bearbejde (Darsø, 2012, s.135) - jf. vores ”sporafhæng-
ighed”. Dette ville være fatalt i forhold til kompetenceud-
vikling. Vi skal i dialog om viden, kunnen og holdninger. 

Marianne Kristiansen & Jørgen Bloch-Poulsen definerer, 
som tidligere nævnt, dialog således: 

”..af dialoger som en særlig slags 
undersøgende, uforudsigelige og 
risikofyldte samtaler, hvor sand-
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heden eller den bedste løsning ikke 
er givet på forhånd. Det eneste der 
er givet på forhånd, er, at der ikke 
er nogen, der alene kan producere 
en tilfredsstillende løsning. Dialog 
handler ikke om vi skal være enige” 

Inspireret af Bohm(1996) og Isaacs(1999) skelner Helle 
Hedegaard Hein i Mellem konflikt og konsensus – Dialog-
udvikling på hospitalsklinikker mellem diskussion og dia-
log. (Ibid. s.14)
Jævnfør ovenstående grafiske model er det i forhold til 
læring og kompetenceudvikling yderst vigtigt, vi mestrer 
dialogisk kompetence, fordi vi herigennem lærer af hin-
anden og opnår ny viden. Hein nævner, at dialog kan være 
svær at mestre, hvis man er styret af en naturvidenska-
belig logik, da dialog fordrer en fænomenologisk tilgang 
(Hein, 2004, s. 387). Diskussion kobler sig på et behavior-
istisk/kognitivt kommunikationsperspektiv (Ibid., s.25-37). 
Dialog kobler sig på et fænomenologisk kommunikations 
perspektiv (Ibid. s. 97). Hein kommer i sin afhandling med 
en kritik af Bohm. Hun påpeger, at for Bohm er dialog den 
eneste samtaleform, der kan føre til kreativitet og ny vi-
den. Hun rejser spørgsmålet, om ikke også diskussion og 
debat kan føre til ny erkendelse 

”…kernen i diskussioner og debat-
ter er at tvivle om meget, ikke at tage 
”fakta” og argumenter for gode var-
er, at efterprøve styrken i andres 
argumenter etc.” (Ibid., s. 97).

Konstruktiv diskussion og debat kan føre til ny viden, fordi 
man gennem andres synspunkter kan få ny indsigt i et 
emne eller en problemstilling. Problemet med diskussion 
og debat kan dog være, at de ikke altid er konstruktive, 
men ligefrem kan være destruktive og kan resultere i kon-
flikt, handlingslammelse, misforståelser m.m. (Ibid., s. 
97-98).
Når vi taler om dialog i offentlige organisationer er det 
vigtigt at være vidende om de rammer og betingelser, der 
er for dialogen. Benedikte Achen og Inger Dræby peger på, 
hvorledes samtaler i offentlige organisationer har meget 
lidt fokus på vilkår og formalia. Samtaler, der føres i of-
fentlige organisationer, føres i relationer, som er præget 
af asymmetri. Nogen har altid mere at skulle have sagt 
end andre. De nævner: 

”…skal man føre dialog i en organi-
satorisk kontekst, må man først de-
konstruere de betydninger begrebet 
har med sig (og som kan være for-
skellige for de forskellige kommu-
nikationsparter) og herefter enes 
om, hvad begrebet kan anvendes til 
i den nærværende sammenhæng. Da 
dialog er en måde at kommunikere på, 
må man tale om den fra et sprogligt 
metaplan” (Alrø & Kristiansen, 2009 s. 63).

Set i lyset af ovenstående finder jeg det vigtigt, at man 
som ledelse er klar og tydelig på, hvad det er for en kom-
munikation, der bringes i spil (dialog, drøftelse, debat, 
diskussion). Ledelsen har til opgave at få dekonstrueret 
betydningen af dialog og opbygge organisationsforståelse 

•	 overbevisning - handler om 
at vinde
•	 Jeg behøver ikke at blive 

klogere
•	 jeg har det rigtige svar
•	 jeg viser, hvorfor du tog fejl
•	 mine holdninger er sandheden
•	 jeg forsvarer mine synspunk-

ter
•	 jeg holder kortene ind til 

kroppen
•	 jeg tager ikke hensyn til, 

hvordan du har det

•	 fælles undersøgelse - det 
handler om at undersøge
•	 vi kan alle sammen lære af 

hinanden
•	 tilsammen kan vi finde en god 

løsning - vi deler kompetencer 
og erfaringer
•	 vi vover at gå efter en ny, 

fælles løsning
•	 jeg lytter for at forstå
•	 vores holdninger skal under-

søges
•	 vi kan forbedre hinandens 

tænkning
•	 jeg fremlægger min tvivl på 

mine og dine synspunkter
•	 vi skaber et trygt under-

søgelsesrum, hvor det er ok at 
“dumme” sig
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af dialog, og det er væsentligt, at man som ledelse har 
en viden om de forskellige begreber og en bevidsthed om, 
hvornår man anvender de forskellige kommunikations be-
greber.

