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

En reekke spgrgsmal og tanker traenger sig pa: 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 sa sveert at indfange?
Noget mange medarbejdere er usikre pa, og som mange
foler "stjeler” deres tid, stresser dem?

Hvorfor har mange det sveert med dokumentation?
Maske fordi vi ikke har et teoretisk fundament for god do-

kumentation, vi har aldrig rigtig leert det, og fordi mange
faggrupper ikke aktivt har drgftet:

Faglig leder i Sundhedscenter Aalborg - Aalborg

DOKUMENTATION HVORFOR? FOR HVEM?
HVORDAN? HVEM SKRIVER VI TIL? DOKU-
MENTATION FOR HVIS SKYLD? HVORNAR/
HVORDAN GIVER DOKUMENTATION ME-
NING? HVAD KAN FREMME MOTIVATION
FOR GOD DOKUMENTATIONSPRAKSIS? FOR-
DOMME, FORFORSTAELSER AF DET SKRIFT-
LIGE ORD, OG HVORDAN DOKUMENTATION
KAN STYRKE VORES KOMPETENCER?

Andre spgrgsmal kunne med fordel dreftes. Spgrgsmal,
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 afsaet for kontinuerlig
kompetenceudvikling og som en enestdende mulighed for
at f& iagttaget vores praksis ogsé i et skriftligt perspektiv.
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| dagens samfund tales der inden for mange fag om do-
kumentation, og inden for det offentlige er der stgrre og
stgrre fokus pa dokumentation. Vi skal kunne dokumen-
tere vores indsats - for derigennem at berettige vores
vaerd og eksistensberettigelse. Med det perspektiv bliver
dokumentation nemt noget, vi skal for dokumentationens
skyld, nemlig for at overbevise andre om vores vard, og
det bliver og er for mange en besvaerlig skal-opgave. Det
ligger ogsa 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 vaere med til, at dokumenta-
tion bliver et naervaerende brugbart styringsvaerktgj - der
ger det muligt at kvalificere ydelsen til de borgere, vi
betjener, og samtidig kan ses som kompetencelgft - at vi
dokumenterer, fordi det giver mening, og ikke fordi vi skal.

05 En professionsfaglig blind vinkel 01

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

Teoretisk og empirisk har jeg iagttaget og analyseret
sundhedsomradets dokumentationspraksis og vil i denne
artikel fremhave de teoretiske vaerktgjer, som jeg fandt
sarligt interessante og brugbare, og som jeg taenker 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.

Ifglge Lars Qvortrup erviidag en del af et hyperkomplekst
samfund styret af kontingens, emergens og kompleksitet.
Deter enudfordring ledelsesmaessigt og for medarbejdere
at handtere den store kompleksitet (Qvortrup 2009). Netop
pa 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 ogsa at vaere yderst bevi-
dst om, hvilket teoretisk perspektiv vi iagttager igennem.

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

At iagttage ud fra et bestemt paradigme udelukker altsa,
at vi ser en "problematik/udfordring” fra flere sider. For
at f& s& mange vinkler som muligt p& dokumentation,
er det multiparadigmatiske perspektiv ngdvendigt. Jeg
leener mig ikke ukritisk op af en” videnskabsteoretisk for-
stdelsesramme, men er inspireret af poststrukturalismer
- der star for en mangfoldighed af teoretiske taenkninger
og metodiske tilgange.

"IFOLGE TEORETIKER ROSI BRAIDOTTI KAN
POSTSTRUKTURALISTISKE TANKEMADER
ANSKUES SOM  "NOMADISKE”, DVS.
TANKEMADER DER ER UDEN FAST OP-

HOLDSSTED, MEN SOM REJSER OMKRING”
(Stormhgj 2006, s.15).

Disse perspektiver tiltaler mig meget, da det, at veere
rej-sende i min forstdelse, er at veaere aben, nysgerrig,
modtagelig, vagtsom og med alle sanser aktiveret og der-
igennem gge muligheden for at leere nyt.

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

HVORFOR INVOLVERING 0G IKKE BLOT UDSTIKKE EN
HANDLEPLAN FOR GOD DOKUMENTATION?

Jeg er overbevist om, at involveres medarbejderne gges
succesmuligheden for en god implementering, og det un-
derstgttes ogsa teoretisk af, at:

"FORSKNING | PROCESSEN FRA STRATE-
GIFORMULERING TIL IMPLEMENTERING
INDIKERER, AT NAR MEDARBEJDERNE
INVOLVERES | UDFORMNINGEN AF L@S-
NINGSFORSLAG 0G KENDER LEDER-
ENS OVERVEJELSER BAG BESLUTNIN-
GER SAMT FORVENTNINGERNE TIL DEM,
SA PAVIRKER DET DERES HOLDNINGER
0G HANDLINGER (KIM 0G MAUBORGNE
1997, 1998). MEDARBEJDERNE VIL VAERE
MERE TILB@JELIGE TIL AT DELE UD AF
DERES VIDEN OM, HVORDAN TINGENE KAN
GORES MERE SMART, 0G AKTIVT DELTAGE |
IMPLEMENTERING” (Vestergaard 2012, s.2).

| forhold til at inddrage fortid, nutid og fremtid er et teo-
retisk kommunikative afsaet som Appreciative Inquiry(Al)
- veerdsaettende samtale - et godt udgangspunkt. Al har
fokus pa det, der virker:

"AT PLACERE FREMTIDENS R@ODDER | FOR-
TIDENS JORD; DELTAGERNE ER IKKE KUN
FALLES OM ONSKEDR@MME, MEN AN-
VENDER DET BEDSTE AF DERES TIDLIGERE
RESULTATER TIL AT SKABE REALISTISKE
OG IDEALISTISKE MULIGHEDER FOR FREM-
TIDEN" (Gergen&Gergen 2005, s. 41).

Maden, vi er i dialog med hinanden pa, er ogsa altaf-
gerende for en god proces, og her er jeg stor tilhaenger af
Marianne Kristiansen & Jgrgen Bloch-Poulsen definition
af dialog.
Dialog er:

"EN SZRLIG SLAGS UNDERSOGENDE,
UFORUDSIGELIGE 0G RISIKOFYLDTE
SAMTALER, HVOR SANDHEDEN ELLER
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DEN BEDSTE L@SNING IKKE ER GIVET PA
FORHAND. DET ENESTE, DER ER GIVET PA
FORHAND, ER, AT DER IKKE ER NOGEN, DER
ALENE KAN PRODUCERE EN TILFREDS-

STILLENDE L@OSNING” (Alre&Kristiansen, 2004,
s.11).

