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Forord

Med denne antologi praesenterer Center for frivilligt socialt arbejde otte artikler, der ud fra hver
deres indfaldsvinkel beskriver forskellige dilemmaer og forhold af relevans for ledelse og koordi-
nering af frivilligt arbejde i frivillige sociale organisationer og foreninger.

Antologien er blevet til med midler fra Uddannelsespuljen til stotte af uddannelse, kurser m.v. for
frivillige inden for det sociale og sundhedsmaessige omrade. Puljen skal bl.a. medvirke til, at fri-
villige udvikler deres personlige og faglige forudsaetninger for at fungere som frivillige i medet
med mennesker fra udsatte grupper og herunder ogsé udvikle de (ledelsesmeessige) funktioner

og rammer, der stotter op om de frivilliges indsats.

Antologien er séledes taenkt som et paedagogisk inspirationskatalog til alle de frivillige og an-
satte, der bedriver ledelse pa forskellige mader og niveauer i det frivillige sociale arbejde — det
kan veere aktivitetsledere, organisations- eller foreningsledere, frivilligkoordinatorer, bestyrelses-

formaend og -kvinder, projektledere, tovholdere osv.

Med udgangspunkt i nogle af de kurser Uddannelsespuljen har udbudt for frivillige gennem
arene, introducerer seks udvalgte undervisere en palet af forskellige teoretiske og praksisrettede
tilgange til ledelse og lederskab. Underviserne har gennem deres kontakt med kursusdelta-
gerne — og @vrige engagement i den frivillige verden - lobende opbygget stor viden om de pro-
blemstillinger, dilemmaer og vilkar, som man kan have i det frivillige sociale arbejde og de seerlige

ledelsesmaessige udfordringer, der folger af det.

| antologien har vi ogs& medtaget to bidrag, der skal vise, hvordan ledelse og lederudvikling kan
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forme sig i praksis i to forskellige frivillige organisationer. En sekretariatsleder og en ’leder af fri-

villigheden’ analyserer og beskriver, hvordan de bade teoretisk og praktisk arbejder med at skabe
en mulig ledelseskultur i deres organisationer. Disse artikler skal opfattes som to unikke eksem-
pler med baggrund i hver deres helt egne organisationskulturer og formal.

De otte artikler beskriver hver for sig et ledelsesfagligt tema uden at knytte direkte an til hinanden
eller til en overordnet feelles ledelsesteoretisk ramme — dog har artiklerne filosofiens, psykologi-
ens og sociologiens verdener til feelles. Hver artikel tager ét ledelseselement af mange, forsterrer
det op og undersager det naermere. Artiklerne kan derfor laeses i vilkarlig raekkefalge.

Artiklerne har i lgbet af 2012 veeret bragt som indlaeg pa en blog om ledelse pé centerets hjem-
meside www.frivillighed.dk. | forbindelse med bogudgivelsen er de blevet pudset af — men ellers
blot fart over i bogform.

Vi gleeder os over at bidrage til et omrade, der ikke er beskrevet i seerlig hgj grad i dansk sam-
menhaeng og haber, at antologiens forskellige temaer vil give leeserne anledning til at reflektere
over eget og andres lederskab i relation til frivilligt socialt arbejde og til at treede nye stier i egen
ledelsespraksis.

Vibeke Bundgérd, Uddannelseskoordinator
Center for frivilligt socialt arbejde
Odense, december 2012
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Indledning

I Center for frivilligt socialt arbejde oplever vi, at frivillige og ansatte ledere i de frivillige sociale
organisationer eftersporger mere viden om og flere redskaber til at lagse den ledelsesopgave, de
gerne vil lykkes med under de sarlige vilkdr og rammer, der gaelder, nar medarbejderne er der fri-
villigt og indgar ligeveerdigt i arbejdet for en feelles sag og kun er der sa leenge, det giver mening

for dem.