En anden vigtig pointe hos Hein belyses gennem Argyris & 
Schøns teori om organisatorisk læring, nemlig at vi som 
sundhedsfaglige professionelle kan have problemer med 
double loop-læring. 

”Argyris & Schøn definerer læring 
som det at opdage og rette fejl (Ar-
gyris & Schøn, 1996). Derfor vil det 
kun være situationer, hvor en hand-
ling ikke fører til den forventede 
konsekvens, der udgør læringssitu-
ationer. Single loop-læring er en 
instrumentel form for læring, hvor 
løsninger på problemer/fejl findes 
inden for individets eksisterende 
forståelsesramme og værdisystem. 
Double loop-læring finder sted, når 
individet overskrider den eksister-
ende forståelsesramme og foretager 
ændringer i de værdier, der styre 
individets handlemønster (Argyris, 
1977, 1992; Argyris & Schøn, 1996)” (Hein, 
2004. s. 369).

Argyris påpeger, at højtuddannede fagprofessionelle 
sjældent laver fejl og oplever nederlag, og derfor har de 
kun sjældent haft lejlighed til at lære af deres fejl. 

”I de tilfælde, hvor de indgår i single 
loop-processer, og hvor læring slår 
fejl, dvs. når der ikke er match mel-
lem resultatet og det forventede re-
sultat, udviser de fagprofessionelle 

stærke defensive rutiner og reager-
er ved at fjerne fokus fra sig selv og 
egne handlinger til andre aktører 
og deres handlinger, hvorved de af-
skærmer sig fra kritik. Derved opstår 
der en selvforseglende proces, der 
forhindrer de fagprofessionelle i at 
indgå i double loop-processer” (Ibid. 
s.386).

Det kræver mod at være i dialog. Sundhedsfaglige har en 
naturvidenskabelig bagage med i rygsækken. Sundheds-
faglige opererer i et felt, hvor det i mange henseender kan 
have fatale konsekvenser at lave fejl, og vi er opdraget til 
at vide alt og ikke skilte med det, vi ikke ved. Hein antyder, 
at fagprofessionelle kan opleve det at være i dialog som 
truende, idet dialog kræver åbenhed også på det, vi ikke 
ved. 

Som sundhedsfaglig leder har ovenstående givet mig en 
forståelse/forklaring på, hvorfor jeg ofte oplever, at med-
arbejdere kan have det svært og gå i forsvar, når vi stil-
ler spørgsmål til vores ”ikke-viden”; ovennævnte var en 
øjenåbner for mig, så jeg pludselig så vores læringsud-
fordringer i et andet lys. Det er en viden, jeg ser, at vi som 
ledelse kan dele med medarbejderne, idet jeg er af den 
overbevisning, at det kan få os i 2. ordens perspektiv og 
øge muligheden for at ”turde” springe ud i ægte dialog 
(også på det vi ikke ved), som vil styrke vores mulighed for 
læring og kompetenceudvikling.

En anden viden jeg finder interessant hos Hein vedr. sund-
hedsprofessionelle er: 

”De sundhedsprofessionelle er som 
andre fagfolk fanget i en kompe-
tencefælde: De er gode til at lære 
omkring deres specialisering, men 
dårlige til at lære uden for eller 
på tværs af disse udstukne spor. 
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Medens læring der ligger i forlæn-
gelse af de faglige udviklingsspor 
forløber ubesværet, er læring uden 
for disse behæftet med store vans-
keligheder(…) (Borum, 1997, p. 274-275).

Læringsprocesser bliver præget af ”tunnelsyn” (Ibid., s. 
387). En god reminder som vi kan tage med for at undgå 
”Downloading”.

En sidste udfordring jeg vil komme ind omkring er profes-
sor i psykologi W. Barnett Pearce, der påpeger: 

”at monokulturelle kommunikatorer 
har de største vanskeligheder ved 
overhovedet at anerkende forskel-
ligheder. Da de opfatter alle andre 
som ”indfødte”, er de tilbøjelige til 
at se andre på samme måde, som de ser 
sig selv. Og da alle i de væsentlige er 
ens, betragter de uoverensstemmel-
ser som udtryk for manglende ”ø-
velse” eller mangel på sund fornuft. 
I monokulturelle miljøer ”har man 
det”, eller også ”Har man det ikke” 
(Pearce, 2010, s.148).

