Frihed, fleksibilitet og selviedelse
- Greb til at facilitere samarbejdet

Af Stine Reintoft, Erhvervspsykolog cand.psych.

Vi lever i en tid, hvor den enkelte sgger frihed, fleksibilitet og mening i arbejdet. Vi
lever i en tid, hvor mange ledere foler, at de skal "levere” udvikling for den enkelte - og
vel at maerke udvikling af medarbejderen som et helt menneske. Denne udvikling skal
helst akkompagneres af tryghed og tillid, sa langt gjet reekker. Vores arbejdsidentitet
er steerk i disse ar. Vi vil gerne have et spaendende arbejdsliv, hvor vi udfolder vores
potentiale og bliver anerkendt for vores styrker. For det har vi hert igennem mange ar,
at det kan arbejdet tilbyde. Oven i det kommer en stigende tendens til selviedelse og
fleksibilitet i mange organisationer. Mange medarbejdere gnsker derfor at vaere en "fri
fugl” og traeffe egne beslutninger om egne opgaver. Med andre ord: Frihed, fleksibilitet
og selvledelse er tidens mantra. Men hvad gor vi i rollen som ledere? Hvordan mader
vi disse onsker og fordringer? Og hvad kan veere gode konkrete greb? | artiklen vil der
vaere fokus pa gode greb til at facilitere konkrete magder og samtaler. Med andre ord,

det faciliterende lederskab.

Frihed og selvledelse er in - men
hvilke faldgruber lurer om hjornet?

| mange organisationer kraever det en stor meengde
mental energi at finde ud af, hvor rollen og ansvars-
omraderne egentlig gar fra og til. Jeg hdrer ofte

fra bade ledere og medarbejdere, at de grundlaeg-
gende kan veere i tvivl om, hvad der egentlig kree-
ves for at lykkes i deres job. Bade opgaver, roller og
ansvar er konstant i beveegelse, og visse former for
strukturer er blevet umoderne. Mange steder taler
man om friseettelse og selvledelse som en slags
modfortaelling til strukturer, faelles procedurer og
aftaler. Det nye er, at man som medarbejder skal
opsgge ansvar, fordi den nye forteelling om ledelse
er, at ledelse er overalt i organisationen. Og selvle-
delse er in. Det betyder, at mange af os suger mere
ansvar til os, end vi kan baere pa vores skuldre. De
Isbende og konstante forandringer er en uvished,
som man dagligt skal navigere i — dette kommer
oven i de af og til uklare rammer for det ansvar, der
falger med jobbet. Laeg dertil status- og magtspil,
der udspiller sig i teamet eller afdelingen. Disse
"treekkelege” kan veere kraeevende at veere en del

af og tage tid at gennemskue. Saerligt hvis der er
steerke individer, der benytter sig af de uformelle —
lees uklare — former for ledelse. Mange steder lader
man enkeltpersoner fylde i en uformel lederrolle
med forteellingen om, at "her hos os har vi et fladt
hierarki” | virkeligheden kan den uformelle leder-
rolle blive en spaendetrgije, bade for team-miljget
og for ledelsen pa sigt.

Nogle steder bliver det endda til utrygge og ufor-
udsigelige arbejdsmiljger over tid, fordi lederne
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ikke saetter graenser for enkeltpersoners adfeerd.
For det er op til medarbejderne selv — de har jo
selv ansvaret, og vi vil ikke styre pa den gam-
meldags facon. Lederne er pa lederuddannelser
opdraget i at anerkende og forsta og lede den
enkelte mod udlevelse af egne potentialer.

Rollen og professionalismen
er tilbage

Jeg mener, at der er brug for at fa den professi-
onelle ramme for faellesskabet tilbage pa banen.
Her kan rollebegrebet bruges. Ja, jeg er klar over,
at det er rasende umoderne. For vi skal helst veere
autentiske og i ét med os selv og dem, som vi
egentlig er. Men jeg oplever preecis, at vi snubler
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i behovet for autenticitet. Jeg oplever, at vi bliver
for filterlgse pa arbejdet og ofte far urealistiske
forventninger til, hvad arbejdet egentlig kan og
skal bibringe os. Vi skal breende for det — men reelt
breender mange ud. Og i arbejdsmiljg-sager ser
jeg, hvordan misforstaede roller og ansvarsomra-
der forstyrrer det gode samarbejdsmiljg.