Med hjeelp fra antologiens forfattere ensker vi at undersage, hvordan ledelse kan se ud, nar det
foregar i den frivillige kontekst, og hvordan det szerlige ved at lede frivillige kan beskrives bade
med forskellige faglige og ledelsesteoretiske indfaldsvinkler og med et praksisrettet blik. Hvad er
det, du som leder skal kunne — hvilke seerlige lederkompetencer skal i spil, nar det handler om at

lede frivillige?

Dele af antologien giver konkrete redskaber til bestemte ledelsesopgaver, mens andre dele af an-
tologien giver anledning til refleksion og overvejelse om en nuveerende og en fremtidig personlig

eller organisatorisk tilgang til ledelse af frivillige og af frivilligt arbejde.

Sa velkommen ind i antologiens univers, hvor du kan laese om, hvordan den praktiske filosofi
kan veere en mulig tilgang til at forstd og udvikle et humanistisk lederskab i det frivillige arbejde,
eller om hvordan man kan skabe en staerk kultur af engagement og energi i organisationen, hvis
ledelsen af det frivillige arbejde med udgangspunkt i positiv psykologi fokuserer pa de frivilliges
styrker.

Hvis omdrejningspunktet i lederskabet ikke skal vaere estimerede strategiske planer for fremti-

den, men i hgjere grad det, vi som organisation og ledere synes er rigtigt og oplever giver me-

ning - sa ger ophold og meerk efter ved artiklen om teori U.
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I Muskelsvindfondens vision om plads til forskelle far du en indfering i, hvordan du som leder ak-
tivt kan bruge teorien om sprogdomaener fra den systemiske taenkning til at forstd og udeve dit
eget personlige lederskab og gennem eksemplets magt skabe en kultur, hvor forskelle bruges

SOm en ressource.

| frivilligt arbejde er det typisk relationerne og folelserne, der beerer engagementet og holder mo-
tivationen oppe - sa lad dig inspirere af artiklen om, hvordan og hvorfor felelsesmaessig intelli-
gens og den relationsopbyggende ledelsesstil i haj grad matcher den frivillige verden. Der er
ogsa folelser pa spil i relationerne, nar der opstar konflikter. Hvordan kan du som leder eller koor-
dinator gribe ind i konflikter pa en made, der korresponderer med de fundamentale veerdier i en
frivillig kontekst? Fglg casen om Hans og Anne pa Veaerestedet Uglen og se, hvordan dialogbase-
ret konflikthandtering kan bruges som et ledelsesvaerktgj og en tilgang til at skabe konstruktive
samarbejder pa personplan og til at udvikle et dbent og tillidsbaseret foreningsmilja.

Delt lederskab? - kan det lade sig gere at ruste alle frivillige til at lede? Laes om, hvordan Venti-
len klaeder sine frivillige pa til at stable projekter pa benene — og hvordan man i Ventilen vender
opfattelsen af hvem, der statter hvem pa hovedet og betragter de frivillige, som de der stotter

op om dem, der patager sig en lederopgave.

Frivillige er en broget, blandet, farverig flok mennesker med mange forskellige kulturelt betin-
gede vaerdier og motiver. F4 begreb om kultur som et kraftfuldt, tavst, og ofte ubevidst saet af
kreefter, der bestemmer bade vores individuelle og kollektive adfeerd, veerdier og tankemgnstre,
og hvordan du med en inkluderende ledelsesstil kan skabe en organisationskultur, hvor mang-

foldigheden er en styrke.

God forngjelse med laesningen.