Anerkender vi ikke forskellighed, er der risiko for, vi går 
i en ikke-konstruktiv diskussion: Jeg lytter for at finde 
fejl, jeg har det rigtige svar, jeg viser, hvorfor du tog fejl 
m.m. (Bohm og Isaacs). Vi benytter os måske af en uhen-
sigtsmæssig kommunikation og forsøger måske at ”rette 
hinanden til /styre adfærd hen imod det, vi mener, er den 
rigtige retning”. Det er gennem dialog, vi sammen kan 
finde ny fælles løsning, forbedre hinandens tænkning, 
dele kompetencer og erfaringer, lytte for at forstå m.m 
(Bohm og Isaacs). 
Her sat lidt sort/hvidt op (min hensigt er ikke at fremstille 
diskussion negativt), men min erfaring er, at vi let kommer 

i, måske ikke direkte konflikt, men oplever frustrationer, 
fordi vi søger konsensus og ikke er opmærksomme på, at 
det måske er i forskellighed, vi kan finde nye løsninger.  
Når vi skal forstå hinanden/den anden og undgå misfor-
ståelser, er det vigtigt, vi er bevidste om den kontekst, vi 
taler ud fra. 

Maturana kommer i sin domæneteori med et meget 
let forståeligt og konkret bud på, hvordan vi kan forstå 
og arbejde med at skabe koordinerende forståelse. De 
tre domæner er tre forskellige forståelsesrammer, der 
giver os mulighed for at se menneskelig handling og 
sproghand-linger fra forskellige vinkler og ud fra hvilken 
kontekst, der er i fokus. Det er vigtigt at være bevidst om 
hvilket domæne, vi hver især taler ud fra. Produktionens 
domæne indeholder regler, love, normer, mål og krav.  
Det er her, vi handler. Vi har fokus på opgaven. Oftest 
præget af lineær tænkning(årsag/virkning). Æstetikkens 
domæne har fokus på værdier, moral, etik og viden. På 
personlige og fælles holdninger, erfaringer og værdier. 
Det er her, vi afgør, hvad der er rigtig og forkert. Forklar-
ingens/refleksionens domæne er et norm og værdifrit 
område hvor vi kan dele viden, holdninger og erfaringer, 
her er flere sandheder, alle historier gælder, vi skal ikke 
vurdere, hvad der er rigtig og forkert, fordomme og egen 
forståelse sættes på pause. Her kan vi drøfte muligheder, 
ideer og overvejelser med det formål at se sagen fra flere 
vinkler, vi kan være nysgerrige på hinandens historier og 
praksisser (Hornstrup m.fl. 2005 s.21-26).

Ledelsesmæssigt skal der være stort fokus på forklaring-
ens domæne, fordi det er her, vores drøftelser kan være 
med til, at vi ser muligheder, får ideer, der åbner op for ny-
tænkning, kvalificerer de beslutninger, der skal tages på 
produktionens domæne og får indsigt i hinandens værdier 
og holdninger på æstetikkens domæne. Alle domæner er 
altid i et konstant samspil i enhver handling, dog forskel-
ligt fremtrædende. 

Variablerne struktur og organisationskultur
Variablerne struktur og organisationskultur vælger jeg at 
beskrive under et, da jeg ser en samhørighed. Ved struk-
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tur forstås blandt andet adfærd, mønstre, roller, forvent-
ninger, kommunikationssystemer, arbejdsprocesser m.m. 
(Mejlby mfl. 1999, s. 23). 
Kultur er med til at skabe en struktur for den måde, vi 
arbejder på, og strukturer skaber kultur. Derfor ser jeg 
mening i at beskrive dem under et. De udfordringer, jeg 
har beskrevet under aktører, er også bundet op på kul-
tur. Først en præsentation af Mary Jo Hatchs kulturdy-
namiske model, der viser, hvordan organisations kultur 
formes gennem dynamiske processer omkring artefakter 
og symboler, som skabes i en kontekst af antagelser og 
værdier(Hatch 1993; Hatch 1997:Kap 12). (Alsted & Has-
lund 2008 s. 93)

at lave grundlæggende forandringer i organisationen. Ar-
tefakter er det, der er synligt for os, men svære at afkode. 
Artefakter kan gå hen og blive til symboler. Det, der gør 
en artefakt til et symbol, er, at vi bruger den for at skabe 
mening - det bliver meningsskabende for organisationen 
(Hatch, 2010, s. 236-245). 

Den øvre del af modellen beskriver manifesterings - og 
realiseringsprocessen. Det vil sige, når kultur påvirker 
handlinger gennem manifesterende billeder og værdier, 
vil kulturbestemte handlinger skabe artefakter. 

Symboliseringsprocessen, den nedre del af modellen vis-
er, hvad der sker, når artefakter bliver til en del af organi-
sationens symboler, de artefakter vi tillægger en særlig 
meningsskabende værdi får symbolsk betydning. 

Kulturelt set har vi igennem mange år haft vores egen 
praksis og dermed langt henad vejen kun skrevet journal 
til egen brug, den blev sjældent læst af andre og hver fag-
professionelle skrev lidt på sin egen måde. Vi er ikke ble-
vet forstyrret i vores autopoiese. Vores lidt ældre kollegaer 
husker en opdeling fra sundhedsstyrelsens vejledninger 
langt tilbage(1937): 

”..det blev anbefalet, at notatet 
skulle deles op i oplysninger om bar-
net og hjemmets tilstand baseret 
på moderens oplysninger (mor 
fortæller) og sundhedsplejerskens 
iagttagelser (sundhedsplejerskens 
observationer) og hvad der særligt 
er lagt vægt på i vejledning ved det 
enkelte besøg (vejledning)” (Rasmussen 
& Samberg, 2012, s. 36).