Det er vigtigt, visammen finder lgsninger, og det ggr vi ef-
ter min bedste overbevisning gennem dialog, vel at maerke
en dialog hvor ramme og kontekst er sat pa forhand. Hvor
vi tgr stille os selv det innovative spgrgsmal: Hvad kan vi
med fordel ggre anderledes i forhold til vores dokumenta-
tion?

@nsker vi at andre, 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, ifelge Scharmer, gar fra downloading(kopiering] til
performing(lgsning) uden vi bearbejder data og viden.
Derved er der fare for, at vaner styrer vores adfeerd og der
dermed ikke opnas ny viden til gavn for organisationen og
i sidste ende de borgere, vi har ansvar for (Darsg 2012,
s.135).

Nar en udviklingsproces saettes i gang, finder jeg det
vigtigt at afdaekke eventuelle udfordringer i organisa-
tionen. Udfordringer, der skal tages hgjde for i forhold til
en succesfuld proces og implementering.

| forhold til at "diagnosticere organisatoriske udfordring-
er” har jeg god erfaring med Leavitt- Rys model, der
bygger pa Leavitts model udviklet i starten af 1960erne.
Leavitt udviklede en systemisk model, som beskriver
sammenhange mellem forskellige variabler i en organi-
sation. Z£ndres der ved en af modellens variabler, vil det
have indflydelse pa de gvrige. Leavitts variabler er: struk-
tur, teknologi, aktgrer, 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-

05 En professionsfaglig blind vinkel 01

sationskultur og historie (Ibid., s.57). Jeg har gennem an-
vendelse af modellen erfaret, at der igangsaettes en pro-
ces, der far en mangfoldighed af perspektiver frem bade
praktisk og teoretisk.

Af hensyn til artiklens omfang vil jeg ikke beskrive alle
variabler, men fokusere pd historie, teknologi, aktgrer,
struktur og organisationskultur.

OMVERDEN

VISION/VAERDIER &—————————>  BELBNNINGS-
/MAL SYSTEMER
NG~ 4

&> ORGANISATIONS-

KULTUR

FYSISKE
RAMMER

VARIABLEN HISTORIE
Ry & Ry siger:

"UD FRA EN LZARINGSBETRAGTNING
REAGERER ORGANISATIONER OFTE "SPOR-
AFHZNGIGT”. DERES ERFARINGER LAG-
GER BEGRZANSNINGER PA DERES OPLEV-
EDE UDFOLDELSESMULIGHEDER (MARCH
1995) (Ibid., s. 64).

Ved at ga tilbage og se historisk pa en praksis - sgge viden
teoretisk gennem artikler, litteratur, medarbejdererfaring
m.m. kan vi (méaske)fa indblik i, hvordan, hvorfor og hvor
vi er i dag. Her gnsker jeg at komme med en kobling til
Lene Tanggaard & Svend Brinkmann, der skriver, det er
vigtigt at ggre sig klart, hvad man gnsker at vide noget om,
far man overvejer, hvordan man bedst muligt opnar den
gnskede viden.
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Det anbefales, at man orienterer sig grundigt om temaet/
emnet, og hvad der er af studier pd omradet 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 opsggende i forhold til den
viden, vi kan f& tag i gennem et grundigt forarbejde. Det
gger muligheden for at se pa 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 lgse en stillet opgave (Elting & Ham-
mer, 2010 s.48). Da jeg oprindeligt preesenterede mit tema
for min vejleder, udfordrede hun min tankegang i form af
spegrgsmalet: “Avorfor udarbejder du ikke blot en handle-
ve/ledning?”, og ja det ville vaere let, og det er en arbejds-
form, vi praktiserer meget inden for sundhedsfaglige fag.
Indimellem er det ogsé 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 taenkning.
Forandring som en linezert styret proces via klare mal og
rammer - alle ggr det samme. Jeg ville udelukkende ope-
rere inden for Scotts “rationelle perspektiv” eller Matu-
ranas ‘produktionens domaene” og dermed veere meget
unuanceret og helt udelukke, at vi hver iszer er teenkende
mennesker, som - ifglge Maturana - kobler os til yderver-
den via de meningsstrukturer, vi selv danner. Maturana
siger, at vi aldrig helt kan forstd verden uden for os sely,
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 VERE 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 nar fra
Atil B iintakt form(Hein 2004 s. 26). Jeg teenker, 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 pé& det budskab, vi gnsker at
sende, og derfor bliver vi ofte forvirrede, skuffede, vrede,
undrende, ndr den/de andre ikke har koblet sig pa det, der
var forventet. Indtager jeg den positivistiske tilgang, sa an-
tager jeg, at de sundhedsprofessionelle er "objekter”, som
jeg kan give en "instruks”, og gennem den lzerer de alle at
lgse opgaven pa samme made!

Jeg finder det vigtigt lige at preecisere begrebet kompe-
tence: Kompetence er evnen til at udfgre méalrettede hand-
linger i alle sammenhange. Bestér af viden(at vide), kun-
nen (at vide hvordan] og holdninger (vaerdier) (Ngrgaard
Dahl, 2001 s.3].1 forhold til begrebet kompetence kommer
jeg med en udstukket handlevejledning kun ind omkring
viden og kunnen, men jeg bergrer ikke holdninger. Pa bag-
grund af ovenstdende ma jeg konkludere, at vi alle skal i
arbejdstgjet, vejen til en god lgsning og en evt. udarbej-
delse af en brugbar handlevejledning, finder vi sammen.

VARIABLEN AKTORER

Hvilke udfordringer har vi som fagprofessionelle, nar vi gn-
sker at styrke skriftlig dokumentationskompetence? Som
leder af processen er jeg optaget af, at vi ikke gar fra pro-
blem/udfordring til direkte til lgsning. Scharmer opererer
i teori U med begrebet "Downloading’, vi kopierer uden
at bearbejde (Darsg, 2012, s.135] - jf. vores "sporafhang-
ighed”. Dette ville vaere fatalt i forhold til kompetenceud-
vikling. Vi skal i dialog om viden, kunnen og holdninger.