LEDELSESANTOLOGI



Lederskab i frivilligt socialt arbejde
— et filosofisk perspektiv

Af Michael Hgjlund Larsen
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Ledelse i det frivillige sociale arbejde kan af mange gode grunde betragtes som noget seerligt, og
maske kraever det en saerlig livsklog form for ledelse at lykkes som leder i det frivillige sociale ar-
bejde. At lede mennesker i organisationer, hvor det er et vilkar, at "arbejdet baerer lannen i sig
selv”, hvor "produktet” er hjzelp til mennesker, der har brug for det, og hvor "medarbejdernes”
primeaere ressource er, at de er (med-)menneskelige, er i mine gjne noget helt saerligt. Det kalder
pé lederskab. For det er lederskab hos bade ledere og frivillige, der gar det muligt, at man pa
samme tid bade vil og kan realisere “det gode” savel i forhold til andre mennesker, til sig selv og
til det feellesskab, der er rammen om det frivillige arbejde. Denne artikel peger pa den praktiske
filosofi som en mulig tilgang til at forsta og udvikle et humanistisk lederskab i det frivillige ar-
bejde. Et lederskab, hvor ledere, frivillige og brugere p& samme tid er bade mal og midler i for-

hold til at realisere godt liv og samliv.

Hvad er praktisk filosofi?

Filosofi er et ord, som vi i vores hverdag bruger pa mange forskellige mader. Vi siger fx "det er
min filosofi at ...” eller ”det vil jeg lige filosofere lidt over ...” osv. Vi kan ogsa blive undervist i filo-
sofi pd gymnasiet, pa en hgjskole eller pd universitetet. Men hvad mener vi egentlig, nar vi bruger

ordet filosofi?

Ifalge filosoffen Christian Hansen (Hansen, 2005 : 15), har ordet filosofi i vores daglige tale to be-
tydninger. Nar vi taenker os om eller er seerligt efterteenksomme, kalder vi det nogle gange, at vi
filosoferer. Og nar vi taler om, at vi har en filosofi som et udtryk for vores forstaelse af en bestemt
del af vores liv eller den omkringliggende verden. Vi kan ogsa tale om et menneskes livsfilosofi
(Herrestad og Svare, 2004 : 73), der kan defineres som de grundlezeggende idéer, antagelser og

principper, vi bygger vores liv pa.

Hvis vi ser nzermere pa ordets historie, stammer det danske ord filosofi fra det oldgraeske begreb
“philosophia”, der betyder "keerlighed til visdom” eller ”ven af indsigt”. Filosofi som en aktivitet
kan derfor opfattes som en straeben efter visdom eller ligefrem en seerlig indsigtsfuld eller afklaret
livsform. En filosof forstéet pa denne made, er derfor et menneske, der laegger szerlig veegt pa at
fa stadig mere indsigt. (Lubke, 2005 : 129).

Stort set alle mennesker har allerede filosoferet. Der er bare ikke s& mange af os, der er opmaerk-
somme pa det. Filosofi er en naturlig del af berns udvikling, nér de i 3-5 ars alderen begynder, at
stille en masse spergsmal til alt det, som de ikke forstar. De kan fx sperge om: *Hvorndr lzerer
man sig selv at kende?”, "Hvad er ideer gode til?”, "Hvor kommer tankerne fra?” eller "Hvem be-
stemmer, hvornar vi lever?” Men det lader til, at vi holder op med at undre os pa denne funda-
mentale made i takt med, at vi tilegner os det, som vi kalder for viden. Maske glemmer vi ligefrem

LEDERSKAB | FRIVILLIGT SOCIALT ARBEJDE - ET FOLOSOFISK PERSPEKTIV 11



veerdien af at kunne undre os fundamentalt over spergsmal af typen: Hvad er en retfeerdig beslut-
ning? Hvad er en god ven? Hvem er jeg? Hvad gor livet veerdifuldt? osv.

Praktisk filosofi handler om dannelse

Undren over spergsmal, der kan gore os klogere pa livet, er et centralt udgangspunkt i den prak-
tiske filosofi. Men det er ikke ligegyldigt, hvordan vi forholder os til disse spergsmal. For vores
made at handtere dem pa, er med til at danne os som mennesker. Dannelse handler i min forsta-
else om at udvikle vores evne til at kunne navigere stadig mere indsigtsfuldt i livet. Det kreever
blandt andet, at vi lsbende gennem livet bliver klogere pa, hvad vi forstar ved et godt liv, hvem vi
selv er og hvilke mal i livet, der er veerd at falge med hvilke midler.