Der eksisterede en papirjournal, der blev opbevaret på 
sundhedsplejerskens kontor og en “Barnets bog” ved 
familien. Man var hel klar på, at journalen var et fagligt 
dokumentations værktøj, som var sundhedsplejerskens 
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Der er en gensidig påvirkning mellem artefakter, værdier, 
symboler og grundlæggende antagelser. En forandring i 
et af elementerne kan påvirke de øvrige, men som Hatch 
skriver, er det ikke altid det sker. Modellen forklarer, 
hvordan værdier og grundlæggende antagelser opret-
holdes og forandres gennem brug af tolkning af artefakter 
og symboler. 

Grundlæggende antagelser er det, vi tror på som virke-
lighed, og de grundlæggende antagelser påvirker, hvad 
den enkelte opfatter, tænker og føler. De tages for givet og 
er usynlige(ubevidste). Værdier er mere bevidste og frem-
står tydeligere og udfordres særligt, når nogen forsøger 
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arbejdsredskab. Der blev dokumenteret med et fagligt 
afsæt i journalen og et vejledningsafsæt i “Barnets bog”, 
som fysisk var ved familien. “Barnets bog” er altid skrevet 
i familien og til familien - den var oprindeligt tænkt som 
bindeled i kommunikationen mellem forældre og sund-
hedsvæsen. Journal og “Barnets bog” er to adskilte arte-
fakter, og der dokumenteres forskelligt. Jeg ser, at arte-
faktet “Barnets bog” gennem årene er blevet til et symbol 
med stærke værdier. 

Langsomt gennem tiden har den faglige dokumentation i 
journal ved mange sundhedsplejersker, gennem en ube-
vidst symboliseringsproces forvandlet artefaktet “Barnets 
bog” til navnet/symbolet “Barnets bog”, og vi er lige så 
stille begyndt at skrive til barnet, således at barnet har sin 
historie med sig ind i ungdom og voksenlivet, og hermed 
har vi ureflekteret givet køb på vores faglige dokumen-
tation. Set i et kulturteoretisk perspektiv forstår jeg de 
store følelser og modstand, det vakte, ved nogen, da vi 
afskaffede “Barnets bog”. Der blev rokket ved værdier og 
grundlæggende antagelser. 

Med Elektronisk journal (strukturel og teknologisk æn-
dring), hvor “Barnets bog” pludselig bare er et lille flue-
ben, der skal vinges af (og ikke en fysisk bog der ligger ude 
ved forældre) sniger der sig en sammenblanding/sam-
mensmeltning ind! De data, der skrives i “Barnets bog”, 
sidestilles lige så stille med vores faglige dokumentation i 
sundhedsjournal. Kultur og struktur for vores faglige do-
kumentation ændres ureflekteret på grund af ny teknolo-
gi. Der kommer også en lovgivning, der siger, at forældre 
skal have adgang til deres barns og egne sundhedsdata 
(og her mener loven sundhedsjournal og ikke “Barnets 
bog”) der måske ubevidst gør, at vi tilpasser vores faglige 
dokumentation og skriver mere målrettet til forældrene 
og dokumenterer afgørende observationer ind i en form 
for kommunikativ indpakning. 

Et eksempel kan være: ”Emil har astma og får nu medi-
cinsk behandling, vi drøfter rygning i hjemmet”. Ved næste 
besøg skrives der: ”Emil er ikke i bedring med sin astma, 
vi drøfter fortsat rygning i hjemmet”. Hvor vi bør være 

mere direkte, tydelig og ærlige på de observationer, vi gør 
os, som her: ”jeg oplyser forældre om, at Emils astma for-
værres, når han udsættes for røg. Vejleder i at ryge ude og 
dermed undgå at ryge i nærheden af Emil. Jeg oplyser for-
ældre om, at jeg noterer i journal, at vi har drøftet rygning, 
og at jeg anbefaler, der ikke ryges i samme rum, som Emil 
opholder sig i”. 

Når vi i sundhedsjournalen skriver ”vejledt flere gange 
i….”  så betyder det indirekte, at forældre ikke følger en 
given vejledning, og at de ikke ændrer praksis. Det skriver 
vi dog ikke direkte. Skriver vi det direkte, så er det ikke 
altid, vi fortæller det til forældre. Vi skal være og kan være 
mere direkte og ærlige med det, vi skriver, også med en 
anerkendende tilgang. Anerkendelse er ikke, at man ikke 
ser problemet, men at man arbejder                                  an-
erkendende med problemet med fokus på løsning og ud 
fra det, der virker. 