Marianne Kristiansen & Jgrgen Bloch-Poulsen definerer,
som tidligere naevnt, dialog saledes:

"..AF DIALOGER SOM EN SARLIG SLAGS
UNDERS@OGENDE, UFORUDSIGELIGE O0G
RISIKOFYLDTE SAMTALER, HVOR SAND-
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HEDEN ELLER DEN BEDSTE L@OSNING IKKE
ER GIVET PA FORHAND. DET ENESTE DER
ER GIVET PA FORHAND, ER, AT DER IKKE
ER NOGEN, DER ALENE KAN PRODUCERE
EN TILFREDSSTILLENDE L@SNING. DIALOG
HANDLER IKKE OM VI SKAL VZERE ENIGE”

Inspireret af Bohm(1996) og Isaacs(1999) skelner Helle
Hedegaard Hein i Mellem konflikt og konsensus - Dialog-
udvikling pa hospitalsklinikker mellem diskussion og dia-
log. (Ibid. s.14)

Jeevnfer ovenstdende grafiske model er det i forhold til
leering og kompetenceudvikling yderst vigtigt, vi mestrer
dialogisk kompetence, fordi vi herigennem lzerer af hin-
anden og opnar ny viden. Hein naevner, at dialog kan vaere
svaer at mestre, hvis man er styret af en naturvidenska-
belig logik, da dialog fordrer en faenomenologisk tilgang
(Hein, 2004, s. 387). Diskussion kobler sig pa et behavior-
istisk/kognitivt kommunikationsperspektiv (Ibid., s.25-37).
Dialog kobler sig pa et faenomenologisk kommunikations
perspektiv (Ibid. s. 97). Hein kommer i sin afhandling med
en kritik af Bohm. Hun papeger, at for Bohm er dialog den
eneste samtaleform, der kan fgre til kreativitet og ny vi-
den. Hun rejser spgrgsmalet, om ikke ogsa diskussion og
debat kan fgre til ny erkendelse

z o

© « OVERBEVISNING - HANDLER OM Q ¢ FALLES UNDERS@GELSE - DET
a AT VINDE = HANDLER OM AT UNDERS@GE
2 * JEG BEHOVER IKKE AT BLIVE 2« VIKAN ALLE SAMMEN LARE AF
n

o

KLOGERE
* JEG HAR DET RIGTIGE SVAR
» JEG VISER, HVORFOR DU TOG FEJL
e MINE HOLDNINGER ER SANDHEDEN 0G ERFARINGER
* JEG FORSVARER MINE SYNSPUNK- * VI VOVER AT GA EFTER EN NY,
TER F/ALLES LOSNING
e JEG HOLDER KORTENE IND TIL o JEG LYTTER FOR AT FORSTA
KROPPEN e VORES HOLDNINGER SKAL UNDER-

HINANDEN
e TILSAMMEN KAN VI FINDE EN GOD
L@SNING - VI DELER KOMPETENCER

¢ JEG TAGER IKKE HENSYN TIL, S@GES
HVORDAN DU HAR DET ¢ VI KAN FORBEDRE HINANDENS
TANKNING

 JEG FREMLAGGER MIN TVIVL PA
MINE OG DINE SYNSPUNKTER

e VISKABER ET TRYGT UNDER-
S@PGELSESRUM, HVOR DET ER OK AT
“DUMME" SIG

05 En professionsfaglig blind vinkel 0114

"..KERNEN | DISKUSSIONER OG DEBAT-
TER ER AT TVIVLE OM MEGET, IKKE AT TAGE
"FAKTA” 0OG ARGUMENTER FOR GODE VAR-
ER, AT EFTERPROVE STYRKEN | ANDRES
ARGUMENTER ETC.” (Ibid., s. 97).

Konstruktiv diskussion og debat kan fgre til ny viden, fordi
man gennem andres synspunkter kan f& ny indsigt i et
emne eller en problemstilling. Problemet med diskussion
og debat kan dog veere, at de ikke altid er konstruktive,
men ligefrem kan veere destruktive og kan resultere i kon-
flikt, handlingslammelse, misforstaelser m.m. (Ibid., s.
97-98).

Nar vi taler om dialog i offentlige organisationer er det
vigtigt at veere vidende om de rammer og betingelser, der
er for dialogen. Benedikte Achen og Inger Draeby peger p3,
hvorledes samtaler i offentlige organisationer har meget
lidt fokus pa vilkar og formalia. Samtaler, der fgres i of-
fentlige organisationer, fgres i relationer, som er praeget
af asymmetri. Nogen har altid mere at skulle have sagt
end andre. De navner:

"..SKAL MAN FORE DIALOG | EN ORGANI-
SATORISK KONTEKST, MA MAN F@RST DE-
KONSTRUERE DE BETYDNINGER BEGREBET
HAR MED SIG (0G SOM KAN VZAERE FOR-
SKELLIGE FOR DE FORSKELLIGE KOMMU-
NIKATIONSPARTER) 0G HEREFTER ENES
OM, HVAD BEGREBET KAN ANVENDES TIL
| DEN NZERVAERENDE SAMMENH/ENG. DA
DIALOG ER EN MADE AT KOMMUNIKERE PA,
MA MAN TALE OM DEN FRA ET SPROGLIGT
METAPLAN" (Alrg & Kristiansen, 2009 s. 43).

Set i lyset af ovenstdende finder jeg det vigtigt, at man
som ledelse er klar og tydelig pa, hvad det er for en kom-
munikation, der bringes i spil (dialog, drgftelse, debat,
diskussion). Ledelsen har til opgave at f& dekonstrueret
betydningen af dialog og opbygge organisationsforstaelse
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af dialog, og det er vaesentligt, at man som ledelse har
en viden om de forskellige begreber og en bevidsthed om,
hvorndr man anvender de forskellige kommunikations be-
greber.