Dannelse handler sdledes om at kunne kombinere den viden og indsigt, vi far gennem fx uddan-
nelse og beger med de praktiske erfaringer, som vi far gennem livet samtidig med, at vi forholder
os etisk til de mange valg, som vi traeffer hver eneste dag livet igennem.

Dannelse forstdet som evnen til at blive den bedste udgave af sig selv, at vaere en konstruktiv del
af et feellesskab og at kunne navigere stadig mere indsigtsfuldt i livet, har siden antikken veeret
den praktiske filosofis adelsmeerke. Praktisk filosofi kan derfor veere relevant for os alle — savel
bern, unge og eldre, som ledere, frivillige og brugere osv. Men det er ledernes ansvar, at der er
tid og rum til at taenke over de veesentlige spargsmal i livet pd mader, der ger os klogere pa og

bedre til at leve livet. Dette gaelder ikke mindst for lederen selv.

Indledningsvist vil jeg séledes definere praktisk filosofi, som den del af filosofien, der handler om,
at vi som mennesker bliver klogere pa livet pd en made, der ger os i stand til at treeffe kloge be-

slutninger.

Ledelse og selvledelse i det frivillige arbejde

Det er min péastand, at de fleste mennesker i organisationer i dag udgver en eller anden form for
ledelse. De formelle ledere har jo ofte ikke mulighed for eller et gnske om at veere sammen med
de frivillige i al den tid, hvor de udferer deres frivillige arbejde. | praksis ville det ogsa kraeve et
meget stort antal ledelsestimer i de fleste organisationer. Derfor er de frivillige i mange sammen-
haenge nodt til at lede sig selv og hinanden. Dette faenomen kaldes i dag i mange sammenheaenge
for ”selvledelse”.

Jeg vil farst adskille ledelse og lederskab ved at definere ledelse, som noget der udoves af

nogen, mens lederskab mere er noget, der haves af nogen. Lederskab bliver p& denne méade et

fundament for udovelse af ledelse, og jo bedre og mere udviklet lederskabet er hos et menneske,
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jo starre er potentialet for, at dette menneske er i stand til at udove god ledelse.

Som udgangspunkt for denne artikel vil jeg derfor anvende nedenstdende definition pa ledelse.
Forhabentlig kan den tjene til inspiration, sa ledere med afseet i deres egne erfaringer og konkrete
vilkar for det frivillige arbejde kan udvikle deres egen definition.

“Ledelse er at skabe rammer og rum, der gor det muligt for den enkelte medarbejder at udnytte og
udvikle sin viden, kunnen, erfaring og kreativitet pa en made, der bringer organisationen i retning af
en tydelig vision, og som giver den enkelte medarbejder livskvalitet. Ledelse udgves af alle, der ud-
over lederadfeerd og dermed seetter mal, lgser problemer og skaber et sprog, der ger det muligt

ikke alene at arbejde hen imod men ogsa at formulere visioner og mal.” (Larsen, 2007 : 15).

Det er meget bevidst, at denne definition ikke siger noget om hvem, der udover ledelse. Det er
der sandsynligvis mange - ja méaske ligefrem alle i en organisation - der ger. Men ansvaret for, at
der etableres, vedligeholdes og efterleves kriterier for god ledelse, er ikke alles. Det er i mine gjne
lederens - ligesom det er lederens ansvar at sikre hensigtsmaessige rammer for udvikling af savel
sit eget som de frivilliges lederskab.