Det må ikke komme bag på forældre, at vi ikke har været 
direkte i vores dokumentation. Hvis ikke budskabet er 
klart, så kan det betyde, den dag der måske skal skrives 
en underretning, at den tekst, forældrene nu skal forhol-
de sig til, er en ganske anden end den tekst, de er blevet 
præsenteret for i tidligere notater. Alvoren er måske ikke 
gået op for dem, idet de jo har nogle meget positive no-
tater om deres barn, og deres måde at møde barnet på! 

Vi har den store udfordring, at der skal skrives journal, der 
kan læses af elev/ forældre uden at gå på kompromis med 
vores faglighed. 

I min analyse blev det tydeligt for mig, hvordan sam-
mensmeltningen af to artefakter (journal og “Barnets 
bog”) får afgørende betydning for og indflydelse på sund-
hedsområdets faglige dokumentations kompetence. 
Ligeledes hvorledes et symbol (“Barnets bog”) tillægges 
en norm og værdi, der også får indflydelse på vores faglige 
dokumentation.

Gennem årene har vores dokumentationspraksis/kultur 
langsomt udviklet sig som skitseret billedligt her:
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Vi står i dag med et ”dokumentations miskmask”, og vi 
skal gennem ny viden og læring fagligt styrke og kvalifi-
cere vores dokumentation. Jeg har været inde omkring 
flere udfordringer for læring, her vil jeg i et kulturper-
spektiv se på vores syn på læring. 

Jeg vil ganske kort komme ind omkring to forskellige 
kulturperspektiver, som Mary Jo Hatch præsenterer: det 
modernistiske og det symbolsk fortolkende perspektiv. 
Forskellen ligger delvist i det erkendelsesteoretiske ud-
gangspunkt, der ligger i de to perspektiver. Modernistisk 
kulturperspektiv: her er der stor mulighed for påvirkning 
– organisationen kan styres. Symbolsk kulturperspektiv: 
her er der mulighed for nogen påvirkning – kan ikke sty-
res, men præges (Hatch, 2010, s. 257). 

Overfører jeg de to perspektiver på læringskultur set i 
forhold til vores faggruppe, ligger vi ofte i vores opfattelse 
omkring læring og kompetenceudvikling inden for det 
modernistiske perspektiv. Jeg vælger her at forenkle og 
sætte mine påstande lidt på spidsen (det vil sige jeg forteg-
ner lidt og det står helt for egen regning). Jeg tænker, at vi 
ofte kun opfatter det som læring og kompetenceudvikling, 
når vi er på kursus, hvor vi får doseret ”nyeste viden”. Jeg 
hører indimellem udsagn som: ”vi trænger til at få fyldt på 
af den sidste nye viden”. Uddannelsesmæssigt kommer vi 
fra en læringskultur, hvor vi altid har styret mod kendte 
mål, vi vidste, hvad vi blev uddannet til og kendte behovet 
for den viden, der skulle til (igen noget forenklet). 

Viden i dag er under konstant udvikling og forandring, sam-

fundet i dag kalder på helt andre kompetencer, og vi må 
sande, at informationsstrømmen er uendelig. Vi må slippe 
tanken om at være opdateret på nyeste viden og søge vi-
den i de situationer, vi møder i dagligdagen. I forhold til 
læring og udvikling ser jeg, vi skal bygge bro mellem de 
to kulturperspektiver – og vi skal have flere perspektiver i 
spil, når vi taler udvikling, læring og kompetencer. Vi skal 
selvfølgelig have tilført teoretisk viden, men nok så vigtigt 
tænke læring og kompetenceudvikling ind i en konstant 
dynamisk organisatorisk udviklingsproces, hvor vi sam-
men drøfter, hvorledes ny viden omsættes i praksis.

Kultur som “hvordan”
Qvortrup nævner, at vi ikke kan opfatte kultur som en 
enhed, kultur kan ikke opfattes som ”hvad”, men som 
”hvordan”. Kulturen er lige nu, som den er, men den kan 
også være anderledes  (Qvortrup, 2009, s.86). 

Kulturforståelsen må nødvendigvis også være hyperkom-
pleks i et hyperkomplekst samfund, og det fordrer selv-
iagttagelse. Fokus flytter sig fra kvalifikationer til kom-
petencer. Fra at vide til at vide, hvordan man får viden. 
Qvortrup siger, at de pædagogiske kernebegreber som 
undervisning, kvalifikationer og kompetencer er ramt af 
usikkerhed, og han rejser en kritik af, at man forsøger at 
rangordne begreberne og sætte dem op imod hinanden. 
Han siger, de derimod skal systematiseres og ikke holdes 
op imod en normativ begrundelse, og at de er indbyrdes 
relaterede. Qvortrup opstiller fire resultatformer: kvalifi-
kationer, kompetencer, kreativitet og kultur. Og inspireret 
af Batesons læringsteori beskriver han fire videnskatago-
rier. (Ibid., s84-122)