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

"ARGYRIS & SCH@ON DEFINERER LZRING
SOM DET AT OPDAGE 0G RETTE FEJL (AR-
GYRIS & SCH@N, 1996). DERFOR VIL DET
KUN VARE SITUATIONER, HVOR EN HAND-
LING IKKE FORER TIL DEN FORVENTEDE
KONSEKVENS, DER UDG@R LARINGSSITU-
ATIONER. SINGLE LOOP-LARING ER EN
INSTRUMENTEL FORM FOR LARING, HVOR
LASNINGER PA PROBLEMER/FEJL FINDES
INDEN FOR INDIVIDETS EKSISTERENDE
FORSTAELSESRAMME 0G V/AERDISYSTEM.
DOUBLE LOOP-L/ZARING FINDER STED, NAR
INDIVIDET OVERSKRIDER DEN EKSISTER-
ENDE FORSTAELSESRAMME 0G FORETAGER
ZANDRINGER | DE VARDIER, DER STYRE
INDIVIDETS HANDLEM@NSTER (ARGYRIS,

1977, 1992; ARGYRIS & SCH@N, 1996)" (Hein,
2004. s. 369).

Argyris papeger, at hgjtuddannede fagprofessionelle
sjeeldent laver fejl og oplever nederlag, og derfor har de
kun sjeeldent haft lejlighed til at lzere af deres fejl.

”| DE TILFALDE, HVOR DE INDGAR | SINGLE
LOOP-PROCESSER, 0G HVOR L/ARING SLAR
FEJL, DVS. NAR DER IKKE ER MATCH MEL-
LEM RESULTATET OG DET FORVENTEDE RE-
SULTAT, UDVISER DE FAGPROFESSIONELLE

STZARKE DEFENSIVE RUTINER OG REAGER-
ER VED AT FJERNE FOKUS FRA SIG SELV 0G
EGNE HANDLINGER TIL ANDRE AKT@RER
OG DERES HANDLINGER, HVORVED DE AF-
SK/ARMERSIG FRAKRITIK. DERVED OPSTAR
DER EN SELVFORSEGLENDE PROCES, DER
FORHINDRER DE FAGPROFESSIONELLE | AT

INDGA | DOUBLE LOOP-PROCESSER” (Ibid.
5.386).

Det kreever mod at vaere i dialog. Sundhedsfaglige har en
naturvidenskabelig bagage med i rygsaekken. Sundheds-
faglige operereri 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 vaere i dialog som
truende, idet dialog kreaever dbenhed ogsd pa det, vi ikke
ved.

Som sundhedsfaglig leder har ovenstdende givet mig en
forstaelse/forklaring pa, hvorfor jeg ofte oplever, at med-
arbejdere kan have det svaert og ga i forsvar, nar vi stil-
ler sp;zsrgsmél til vores "ikke-viden”; ovennavnte var en
gienabner for mig, sa jeg pludselig sa vores laeringsud-
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 f& os i 2. ordens perspektiv og
gge muligheden for at "turde” springe ud i agte dialog
(0gsa pa det vi ikke ved), som vil styrke vores mulighed for
leering og kompetenceudvikling.

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

"DE SUNDHEDSPROFESSIONELLE ER SOM
ANDRE FAGFOLK FANGET | EN KOMPE-
TENCEFALDE: DE ER GODE TIL AT LARE
OMKRING DERES SPECIALISERING, MEN
DARLIGE TIL AT LARE UDEN FOR ELLER
PA TVERS AF DISSE UDSTUKNE SPOR.
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MEDENS LZARING DER LIGGER | FORLAN-
GELSE AF DE FAGLIGE UDVIKLINGSSPOR
FORLOBER UBESVZARET, ER LARING UDEN
FOR DISSE BEHZAFTET MED STORE VANS-
KELIGHEDERI...) (Borum, 1997, p. 274-275).

Leeringsprocesser bliver praeget af "tunnelsyn” (lbid., s.
387). En god reminder som vi kan tage med for at undga
"Downloading”.

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

"AT MONOKULTURELLE KOMMUNIKATORER
HAR DE ST@RSTE VANSKELIGHEDER VED
OVERHOVEDET AT ANERKENDE FORSKEL-
LIGHEDER. DA DE OPFATTER ALLE ANDRE
SOM "INDF@DTE”, ER DE TILB@JELIGE TIL
AT SE ANDRE PA SAMME MADE, SOM DE SER
SIG SELV. 0G DA ALLE | DE VAESENTLIGE ER
ENS, BETRAGTER DE UOVERENSSTEMMEL-
SER SOM UDTRYK FOR MANGLENDE "@-
VELSE” ELLER MANGEL PA SUND FORNUFT.
| MONOKULTURELLE MILJ@ER "HAR MAN

DET”, ELLER OGS,& "HAR MAN DET IKKE”
(Pearce, 2010, s.148).

Anerkender vi ikke forskellighed, er der risiko for, vi gar
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 maske af en uhen-
sigtsmaessig kommunikation og forsgger maske at “rette
hinanden til /styre adfeerd hen imod det, vi mener, er den
rigtige retning”. Det er gennem dialog, vi sammen kan
finde ny falles lgsning, forbedre hinandens tsenkning,
dele kompetencer og erfaringer, lytte for at forstd 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
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i, maske ikke direkte konflikt, men oplever frustrationer,
fordi vi sgger konsensus og ikke er opmarksomme p3, at
det maske er i forskellighed, vi kan finde nye lgsninger.
Nar vi skal forstd hinanden/den anden og undga misfor-
stdelser, er det vigtigt, vi er bevidste om den kontekst, vi
taler ud fra.

Maturana kommer i sin domaneteori med et meget
let forstdeligt og konkret bud pé&, hvordan vi kan forsta
og arbejde med at skabe koordinerende forstdelse. De
tre domaner er tre forskellige forstdelsesrammer, 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 vaere bevidst om
hvilket domaene, vi hver isar taler ud fra. Produktionens
domane indeholder regler, love, normer, mal og krav.
Det er her, vi handler. Vi har fokus pa& opgaven. Oftest
preeget af linezer teenkninglarsag/virkning). £stetikkens
domane har fokus pa veerdier, moral, etik og viden. P&
personlige og feelles holdninger, erfaringer og vaerdier.
Det er her, vi afggr, hvad der er rigtig og forkert. Forklar-
ingens/refleksionens domaene er et norm og veerdifrit
omrade hvor vi kan dele viden, holdninger og erfaringer,
her er flere sandheder, alle historier gaelder, vi skal ikke
vurdere, hvad der er rigtig og forkert, fordomme og egen
forstdelse saettes pa pause. Her kan vi drgfte muligheder,
ideer og overvejelser med det formal at se sagen fra flere
vinkler, vi kan vaere nysgerrige pa hinandens historier og
praksisser (Hornstrup m.fl. 2005 s.21-26).

