Co-pilot
Buzzwords forstas i bakspejlet

Jeg havde besluttet at vi skulle vaere en laerende organisation. Nar man som leder laeser om den laerende
organisation kan man jo slet ikke vaere uenig: Hvem gnsker ikke organisatorisk laering, hvem kan vaere
uenig i, at organisationen skal vaere kompetent og at kompetencen skal forankres i faellesskabet, i
organisationen. Og enhver reflekterende leder kan godt se, at det ofte er nedvendigt at grave dybere end
blot at lave umiddelbar fejlretning - double-loop laering, hvor man vurderer om der er behov for at
revidere grundlaeggende antagelser og processer. Den laerende organisation fordrer en raekke ting:
Implementering af organisatoriske laeringsprocesser, iscenesaettelse af forandringsarbejde, aktiv
inddragelse af medarbejderne i virksomhedens udvikling, bevidstgerelse om kompetence og
inkompetence, systemtankning etc. etc. Alle chefer blev sat til at laese en bog om laerende
organisationer, og pa personalemgder, i interne nyhedsbreve med videre blev projektet introduceret og
forklaret - og forklaret, og forklaret, og....og alle lignede store spargsmalstegn. Og sadan har jeg flere
gange introduceret nye ledelsesfilosofier og strategier, der har befundet sig pa et hgjt abstraktionsniveau,
og konsekvensen er at ledere og medarbejdere faler sig fremmedgjorte. Den manglende forstaelse af
hvad det egentlig er for noget betyder, at medarbejderne ikke kan relatere teorier og modeller til
virksomheden og til deres eget arbejde. Og sa kan der opsta modstand, hvilket jeg faktisk ikke har
oplevet, eller der sker bare det - som jeg ofte har oplevet - at folk ikke arbejder med, de resignerer, og
man star som leder som et lokomotiv, der enten kgrer uden vogne, eller som ikke er staerk nok til at
trackke toget, og sa gar det i sta.

En parallel problemstilling ses nar virksomheden skal implementere en ny strategi. Strategien
praesenteres for medarbejderne, og mere eller mindre tydeligt meddeler direkteren, at fra den ferste i
naeste maned forventes det, at medarbejderne aendrer mal, holdninger og adfaerd, sa de er i
overensstemmelse med den nye strategi - for snart at opleve, at der ikke er sket en pind.

En tredje vinkel er i gvrigt ogsa, at nye undersagelser viser at det er udbredt, at lederne kan alle de fine
ord, de har gode intentioner om at anvende nye ledelsesmodeller, men nar de skal udave ledelse griber de

selv tilbage til kendte ledelsesteknikker.’

Spergsmalet er hvad der skal til for at indfgre nye ledelses- og organisationsmodeller. Kan det
overhovedet lade sig gare? Hvordan ger man medarbejderne modtagelig for nye metoder?

Mon ikke mange har haft den oplevelse, at det teoretiske og abstrakte niveau pludselig nar en graense for,
hvor godt det kan forstas. Man star med en model, eller man drgfte et nyt koncept med kolleger eller med
samarbejdspartnere. Og man forsager at finde svar pa et hav af spgrgsmal: Hvad nu hvis? Kan det ogsa...?
Vil det virke nar...? Og til sidst bliver konklusionen: Det kan vi kun finde ud af, nar vi star med en konkret

case. Teorier og modeller kan kun forstas helt i relation til en konkret kontekst, hvor man finder svar pa
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spargsmalene efterhanden som de opstar. Det betyder ogsa, at svarene er forskellige i forskellige
konkrete situationer. Teorier og modeller kan ofte kun diskuteres pa det abstrakte og principielle plan, og
skal modificeres og tolkes i de virkelige situationer. Det er de konkrete situationer, der giver modellerne
mening og indhold. Man kan sagtens laese en opskrift eller en brugsanvisning, men det er fgrst nar man
star med ravarerne eller med det elektriske apparat, at man virkelig forstar udfordringerne, og hvorfor
man skal ggre som der star. Vi forstar forst rigtig, nar vi maerker, nar vi oplever ting pa vores egen krop,
nar ting bliver virkelige.

| virkeligheden handler det om sprog, javnfer nedenstaende model.

ledelse medarbejdere
Vision Holdninger
Strateg Adferd
Langsigtede mal m’Fﬁlelse af
Teorter Owerszttelse ejerskab
Modeller :

nodvendig Befinder sig 1
befinder sig 1

Den

den mtellektuelle felelsesmepssige
sfEre sfEre

Holdninger og adfaerd befinder sig i den falelsesmaessige sfaere, det vil sige for at andre holdninger og
adfaerd skal man opleve, maerke. Det er ikke nok at forsta med intellektet, hvis man gnsker at opna
ejerskab. | den falelsesmaessige sfaere forstar man gennem handlinger. Med andre ord er det ngdvendigt,

at teorier, modeller og strategier oversaettes fra intellektuelt sprog til handlesprog.

Min erfaring er, at nar jeg ensker at indfere en ny ledelsesmodel eller en ny organisatorisk arbejdsform,
skal jeg overhovedet ikke sige noget om teorien eller modellen. Hvis jeg eksempelvis vil indfgre den
laerende organisation, kan jeg for eksempel indfere, at
e Fra dd dato er der pa alle afdelingsmader et punkt, hvor vi drafter fejl, klagesager eller
uhensigtsmaessigheder og hvor lederen i praksis faciliterer en proces, hvor der stilles
spergsmalstegn ved vore grundlaggende antagelser og rutiner
¢ Fremover holdes fredagsmader hvor deltagerne skal fortaelles "historier” fra ugen der gik, som vi
alle kan laere noget af
e For sommerferien afholdes et open-space seminar? hvor vi ud fra et oplaeg om aendringer i
markedet genererer ideer om udvikling af fremtiden
e Osv
Efter en periode, f.eks.%-1 ar fortaeller jeg medarbejderne, at det vi har lavet det seneste ar, de og de
konkrete nye initiativer og handlinger, tilsammen er det der kaldes den laerende organisation. Og

medarbejderne vil sig: Naaah....., er det bare det! For den abstrakte teori eller model bliver tolket i lyset
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af de konkrete handlinger. Og sa kan man sikkert godt fortaelle lidt mere om modellens indhold og
muligheder, for nu har medarbejderne faet indhold i den, og de kan maske oven i kabet selv vaere med til

at udvikle anvendelsen af den videre.

Laeringspunkter
¢ Indfgrelse af nye ledelsesteorier og organisationsmodeller skal kommunikeres af ledelsen i form af
handlinger, ikke i form af ord
¢ Nye modeller og teorier forstas bedst i bakspejlet nar de kan tolkes i lyset af allerede
gennemfegrte handlinger
e Hvis en ny strategi kraever andringer i medarbejderes holdninger og adfaerd skal der ske en

oversaettelse til noget, der kan opleves og maerkes
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