Kvalifikationer er faktuel viden(viden), kompetencer er 
si-tuativ viden (viden om viden), Kreativitet er systemisk 
viden (viden om(viden om viden)) og kultur er verdensvi-
den (viden om(viden om viden om viden) (Husted, Fossø 
og Kirkegaard, 2007). I forhold til Qvortrups vidensformer, 
tænker jeg, at vi, før vi kan få en høj faglig dokumenta-
tionskultur, skal ind og tilegne os viden gennem direkte 
læring og undervisning om kommunikation. Den viden 
skal gennem refleksivt samarbejde omsættes til handling 
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og holdninger, der kan få os til at tænke kreativt/innovativt 
på gode løsninger, som giver en bevidst ændring af vores 
tænkning, kultur og grundlæggende antagelser i forhold 
til høj faglig kvalitet i skriftlig dokumentation. Jeg synes, 
jeg kan se en kobling til Lotte Darsøs innovationsdiamant. 
Hun supplerer sin innovationsdiamant med Heron og 
Reasons fire former for vidensskabelse (Heron & Reason 
2008). Oplevelsesviden: at vide ved at opleve direkte, er-
fare, føle, fornemme. Videnskonceptualisering: at vide ved 
at udtrykke det, man ikke ved, man ved, nonverbalt. Eks-
plicit viden: at vide ved at udtrykke det, man ved, verbalt. 
Praksisviden: at vide ved at gøre det, man ved. 

Som ledelse ser jeg, vi kan anvende videnskategorierne 
sammen med de fire former for vidensskabelse i inno-
vationsdiamanten som aktive værktøjer til at få arbejdet 
med læringskultur og derigennem ændre en ikke hen-
sigtsmæssig skriftlig dokumentationskultur.

I min analyse ønskede jeg, at diagnosticere organisatori-
ske udfordringer i forhold til udviklingsprocesser. Jeg er 
stødt på udfordringer som: indførelse af elektronisk jour-
nal ændrer vores dokumentationspraksis; dialogisk kom-
petence kan være svær at mestre, hvis man er styret af 
en naturvidenskabelig logik; udfordringer ved double-loop 
læring; kompetencefælde; tunnel syn; ikke tilladt at fejle; 
det kræver mod at turde tale om det, vi ikke ved; monofag-
lige kommunikatører der gør, at forskellighed kan være 
svært at acceptere; bevidsthed om den kontekst vi taler ud 
fra og grundlæggende antagelser, der fastholder gamle 
vaner.  

På baggrund af analysen fandt jeg frem til, at 
vi kan rette opmærksomheden på:

Variablen historie: 
•	 at journal er vores faglige arbejdsredskab, 

og vi skal i dialog om, hvordan vi skriver en 
faglig veldokumenteret journal, hvor vi ikke 
går på kompromis med faglighed, fordi mål-
gruppen har aktindsigt

•	 at forældre informeres om, at det er faglige 

journalnotater, der skal sikre kontinuitet, 
opfølgning og fremadrettet handleplan/
tilbud – og at de kan se med

Variablen omverden og teknologi: 
•	 at vi sammen med bekendtgørelsen som 

ramme finder vejen til god faglig journal do-
kumentation, systematik og handleplan

•	 at struktur og teknologi (elektronisk jour-
nal) målrettes, tilpasses og udvikles så den 
matcher den faglige kvalitet, vi ønsker

•	 at vi sammen udarbejder dynamisk handle-
plan

Variablen aktører: 
•	 at vi skal have fælles teoretisk viden om 

kommunikation (mundtlig som skriftlig), og 
derigennem styrke vores kommunikative 
kompetencer (dialog, konstruktiv debat og 
diskussion)

•	 at vi skal have teoretiske værktøjer og me-
toder, der styrker læring og kompetenceud-
vikling

•	 at vi inviterer andre faggrupper til at iagt-
tage vores praksis og er nysgerrige på an-
dres måde at dokumentere på

•	 at jeg som leder af processen skal være 
tydelig på rammen, dele min viden og skabe 
det rum, hvor vi tør udfordre os selv, hin-
anden, vores omgivelser mm

•	 at jeg som leder er opmærksom på egen 
ageren og kompetenceudvikling

Variablen struktur og organisationskultur: 
•	 at vi gennem viden og dialog får bevidsthed 

om kulturelle artefakter, symboler, værdier, 
grundlæggende antagelser og dermed får 
mulighed for at skabe udviklingsspiraler, 
ændringer, evt. aflæring

Teoretiske strategiovervejelser 
I forhold til valg af strategi(er) er det vigtigt, vi som ledelse 
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har målet for øje, men at vejen dertil bliver præget af in-
novation: 

”Innovation er at se muligheder og 
at være i stand til at føre disse mu-
ligheder ud i livet på en værdi-
skabende måde (økonomisk, socialt, 
kulturelt, mellemmenneskelig og 
samfundsmæssig værdi”(Darsø 20012, s.13).