Ledelsesmaessigt skal der vaere stort fokus pé forklaring-
ens domeaene, fordi det er her, vores drgftelser kan veere
med til, at vi ser muligheder, farideer, der abner op for ny-
taenkning, kvalificerer de beslutninger, der skal tages pa
produktionens domaene og far indsigt i hinandens veerdier
og holdninger pa aestetikkens domaene. Alle domaener er
altid i et konstant samspil i enhver handling, dog forskel-
ligt fremtraedende.

VARIABLERNE STRUKTUR 0G ORGANISATIONSKULTUR
Variablerne struktur og organisationskultur veelger jeg at
beskrive under et, da jeg ser en samhgrighed. Ved struk-
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tur forstas blandt andet adfserd, manstre, roller, forvent-
ninger, kommunikationssystemer, arbejdsprocesser m.m.
(Mejlby mfl. 1999, s. 23).

Kultur er med til at skabe en struktur for den made, vi
arbejder pd, og strukturer skaber kultur. Derfor ser jeg
mening i at beskrive dem under et. De udfordringer, jeg
har beskrevet under aktgrer, er ogsd bundet op pa kul-
tur. Fgrst en praesentation 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
veaerdier(Hatch 1993; Hatch 1997:Kap 12). (Alsted & Has-
lund 2008 s. 93)

CULTURAL DYNAMICS MODEL

VALUES

ASSUMPTIONS ARTIFACTS

SYMBOLS

Der er en gensidig pavirkning mellem artefakter, veerdier,
symboler og grundlaeggende antagelser. En forandring i
et af elementerne kan pavirke de gvrige, men som Hatch
skriver, er det ikke altid det sker. Modellen forklarer,
hvordan veerdier og grundlaeggende antagelser opret-
holdes og forandres gennem brug af tolkning af artefakter
og symboler.

Grundlaeggende antagelser er det, vi tror pd som virke-
lighed, og de grundleeggende antagelser pavirker, hvad
den enkelte opfatter, taenker og fgler. De tages for givet og
er usynlige(ubevidste). Veerdier er mere bevidste og frem-
star tydeligere og udfordres seerligt, ndr nogen forsgger

at lave grundleeggende forandringer i organisationen. Ar-
tefakter er det, der er synligt for os, men sveere at afkode.
Artefakter kan ga hen og blive til symboler. Det, der gar
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 gvre del af modellen beskriver manifesterings - og
realiseringsprocessen. Det vil sige, nar kultur pdvirker
handlinger gennem manifesterende billeder og veerdier,
vil kulturbestemte handlinger skabe artefakter.

Symboliseringsprocessen, den nedre del af modellen vis-
er, hvad der sker, nar artefakter bliver til en del af organi-
sationens symboler, de artefakter vi tilleegger en szerlig
meningsskabende vaerdi far symbolsk betydning.

Kulturelt set har vi igennem mange &r haft vores egen
praksis og dermed langt henad vejen kun skrevet journal
til egen brug, den blev sjeeldent leest af andre og hver fag-
professionelle skrev lidt pa sin egen made. Vi er ikke ble-
vet forstyrret i vores autopoiese. Vores lidt ldre 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
PA  MODERENS OPLYSNINGER (MOR
FORTALLER) 0G SUNDHEDSPLEJERSKENS
IAGTTAGELSER (SUNDHEDSPLEJERSKENS
OBSERVATIONER) 0G HVAD DER SARLIGT
ER LAGT VAGT PA | VEJLEDNING VED DET

ENKELTE BES@G (VEJLEDNING)” (Rasmussen
& Samberg, 2012, s. 36).

Der eksisterede en papirjournal, der blev opbevaret pa
sundhedsplejerskens kontor og en “Barnets bog” ved
familien. Man var hel klar pd, at journalen var et fagligt
dokumentations veerktgj, som var sundhedsplejerskens
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arbejdsredskab. Der blev dokumenteret med et fagligt
afsaet i journalen og et vejledningsafsaet i “Barnets bog”,
som fysisk var ved familien. “Barnets bog” er altid skrevet
i familien og til familien - den var oprindeligt teenkt som
bindeled i kommunikationen mellem foraeldre og sund-
hedsvaesen. Journal og “Barnets bog” er to adskilte arte-
fakter, og der dokumenteres forskelligt. Jeg ser, at arte-
faktet “Barnets bog” gennem &rene er blevet til et symbol
med staerke veerdier.

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 sa
stille begyndt at skrive til barnet, séledes at barnet har sin
historie med sig ind i ungdom og voksenlivet, og hermed
har vi ureflekteret givet kgb pa vores faglige dokumen-
tation. Set i et kulturteoretisk perspektiv forstar jeg de
store fglelser og modstand, det vakte, ved nogen, da vi
afskaffede "Barnets bog”. Der blev rokket ved vardier og
grundlaeggende antagelser.

Med Elektronisk journal (strukturel og teknologisk an-
dring), hvor “Barnets bog” pludselig bare er et lille flue-
ben, der skalvinges af (og ikke en fysisk bog der ligger ude
ved foreeldre) sniger der sig en sammenblanding/sam-
mensmeltning ind! De data, der skrives i “Barnets bog”,
sidestilles lige sa stille med vores faglige dokumentation i
sundhedsjournal. Kultur og struktur for vores faglige do-
kumentation aendres ureflekteret pa grund af ny teknolo-
gi. Der kommer 0gsa en lovgivning, der siger, at foreeldre
skal have adgang til deres barns og egne sundhedsdata
(og her mener loven sundhedsjournal og ikke “Barnets
bog”) der maske ubevidst ggr, at vi tilpasser vores faglige
dokumentation og skriver mere malrettet til foraeldrene
og dokumenterer afggrende observationer ind i en form
for kommunikativ indpakning.