Rollebegrebet og professionalisme-begrebet er
tilbage, fordi vi er ngdt til at forsta vores rolle pa
arbejdet, bade som det mulighedsrum det er, og
med de greenser det rummer. Arbejdets inderlig-
ggrelse har gennem en lang arraekke haft gode kar.
Kombineret med en udtalt individualisme ser vi nu
nogle konsekvenser. Arbejdslivet er blevet for green-
selgst pa en reekke omrader. Vi ser det f.eks. ved
en stadig opadgaende stress-kurve. Vores frihedsi-
dealer har ej heller kunnet “redde os” fra skuffede
drgmme i arbejdslivet — maske tveert imod.

Teenk i gode arbejdsfaellesskaber

Tiden kalder pa en balancering, hvor vi taenker
mere i roller og funktioner og mindre i “distribu-
eret ansvar” — med mindre dette er tydeligt defi-
neret. For ansvaret tynger pa uhensigtsmaessige
mader for rigtig mange mennesker i disse ar. Det
bliver til uklarhed og utydelige ansvarsomrader
frem for god indflydelse pa eget arbejde. Og sa
kalder tiden pa, at vi teenker mere i gode arbejds-
feellesskaber end individuelle gnsker og goder. | de
ellers velmenende forsgg pa at komme individets
gnsker til udvikling i mgde mister mange ledere
det af syne, som dybest set skal give neering til
den enkeltes arbejde. Mange ledere mister blikket
for det gode samarbejde i teamet eller arbejds-
gruppen og de hdgjere mal, som feellesskabet skal
arbejde henimod sammen. Det er reelt hér, vi skal
finde trygheden, stgtten og meningen, nar opga-
verne traekker teender ud.

Genergs men ogsa
graensesaettende ledelse

Tiden kalder pa en form for ledelse, der er gene-
rgs, men ogsa graensesaettende. Tiden kalder pa
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professionel genergsitet. Et sted, hvor der med
fordel kan skrues op, er det faciliterende leder-
skab; altsa den del af ledelsen, som handler om at
lede konkrete mgder og samtaler. God facilitering
af mgder og samtaler kan guide medarbejderne pa
vej, sadan at forventninger afstemmes, og man far
blik for de gode aftaler, der skal forenkle arbejdet.
Samtidig kan god facilitering smg@re samarbejdet i
hverdagen og fa feellesskabet til at fungere pa en
stgttende made i forhold til opgaverne. Det faci-
literende lederskab skaber rammer (og dermed
graenser) for dialoger pa arbejdet, men er samtidig
et udtryk for genergsitet ved involvering, grundig-
hed og samtale, der favner.

Ledelse imellem den
professionelle ramme og den
mellemmenneskelige genergsitet

De fleste steder har brug for Igbende afstemning
af forventninger til hinanden, nar det gzelder de
roller og ansvarsomrader, som varetages bade
individuelt og pa team- eller afdelingsniveau. Nar
samarbejdssnitflader bergres af nye prioriteringer,
er det vigtigt, at alle involverede hgrer det samme
og er klar p3, hvor den enkelte bidrager, og hvad
der er et felles anliggende. Ofte er der ansvars-
omrader, som er klart definerede, og sa er der
grazoner. Ved grazonerne er der brug for samtale.
Og her er det vigtigt med professionel genergsitet,
bade hvad angar din tid som leder, din stgtte til
medarbejderne og din hjeelp til at afgraense og/
eller give sparring. Samtalerne bgr udfolde sig
med mellemmenneskelig genergsitet for gje, men
samtidig med et fokus pa den professionelle kon-
tekst. Noget kan diskuteres og forhandles, andet
kan ikke. Med en imgdekommende indstilling og
et lyttende gre kan man na langt; samtidig er der
noget, som du som leder er ngdt til at sta fast pa
som en professionelle ramme.

Seks greb til det
faciliterende lederskab

Her fglger seks gode greb til faciliterende dialoger:

1. Struktur

2. Retning

3. Lethed

4. Inddragelse

5. Variation

6. Opsummering

Et mg@des opstart handler om at fa skabt fokus om
det, man skal sammen. At den eller de, der leder
mgdet, har forberedt mgdet og gjort sig tanker om
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bade indhold og form. Dette er udtryk for professi-
onel genergsitet.