Lotte Darsø præsenterer en innovationsprocesmodel 
udarbejdet af Van De Ven m.fl. Den viser på en og samme 
tid alle faser og kompleksiteten i en innovationsproces 
(udviklingsproces). Der kommer hele tiden nye vinkler ind 
og nye forgreningspunkter. Umiddelbart kan vi sige, vi er 
i fase 1-3. Vi har erfaret, at vi har en udfordring og gjort 
os parate til at gå ind i en ændring, vi har erkendt ”chok-
ket” og ved, at det er nødvendigt at gøre noget - sætte en 
proces i gang. Vi kan bruge modellen fremadrettet som 
forberedelse på eventuelle problemer og til at fortælle os, 
hvor komplekst en innovations- og udviklingsproces kan 
forløbe, og at man ikke, også selvom man kommer ud af 
en forkert sidevej, skal give op (Darsø 20012, s.23). Der 
er mange veje til målet, og vi vil på skift i processen have 
forskellige roller og opgaver jf. punkt 7: flydende tilgang.

Der skal aldrig være usikkerhed og tvivl om mål, ramme 
og kontekst, men strategierne skal være dynamiske, for 
som ledelse ved man ikke alt. Jeg finder det vigtigt at ind-
drage Mintzberg (1989:28-29), der opererer med begre-
bet emergent strategi. Utilsigtede og måske bedre stra-
tegier opstår i turbulente omgivelser, og det er vigtigt, vi 
er opmærksomme og griber/retter ind/ justere vores vej 
til målet (Radich, Frank m.fl.). Jeg ønsker altså, at vores 
valgte strategier kan tilpasses, justeres, ændres, som 
processen skrider frem, og der kommer flere aktører på 
banen og med i processen. Vi skal have en strategi med 
målet for øje, men vi skal ikke have skyklapper på, vi skal 
være på rejse og være iagttagende og bruge det, vi ser og 
oplever undervejs og så være villige til at ændre retning 
eller gå tilbage.

Ledelsesmæssigt vil de strategiske valg blive taget på 
baggrund af opmærksomhedspunkterne fra Leavitt- Ry 
analysen og  de strategiske arenaer, som Kurt Klaudi 
Klausens opererer med.  

Klausen definerer en strategisk arena således: 

”strategifelter, hvor der udkæmpes 
bestemte, udvalgte typer af kampe 
om forskellige issues med forskel-
lige midler og på baggrund af for-
skellige spilleregler, det felt, hvor 
der skal besluttes og handles stra-
tegisk for at flytte organisationen 
i retning af indløsningen af mission 
og vision, og dette felt, denne kamp-
plads eller scene er karakteriseret 
ved at rumme sin egen raison d’etre,  
forskellig fra de, der karakterise-
rer andre arenaer ” (...)  man skal 
kunne forestille sig en strategisk 
arena som et genstandsfelt eller 
en omverdensdimension, der kan 
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beskrives og analyseres, som rummer 
sine egne strategiske udfordringer 
og spilleregler. Et genstandsfelt 
der kan bedrives strategisk ledelse 
i forhold til, og som adskiller sig fra 
andre strategiske arenaer”(Klausen, 
2009s. 49 & 58).

Klausen opererer med 8 arenaer: 
•	 arena for produktion
•	 den sociale arena
•	 arena for marked
•	 politisk beslutnings arena
•	 arena for bevidsthedsdannelse (videns-

produktion, opfattelser og meninger, den 
diskursive omverden)

•	 arena for visioner og tro (det vi tror på uden 
nødvendigvis at kunne forklare det, den 
besjælede omverden)

•	 den kulturelle arena (en omverden af værdi-
er)

•	 arena for arkitektur og æstetik (den fysiske 
designede og kunstnerisk udvirkede verden)

De strategiske arenaer kan betragtes hver for sig, men de 
hænger også sammen, og det er vigtigt at have dem for øje 
i forhold til de strategiske valg, man vælger i udviklings-
processen. Strategiske valg på en arena får betydning på 
en anden – Klausen beskriver der er kamp imellem dem, 
men at det er vigtigt, strategierne supplerer og understøt-
ter hinanden .(Ibid., s.61)

Strategi/ strategiske arenaer
Vi ønsker styrkelse af skriftlig dokumentationskompe-
tence, vi vil opnå resultater på produktionens arena og 
fremstå fagligt velkvalificerede i forhold til vores servicey-
delser (markedsstrategier). Strategisk skal vi ikke haste 
os igennem en udviklingsproces, men indtage en inkre-
mentel tilgang. Gennem min analyse ser jeg specielt to 
overskrifter i forhold til strategiske valg: kommunikation 
og læring/aflæring, og vil på den baggrund udpege arena 

for vidensproduktion / bevidsthedsdannelse og arena for 
kultur som de arenaer, der har størst strategisk betyd-
ning. Klausen er faktisk også optaget af, hvad der skaber 
og forhindrer læring i organisationer og taler også om fag-
professionelles udfordring i forhold til double-loop lære-
processer (Ibid., s.89). 