Et eksempel kan veere: "Emil har astma og far nu medi-
cinsk behandling, vi drofter rygning i hiemmet . Ved naeste
besgg skrives der: "“Emil er ikke i bedring med sin astma,
vi drofter fortsat rygning i hjemmet”. Hvor vi bgr veere
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mere direkte, tydelig og eerlige pa de observationer, vi gar
os, som her: “Jjeg oplyser foraeldre om, at Emils astma for-
vaerres, nar han udsattes for rog. Vejleder i at ryge ude og
dermed undga at ryge i naerheden af Emil. Jeg oplyser for-
eldre om, at jeg noterer i journal, at vi har droftet rygning,
og at jeg anbefaler, der ikke ryges i samme rum, som Emil
opholder sig /"

Nar vi i sundhedsjournalen skriver “vesledt flere gange
f...” sd betyder det indirekte, at foraeldre ikke fglger en
given vejledning, og at de ikke a&ndrer praksis. Det skriver
vi dog ikke direkte. Skriver vi det direkte, s& er det ikke
altid, vi forteeller det til foraeldre. Vi skal veere og kan vaere
mere direkte og erlige med det, vi skriver, ogsd med en
anerkendende tilgang. Anerkendelse er ikke, at man ikke
ser problemet, men at man arbejder an-
erkendende med problemet med fokus p& lgsning og ud
fra det, der virker.

Det m& ikke komme bag pa foreeldre, at vi ikke har veeret
direkte i vores dokumentation. Hvis ikke budskabet er
klart, s& kan det betyde, den dag der méaske skal skrives
en underretning, at den tekst, foraeldrene nu skal forhol-
de sig til, er en ganske anden end den tekst, de er blevet
preesenteret for i tidligere notater. Alvoren er maske ikke
géet op for dem, idet de jo har nogle meget positive no-
tater om deres barn, og deres made at mgde barnet pa!

Vi har den store udfordring, at der skal skrives journal, der
kan leeses af elev/ forseldre uden at ga pa kompromis med
vores faglighed.

| min analyse blev det tydeligt for mig, hvordan sam-
mensmeltningen af to artefakter (journal og “Barnets
bog”) far afggrende betydning for og indflydelse pa sund-
hedsomradets faglige dokumentations kompetence.
Ligeledes hvorledes et symbol (“Barnets bog”] tillaeegges
en norm og veerdi, der ogsa far indflydelse pa vores faglige
dokumentation.

Gennem arene har vores dokumentationspraksis/kultur
langsomt udviklet sig som skitseret billedligt her:
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JOURNALKORT SKRIVES

DOKUMENTATION
ALDRIG | FAMILIEN

MALRETTET
FAGGRUPPEN

[ 1
DOKUMENTATION J DOKUMENTATION J

TO ADSKILTE
DOKUMENTER
PAPIRJOURNAL/
BARNETSBOG

MALRETTET MALRETTET
FAGGRUPPEN FAMILIEN/BARNET

ELEKTRONISK JOURNAL
DER SAMK@RE JOURNAL
0G BARNETS BOG

DOKUMENTATION
BLANDES
FAGGRUPPE/
MALGRUPPE

Vi star i dag med et "dokumentations miskmask”, og vi
skal gennem ny viden og laering fagligt styrke og kvalifi-
cere vores dokumentation. Jeg har veeret inde omkring
flere udfordringer for leering, her vil jeg i et kulturper-
spektiv se pd vores syn pé leering.

Jeg vil ganske kort komme ind omkring to forskellige
kulturperspektiver, som Mary Jo Hatch preesenterer: 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 pavirkning
- organisationen kan styres. Symbolsk kulturperspektiv:
her er der mulighed for nogen pavirkning - kan ikke sty-
res, men praeges (Hatch, 2010, s. 257).

Overfgrer jeg de to perspektiver pd leeringskultur set i
forhold til vores faggruppe, ligger vi ofte i vores opfattelse
omkring leering og kompetenceudvikling inden for det
modernistiske perspektiv. Jeg vaelger her at forenkle og
saette mine pastande lidt pa spidsen (det vil sige jeg forteg-
ner lidt og det star helt for egen regning). Jeg taenker, at vi
ofte kun opfatter det som leering og kompetenceudvikling,
nar vi er pa kursus, hvor vi far doseret “nyeste viden”. Jeg
hgrer indimellem udsagn som: “v/ treenger til at 13 fyldt ps
af den sidste nye viden”. Uddannelsesmaessigt kommer vi
fra en laeringskultur, hvor vi altid har styret mod kendte
mal, vi vidste, hvad vi blev uddannet til og kendte behovet
for den viden, der skulle til (igen noget forenklet).

Videnidagerunder konstant udvikling og forandring, sam-

fundet i dag kalder pa helt andre kompetencer, og vi ma
sande, at informationsstremmen er uendelig. Vi ma slippe
tanken om at veere opdateret p& nyeste viden og sgge vi-
den i de situationer, vi mgder i dagligdagen. | forhold til
leering og udvikling ser jeg, vi skal bygge bro mellem de
to kulturperspektiver — og vi skal have flere perspektiver i
spil, nar vi taler udvikling, leering og kompetencer. Vi skal
selvfglgelig have tilfgrt teoretisk viden, men nok sa vigtigt
teenke laering og kompetenceudvikling ind i en konstant
dynamisk organisatorisk udviklingsproces, hvor vi sam-
men drgfter, hvorledes ny viden omsaettes i praksis.

KULTUR SOM “HVORDAN"

Qvortrup naevner, 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
0gsé veaere anderledes (Qvortrup, 2009, s.86).

Kulturforstaelsen ma ngdvendigvis ogsa vaere 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 far viden.
Qvortrup siger, at de paedagogiske kernebegreber som
undervisning, kvalifikationer og kompetencer er ramt af
usikkerhed, og han rejser en kritik af, at man forsgger at
rangordne begreberne og szette 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 leeringsteori 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, Fossg
og Kirkegaard, 2007). | forhold til Qvortrups vidensformer,
taenker jeg, at vi, fgr vi kan f& en hgj faglig dokumenta-
tionskultur, skal ind og tilegne os viden gennem direkte
leering og undervisning om kommunikation. Den viden
skal gennem refleksivt samarbejde omsaettes til handling
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og holdninger, der kan f& os til at taenke kreativt/innovativt
pa gode lgsninger, som giver en bevidst andring af vores
teenkning, kultur og grundlaeggende antagelser i forhold
til hgj faglig kvalitet i skriftlig dokumentation. Jeg synes,
jeg kan se en kobling til Lotte Darsgs 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, fale, 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 ggre det, man ved.