Et filosofisk perspektiv pa lederskab

Den danske professor i ledelsesfilosofi Ole Fogh Kirkeby definerer lederskab som en indstilling
(Kirkeby, 2004), der blandt andet indebeerer en evne til kritisk at kunne forholde en konkret ledel-
sespraksis til et normativt begreb om god ledelse. Lederskab ma derfor indeholde et personligt
svar pa spergsmalet om, hvad god ledelse er. Lederen ma& med andre ord have en idé om, hvad
god ledelse er. Lederskabet gor lederen i stand til at realisere ideen i praksis — samtidig med, at
han forholder sig nysgerrigt og undrende til de erfaringer, som denne praksis giver. Netop de
praktiske erfaringer med ledelse er grundlaget for at fortsaette en kvalificeret udvikling af ideen
om god ledelse.

Lederen ber dog ikke arbejde med udviklingen af sin personlige idé om ledelse i enrum. Det kan
steerkt anbefales, at ledere lgbende indgar i filosofiske dialoger med andre. At finde svar pa
spergsmalet om, hvad der er god ledelse, er en livslang og erfaringsbaseret proces, hvor det
blandt andet handler om at omforme erfaringer til ideer. For spergsmalet "Hvad er god ledelse?”
kan betragtes som et filosofisk spergsmal i lighed med spergsmal som fx "Hvad er en god orga-
nisation?”, Hvad er god hjeaelp?”, "Hvad er en god frivillig?”, "Hvad er et godt liv?” osv. De filoso-

fiske spargsmal findes der ikke endelige svar pd. Det er jo netop derfor, at de er filosofiske.

Lederskab indebeerer derfor ogsa de ngdvendige evner og den praktiske kunnen, der gor det
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muligt for et menneske at omsaette sine ideer om god ledelse til en konkret praksis samtidig
med, at erfaringerne fra lederens praksis anvendes til at videreudvikle lederens personlige idé
om, hvad god ledelse er. Dette samspil mellem en leders idé om god ledelse og praksis er illu-
streret i nedenstaende figur.

IDE OM GOD LEDELSE LEDELSE | PRAKSIS

Et godt lederskab giver en parathed til at treeffe gode ledelsesbeslutninger, fordi de mennesker,
der har udviklet lederskab, har opsegt og opnéet en reekke vaesentlige erkendelser omkring le-
delse. Disse erkendelser kan vi ikke opné uden erfaringer, men erfaringer alene er ikke nok. Vi er
nadt til - med afseet i vores erfaringer - at kunne taenke kvalificeret og dermed kritisk, nysgerrigt
og analyserende over vores egne grundlezeggende antagelser og ideer. For de har betydning for
den made, som vi forstar og udever ledelse pa.

At tage ansvar for sin egen taenkning

Flere norske filosoffer peger pa, at vi allerede som bgrn bar leere, hvad de kalder ”at tage ansvar
for vores egen taenkning”. At tage ansvar for sin egen taenkning betyder blandt andet, at vi er op-
meerksomme pa forudseaetningerne for, sammenhaengen i og ikke mindst konsekvenserne af
vores made at teenke pa (jf. Olsholt, 2009). Evnen til at tage ansvar pa denne made forudsastter
en vis evne til kritisk taenkning. Ifalge den norske filosof Morten Fastvold (Fastvold, 2009) er
evnen til kritisk teenkning lige s& vigtig som evnen til at laese, skrive og regne, nar det geelder ud-
dannelse af bern og unge. Men det er en evne, der skal traenes i lighed de andre fag i skolen.

"Det at opeve evnen til at teenke kritisk og formulere sig klart gennem filosofiske samtaler handler
om at opove evnen til at se det, der er retfeerdigt, sandt og godt og sa handle derefter”
(Helskog og Ribe, 2009)

Lederskab kreever netop, at vi lasbende forholder os til de store og vigtige spergsmal om ledelse,
ogsa selvom der ikke er en umiddelbar anledning til det. Ved at give os selv tid og rum til at filo-
sofere over centrale begreber som fx retfeerdighed, ansvar, det gode liv mv., kan vi opna en form

for visdom i forhold til ledelse. Denne praktiske visdom, der indebeerer, at man ved, hvad der er
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det rigtige at gore i en bestemt situation, kaldte greekerne i antikken for phronesis. Den er grund-
laget for beslutnings- og handleparatheden i et godt lederskab. At vide, hvad der er det rigtige at
gore i en given situation samtidig med, at man nysgerrigt og leerende forholder sig til, at det
maske kunne veere anderledes, er en helt central kvalitet i lederskab i et filosofisk perspektiv.