Det bekræfter mig i, at vi skal have viden om og teore-
tiske værktøjer, der kan styrke vores double-loop kom-
petence. I forhold til arena for vidensproduktion ” … vi 
skal tale om betydningen af de begreber, vi anvender…”  
Vigtigt vi har fokus på kommunikation – og at vi får teor-
etisk viden om kommunikation. Vi skal have 1. ordens vi-
den (kvalifikationer, faktuel viden) der kan omsættes til 2. 
ordens viden (kompetencer/refleksivitet) og igen 3. ordens 
viden(kreativitet/metarefleksivitet) og måske 4. ordens vi-
den (kultur/almen dannelse) (Qvortrup2012).

Jeg ser, det er vigtigt, jeg bygger videre på allerede ek-
sisterende viden, og derfor vil jeg bygge videre på kendte 
kommunikations- og refleksionsteorier og præsentere et 
par nye. I forhold til den kulturelle arena skal vi også have 
fokus på kommunikation. Vi vil opnå ny viden (faktuel vi-
den), som vi sammen skal i dialog om, hvordan anvendes, 
og drøfte fælles holdninger (værdier) – der forhåbentligt 
åbner op for ændring af nuværende praksis. 
Jeg vil gennem hele processen metodisk arbejde ud fra 
tænkning bag teori om Fair proces af Bo Vestergaard. 
 

involvèr

fair
proces

præcisér
forventninger

forklar
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Involver organisationsmedlemmerne i udvikling og af-
prøvning af løsninger, der har indflydelse på deres ar-
bejde. Forklar kendskab til tilblivelsesprocessen og ra-
tionalet bag beslutninger, og kriterierne, for at de enkelte 
individers input og ideer eventuel blev valgt til eller fra i 
den endelige beslutning. Præcisér forventninger, således 
at de involverede hele tiden har en klar forståelse af, hvad 
der forventes af dem. Grundtanken er, at alle tre princip-
per – involver, forklar, præciser forventninger - skal være 
i spil, for at de involverede oplever processen som ”fair”. 
Forskning viser, at mangler blot et af forholdene, ople-
ves processen som unfair, og en negativ dynamik træder i 
kraft.  Medarbejderne får mistillid til ledelsens intentioner 
og kvaliteten af dens beslutninger. De vil da have en ten-
dens til at tilbageholde vigtig viden og være modvillige i 
implementering af de løsninger, ledelsen siger god for 
(Vestergaard, 2012).

Da jeg ønsker en involverende proces skal jeg hele tiden 
balancere mellem principperne i fair proces.  

Jeg vil anbefale en værktøjskasse, der indeholder  kendte 
teoretiske værktøjer som eventyrmodellen, Karl Tomms 
spørgsmålstyper og et andet og nyt kommunikativt værk-
tøj, som jeg klart ser, vi kan benytte os af, er Lotte Darsøs 
innovations diamant (Darsø, 2011 s.67). Jeg ser det som 
et dialogværktøj, som netop kan ”hjælpe” os til, at vi tør 
tale om den viden, vi ikke har. For at blive innovativ må vi 
bevæge os ud af den akse, som Darsø spænder ud mellem 
viden og ikke-viden. Så kan vi konceptualisere nye former 
for skriftlig dokumentation. Men denne innovationsproces 
forudsætter en kultur båret af tillid og anerkendende re-
lationer. Tillid og respekt er vigtig for en god proces (Ibid., 
s.67-71).

Teknologier i Leavitt modellen kan blandt meget andet 
også omfatte mødetyper. Lotte Darsø har også udarbej-
det en gavnlig oversigt over mødetyper på basis af nogle 
idealtypiske kommunikationstilgange (Darsø2001), hvoraf 
hun fremhæver to som kommunikationsformer i relation 
til innovationsskabelse/ nytænkning, nemlig ægte kom-
munikation og antagonistisk dialog. Darsøs forskning har 
vist at innovation/nytænkning tager en konstruktiv kurs på 

møder, hvor der i begyndelsen er fokus på at skabe fæl-
lesskab, ægte kommunikation, hvorefter der åbnes op for 
at afdække uenighed og modsætninger gennem antago-
nistisk dialog (Ibid., s.151). Forud for arbejdsmøder vil det 
være oplagt at tale om måden, vi kommunikerer på, idet 
kommunikationen er afgørende for, om vi skaber et rum 
for fornyelse (Ibid.s, 152).
Gennem ændringer i vores samtalemønstre og en inkre-
mentel strategisk tilgang åbner mulighedsrummet sig for, 
at vi kan udvikle nye og relevante dokumentationsformer 
og mindske vores faglige blinde plet.
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