Ligesom en bog skal indledes med pointer om,
hvad der venter laeseren, og hvordan laeseren kan
orientere sig og fa mest muligt ud af den, sa kan
mgdet med fordel indledes med tanker om:

A. Rammen - hvor lang tid varer mgdet, hvem
deltager, og hvad er overskrifterne?

B. Agendaen — hvad skal vi sammen pa dette
mgde og hvorfor?

C. Formen - hvad forventes af deltagerne, og
hvordan skal drgftelserne forega?

D. Endelig kan man indledningsvis ggre det eks-
plicit, hvordan det bliver et godt mgde. Det
kan f.eks. veere ved at sige, at det er vigtigt,
at alle siger noget undervejs, og at man giver
plads til hinanden.

Hvor banalt det end kan lyde, sa er det i praksis
ofte sadan, at taletiden pa mgder typisk fordeler
sig skeevt. Nogle fa taler meget og associerer
maske endda pa mader, som afsporer mgdet
undervejs. Som mgdeleder er det godt at bestraebe
sig pa at fordele taletiden nogenlunde ligeligt.

Opsamlinger og
konklusioner pa mgder

Hvad angar opsamling og konklusioner under-
vejs pa team- eller afdelingsmgder, er der mange
steder et forbedringspotentiale. Opsamlinger er
afggrende for det gode mg@de, da man her har
mulighed for at sikre, at alle er sporet ind pa
udbyttet af mgdet. Hvad har den enkelte forstaet
og tager med ud af mgdelokalet? Hvilke skridt skal
der tages herfra, og hvem ggr hvad?

Sadanne aftaler er afggrende for et frugtbart sam-
arbejde. For nar der er flere om bordet, vil aftaler
og konklusioner som oftest forstas pa mange
forskellige mader. Og der vil veere forskellige ord/
sprog for, hvad der er kommet ud af dialogen.
Derfor er det veesentligt at skabe vished pa selve
mgdet, sa alle gar derfra med en klar forstaelse af,
hvilke aftaler der er lavet. Misforstaelser kan fgre
til problemer i samarbejdet — og potentielt konflikt
over tid. En opsamling skal derfor bidrage med et
overblik over, hvad mgdedeltagerne forventes at
ggre eller ga videre med. En brainstorming skal
maske tages videre i andre mindre fora, hvor der
fortsat deles tanker, viden eller diskuteres i forleen-
gelse af samtalen pa teammgdet. To af deltagerne
skal maske tage teten pa konkrete handlinger, hvor
der er aftalt en seerlig indsats, maske med nye uaf-
klarede spgrgsmal, der skal undersgges.
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At have tid til en god opsamlingsproces i slut-
ningen af et mgde kraever, at man holder tiden.
Det kan i sig selv veere lidt af en opgave, nar

der er mange til stede. Selv har jeg oplevet det
mange gange — desvaerre ogsa som mgdeleder —
at opsamlingen er blevet forjaget, og én eller to
mgdedeltagere er gaet sidelaens ud af dgren med
et: “Jeg er altsa ngdt til at Igbe nu”

Opsamlinger kan enten varetages af mgdeleder,
eller den kan laegges ud til deltagerne. Det vigtige
er, at man ggr sig tanker om opsamlingen, og at
man har professionel genergsitet for gje.

Hjeelp den feelles
hukommelse pa vej

Den kollektive hukommelse i forbindelse med
opsamlinger og konklusioner kan hjelpes pa vej
ved visuel stimulation sa som grafiske udtryk,
billeder, tegnede skilte eller konkrete fysiske
modeller. En sadan form for opsamling kraever, at
man har sans for at forenkle. Den type opsamling
har flere fordele: For det f@grste, jo flere mennesker
der er til stede, jo flere mader kan ting opfattes og
tolkes pa. Derfor kan det vaere godt at ga grundigt
til veerks og give det et visuelt udtryk, hvis noget
er seerligt betydningsfuldt i samarbejdsgjemed

og skal huskes af alle. For det andet sa hjaelper
visuelle udtryk den formmeessige variation pa vej,
sa mgdet — i hvert fald for nogen - bliver mere
interessant og vedkommende. De far andre dele
af hjernen aktiveret, end dem der er aktive i de
sproglige former for kommunikation.

En opsamling kan fint aktivere flere af deltagerne.
Andre end mgdeleder/teamleder kan fgre pennen
ved opsamlingen, eller den kan laves med delta-
gernes bidrag pa en samlet plakat, powerpoint,
eller hvad der passer til indholdet.

Budskabet er derfor: Vaer genergs bade verbalt

og visuelt! Skab plads til refleksion og forskellig-
hed ved at understgtte forskellige mader at laere
og huske pa. Med det kommer vi til den leerende
organisation som et vigtigt omdrejningspunkt for
professionel genergsitet i en kompleks organisato-
risk virkelighed.
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