Som ledelse ser jeg, vi kan anvende videnskategorierne
sammen med de fire former for vidensskabelse i inno-
vationsdiamanten som aktive vaerktgjer til at fa arbejdet
med leeringskultur og derigennem andre en ikke hen-
sigtsmaessig skriftlig dokumentationskultur.

| min analyse gnskede jeg, at diagnosticere organisatori-
ske udfordringer i forhold til udviklingsprocesser. Jeg er
stgdt pa udfordringer som: indfgrelse af elektronisk jour-
nal eendrer vores dokumentationspraksis; dialogisk kom-
petence kan vaere sveer at mestre, hvis man er styret af
en naturvidenskabelig logik; udfordringer ved double-loop
leering; kompetencefaelde; tunnel syn; ikke tilladt at fejle;
det kraever mod at turde tale om det, vi ikke ved; monofag-
lige kommunikatgrer der ggr, at forskellighed kan vaere
svaert at acceptere; bevidsthed om den kontekst vi taler ud
fra og grundleeggende antagelser, der fastholder gamle
vaner.

PA BAGGRUND AF ANALYSEN FANDT JEG FREMTIL, AT
VI KAN RETTE OPMARKSOMHEDEN PA:

Variablen historie:

e at journal er vores faglige arbejdsredskab,
og vi skal i dialog om, hvordan vi skriver en
faglig veldokumenteret journal, hvor vi ikke
gar pa kompromis med faglighed, fordi mal-
gruppen har aktindsigt

e atforeeldre informeres om, at det er faglige
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journalnotater, der skal sikre kontinuitet,
opfelgning og fremadrettet handleplan/
tilbud - og at de kan se med

Variablen omverden og teknologi:

at vi sammen med bekendtggrelsen som
ramme finder vejen til god faglig journal do-
kumentation, systematik og handleplan

at struktur og teknologi (elektronisk jour-
nal) malrettes, tilpasses og udvikles sa den
matcher den faglige kvalitet, vi gnsker

at vi sammen udarbejder dynamisk handle-
plan

Variablen aktgrer:

at vi skal have feelles teoretisk viden om
kommunikation (mundtlig som skriftlig), og
derigennem styrke vores kommunikative
kompetencer (dialog, konstruktiv debat og
diskussion)

at vi skal have teoretiske vaerktgjer og me-
toder, der styrker leering og kompetenceud-
vikling

at vi inviterer andre faggrupper til at iagt-
tage vores praksis og er nysgerrige pa an-
dres méade at dokumentere pé

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

at jeg som leder er opmaerksom pa egen
ageren og kompetenceudvikling

Variablen struktur og organisationskultur:

at vi gennem viden og dialog far bevidsthed
om kulturelle artefakter, symboler, vaerdier,
grundlaeggende antagelser og dermed far
mulighed for at skabe udviklingsspiraler,
@ndringer, evt. afleering

TEORETISKE STRATEGIOVERVEJELSER

| forhold til valg af strategiler) er det vigtigt, vi som ledelse
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har malet for gje, men at vejen dertil bliver preeget af in-
novation:

"INNOVATION ER AT SE MULIGHEDER OG
AT VAERE | STAND TIL AT FORE DISSE MU-
LIGHEDER UD | LIVET PA EN VZERDI-

SKABENDE MADE (@KONOMISK, SOCIALT,
KULTURELT, MELLEMMENNESKELIG O0G
SAMFUNDSMASSIG VAERDI” (Darsg 20012, 5.13).

Lotte Darsg praesenterer en innovationsprocesmodel
udarbejdet af Van De Ven m.fl. Den viser pa 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 ga ind i en @ndring, vi har erkendt "chok-
ket” og ved, at det er ngdvendigt at ggre noget - saette en
proces i gang. Vi kan bruge modellen fremadrettet som
forberedelse pé eventuelle problemer og til at forteelle os,
hvor komplekst en innovations- og udviklingsproces kan
forlgbe, og at man ikke, ogsa selvom man kommer ud af
en forkert sidevej, skal give op (Darsg 20012, s.23). Der
er mange veje til malet, og vi vil pa skift i processen have
forskellige roller og opgaver jf. punkt 7: flydende tilgang.

8. INVESTORS/TOP 9. RELATIONSHIPS 8. INFRASTRUCTURE
MANGEMENT WITH OTHERS DEVELOPMENT

12. TERMINATION
6. CRITERIA
SHIFT ~
Y

5. SETBACKS

1. GESTATION 2.SHOCK
[ 7.FLUID PARTICIPATION OF ORGANIZATIONAL PERSONNEL

ORGANIZATION DIRECTION OVER TIME —> A
INNOVATION DIRECTION OVER TIME —> B

Der skal aldrig veere usikkerhed og tvivl om mal, ramme
og kontekst, men strategierne skal vaere 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 maske bedre stra-
tegier opstar i turbulente omgivelser, og det er vigtigt, vi
er opmarksomme og griber/retter ind/ justere vores vej
til malet (Radich, Frank m.fl.). Jeg gnsker altsd, at vores
valgte strategier kan tilpasses, justeres, aendres, som
processen skrider frem, og der kommer flere aktgrer pa
banen og med i processen. Vi skal have en strategi med
malet for gje, men vi skal ikke have skyklapper pa, vi skal
vaere pa rejse og vaere iagttagende og bruge det, vi ser og
oplever undervejs og sa veere villige til at sendre retning
eller ga tilbage.

Ledelsesmaessigt vil de strategiske valg blive taget pa
baggrund af opmerksomhedspunkterne fra Leavitt- Ry
analysen og de strategiske arenaer, som Kurt Klaudi
Klausens opererer med.