Den praktiske filosofis trekant

| den antikke greeske filosofi gemmer sig en formidabel indsigt, som vi kan have stor glaede af at
”genopdage”, nar det geelder udvikling af lederskab. For phronesis er ikke noget man kan leese
sig til eller f& overleveret af andre. Phronesis indebeerer, at man lebende gennem livet over sig i at
veere et godt menneske, og de vaner og praksisser, der er ngdvendige i denne sammenhaeng,
kaldte de antikke graekere for hexis. Men det kreever filosofi at blive klogere pa sig selv og livet.
Det havde greekerne ogsa et interessant begreb for. De kaldte det for protreptik, hvilket Ole Fogh
Kirkeby har oversat til evnen til at vende et menneske mod det, der er vaesentligt i dets liv. Pro-
treptik, hexis og phronesis udger hjgrnerne i det, jeg har valgt at kalde for den praktiske filosofis
trekant (Larsen, 2007).

PROTREPTIK

LEDERENS VILJE OG
EVNE TIL AT
FILOSOFERE

LEDERENS LEDERENS EVNE TIL
ERFARINGS- OG AT TRAFFE GODE
LARINGSPRAKSIS BESLUTNINGER

HEXIS PHRONESIS

Protreptik, hexis og phronesis er i min forstaelse begreber, der pa en gang er indlejret i hinanden
og omfavner hinanden. Phronesis kan ses som malet i form af en praktisk visdom om ledelse.
Den leder, der har opndet phronesis, ved, hvad der er det rigtige at gore i en given ledelsesmaes-
sig problemstilling. Hexis er den ngdvendige erfarings- og laeringspraksis, der hjaelper lederen til
at opna phronesis. Protreptikken handler om selve den filosofiske holdning og kunnen, der er

ngdvendig for at kunne etablere og have udbytte af hexis.
Protreptik, hexis og phronesis kan umiddelbart virke som nogle underlige og meget abstrakte be-

greber at arbejde med. Men det er min erfaring, at de fleste ledere oplever dem som meget konk-

rete og anvendelige, nar det bliver forklaret, hvad de indeholder.
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Protreptik — en opfordring til at filosofere i praksis

| antikken fandtes der flere tekster, der betegnes som protreptiske. Protreptikken er en generel
opfordring til, at vi som mennesker filosoferer pd en made, der gor os i stand til at treeffe kloge
beslutninger, der medferer gode handlinger.

Ole Fogh Kirkeby (Kirkeby, 2005) forklarer kort protreptik som den ”kunst”, der bestar i at vende
et andet menneske mod det vigtige i livet og dermed mod efterstraebelsesveerdige handlinger.
Det er en vigtig pointe hos Kirkeby, at der er tale om handlinger, der er efterstreebelsesveerdige
bade for det enkelte menneske og for feellesskabet. P4 denne made udtrykker protreptikken en
opfordring til at efterleve det, som Kirkeby kalder for den aegte dyd.

”Den eegte dyd handler om at gere det muligt for et menneske péa én gang at underordne sig noget,

der er starre end ham selv, og samtidig prove at fuldende sig som menneske.” (Kirkeby, 2002).

Ifolge Aristoteles (Aristoteles, 1995) filosoferer mennesket allerede, nar det overvejer, om det boer
filosofere. Som mennesker kan vi ifolge Aristoteles derfor ikke komme udenom filosofien som en
praksis, hvis vi gnsker at vide, hvad det gode liv er, eller hvad det afhaenger af. Hvis du som
leeser af denne artikel allerede er begyndt at overveje, om du ber filosofere eller maske endda,

hvordan du ber filosofere, ja s& er du altsa allerede godt i gang.