Klausen definerer en strategisk arena saledes:

"STRATEGIFELTER, HVOR DER UDKAMPES
BESTEMTE, UDVALGTE TYPER AF KAMPE
OM FORSKELLIGE ISSUES MED FORSKEL-
LIGE MIDLER 0G PA BAGGRUND AF FOR-
SKELLIGE SPILLEREGLER, DET FELT, HVOR
DER SKAL BESLUTTES 0G HANDLES STRA-
TEGISK FOR AT FLYTTE ORGANISATIONEN
| RETNING AF INDL@ASNINGEN 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
| FORHOLD TIL, OG SOM ADSKILLER SIG FRA

ANDRE STRATEGISKE ARENAER”(Klausen,
2009s. 49 & 58).

Klausen opererer med 8 arenaer:
e 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 pd uden
ngdvendigvis at kunne forklare det, den
besjaelede omverden)

e den kulturelle arena (en omverden af veerdi-
er)

e arena for arkitektur og estetik (den fysiske
designede og kunstnerisk udvirkede verden)

De strategiske arenaer kan betragtes hver for sig, men de
haenger ogsd sammen, og det er vigtigt at have dem for gje
i forhold til de strategiske valg, man veelger i udviklings-
processen. Strategiske valg pa en arena far betydning pa
en anden - Klausen beskriver der er kamp imellem dem,
men at det er vigtigt, strategierne supplerer og understgt-
ter hinanden .(Ibid., s.61)

STRATEGI/ STRATEGISKE ARENAER

Vi @nsker styrkelse af skriftlig dokumentationskompe-
tence, vi vil opnd resultater pa produktionens arena og
fremsta 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 leering/afleering, og vil pa den baggrund udpege arena

05 En professionsfaglig blind vinkel 01

for vidensproduktion / bevidsthedsdannelse og arena for
kultur som de arenaer, der har stgrst strategisk betyd-
ning. Klausen er faktisk 0ogsa optaget af, hvad der skaber
og forhindrer lzering i organisationer og taler ogsa om fag-
professionelles udfordring i forhold til double-loop leere-
processer (lbid., 5.89).

Det bekreefter mig i, at vi skal have viden om og teore-
tiske veerktgjer, der kan styrke vores double-loop kom-

14

petence. | forhold til arena for vidensproduktion ” .. v/
skal tale om betydningen af de begreber, vi anvender...”

Vigtigt vi har fokus pd kommunikation - og at vi far teor-
etisk viden om kommunikation. Vi skal have 1. ordens vi-
den (kvalifikationer, faktuel viden) der kan omsaettes til 2.
ordens viden (kompetencer/refleksivitet) og igen 3. ordens
viden(kreativitet/metarefleksivitet) og maske 4. ordens vi-
den (kultur/almen dannelse) (Qvortrup2012).

Jeg ser, det er vigtigt, jeg bygger videre pa allerede ek-
sisterende viden, og derfor vil jeg bygge videre pa kendte
kommunikations- og refleksionsteorier og prasentere et
par nye. | forhold til den kulturelle arena skal vi ogsa have
fokus pa kommunikation. Vi vil opna ny viden (faktuel vi-
den), som vi sammen skal i dialog om, hvordan anvendes,
og drofte feelles holdninger (veerdier) - der forhdbentligt
&bner op for eendring af nuveerende praksis.

Jeg vil gennem hele processen metodisk arbejde ud fra
teenkning bag teori om Fair proces af Bo Vestergaard.

INVOLVER

FAIR
PROCES

PRACISER
FORVENTNINGER

FORKLAR
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Involver organisationsmedlemmerne i udvikling og af-
prevning af lgsninger, der har indflydelse pa 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. Praecisér forventninger, saledes
at de involverede hele tiden har en klar forstaelse af, hvad
der forventes af dem. Grundtanken er, at alle tre princip-
per - involver, forklar, praeciser forventninger - skal vaere
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 traeder i
kraft. Medarbejderne far mistillid til ledelsens intentioner
og kvaliteten af dens beslutninger. De vil da have en ten-
dens til at tilbageholde vigtig viden og veere modvillige i
implementering af de lgsninger, ledelsen siger god for
(Vestergaard, 2012).

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

Jeg vil anbefale en veerktgjskasse, der indeholder kendte
teoretiske veerktgjer som eventyrmodellen, Karl Tomms
spgrgsmalstyper og et andet og nyt kommunikativt vaerk-
tgj, som jeg klart ser, vi kan benytte os af, er Lotte Darsgs
innovations diamant (Darsg, 2011 s.67). Jeg ser det som
et dialogvaerktg], som netop kan "hjeelpe” os til, at vi tgr
tale om den viden, vi ikke har. For at blive innovativ ma vi
bevaege os ud af den akse, som Darsg spander ud mellem
viden og ikke-viden. Sa kan vi konceptualisere nye former
for skriftlig dokumentation. Men denne innovationsproces
forudseetter en kultur baret af tillid og anerkendende re-
lationer. Tillid og respekt er vigtig for en god proces (lbid.,
s.67-71).

Teknologier i Leavitt modellen kan blandt meget andet
0gsd omfatte mgdetyper. Lotte Darsg har ogsa udarbej-
det en gavnlig oversigt over mgdetyper pa basis af nogle
idealtypiske kommunikationstilgange (Darsg2001), hvoraf
hun fremhaever to som kommunikationsformer i relation
til innovationsskabelse/ nyteenkning, nemlig agte kom-
munikation og antagonistisk dialog. Darsgs forskning har
vist at innovation/nytaenkning tager en konstruktiv kurs pa

mgder, hvor der i begyndelsen er fokus pa at skabe feel-
lesskab, egte kommunikation, hvorefter der abnes op for
at afdeekke uenighed og modsaetninger gennem antago-
nistisk dialog (Ibid., s.151). Forud for arbejdsmgder vil det
veere oplagt at tale om maden, vi kommunikerer pa, idet
kommunikationen er afggrende for, om vi skaber et rum
for fornyelse (lbid.s, 152).

Gennem andringer i vores samtalemgnstre og en inkre-
mentel strategisk tilgang abner mulighedsrummet sig for,
at vi kan udvikle nye og relevante dokumentationsformer
og mindske vores faglige blinde plet.
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