Protreptik — et praktisk filosofisk fundament
Jeg vil sammenfatte protreptikken som et praktisk filosofisk fundament for udvikling af lederskab
i form af Ole Fogh Kirkebys 3 metakapaciteter. De indebeerer ikke alene den antikke opfordring til

at leve et filosofisk liv, men de viser os ogséa en del af vejen.

Kirkebys 3 protreptiske metakapaciteter for ledere:

e At gore sig sit eget veerdigrundlag klart gennem refleksiv besindelse pa det normative, dvs.
pa de kollektive og individuelle kriterier for det gode liv

e At leere sig at leere af sin egen erfaring — og af historien generelt (inkl. andres erfaringer)

e At udvikle evnen til at lade sig godt rade — og i sidste instans af sig selv!
(Tilrettet efter Kirkeby, 2005)

Den protreptiske praksis kan ligesom dialogen forega overalt, mellem alle og til hver en tid. Men
det kraever en seerlig opmarksomhed og traening at kunne udnytte de mange muligheder, der fin-
des for lzering af ledelse i en leders hverdag. Denne treenings- eller leeringspraksis kaldte gree-

kerne i antikken for hexis.
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Hexis — lederens individuelle leeringspraksis

Som leder kan man naturligvis laere mange forskellige ledelsesteorier og -modeller ved selv at
leese om dem eller ga pa en lederuddannelse. Men en forstéelse for ledelsesteori er ikke nok. En
leder er ngdt til at udvikle sin indsigt i ledelse ud fra de praktiske erfaringer, han far i selv de
mindste ledelsessituationer i sin hverdag. Der er brug for et konstruktivt samspil mellem praksis
og teori — bade de teorier, der findes i ledelseslitteraturen og de teorier, der er lederens egne i
form af hans forestillinger om god ledelse. At veere en god leder kraever masser af treening livet
igennem, og hexis handler om, at man som leder ved hjeelp af forskellige filosofisk funderede me-
toder etablerer sin egen “ledertraeningsbane”. Denne “traeningsbane” er en individuel udfordring
for den enkelte leder, og den skal ses som en integreret del af det arbejde, det er at vaere leder.

”Der findes naturligvis ingen steder pa denne jord, hvor man kan uddannes til en fuldt faerdig
leder, men man kan tilskyndes til at forme sin egen hexis. At forme sin egen hexis betyder, at
man udnytter hver lille situation til at blive bedre til det gode. Som de stoiske filosoffer understre-
gede i neesten samme tidsperiode som Artistoteles, handler evnen til at virkeliggere det gode om

treening, traening og atter traening.” (Kirkeby, 2002).

At forme sin hexis som leder er at forme sin erfarings- og leeringspraksis, s& denne praksis for-
mer lederen selv til en stadig bedre leder. Nar forst lederen har forstdet den grundlaeggende idé i
begrebet hexis, vil han veere i stand til at danne sig selv som leder, og man kan derfor tale om
hexis som en mulighed for lederes selv-dannelse. | Danmark har vi en lang tradition omkring dan-
nelse, og det er vel netop det, en leder skal magte — at danne sig selv samtidig med, at han ger

det muligt for de frivillige, at de ogsa kan danne sig selv.

Ved at forme deres egen hexis kan ledere ligefrem opna en form for mestring af deres egen lae-
ring af ledelse og dermed udvikling af lederskab. Det er min erfaring, at ledere oplever arbejdet
med at forme deres egen hexis som meget konkret. Det handler kort fortalt om at etablere nogle
vaner, der ger, at den praktiske filosofi far en tilstreekkelig fremtreedende plads i lederens hverdag.

Hexis som vanedannelse
Finn Thorbjern Hansen forklarer blandt andet hexis som ”vanedannelse”, og stiller i bogen ”At st&
i det &bne” folgende helt centrale spergsmal:

”P& hvilken made kan jeg skabe mig nogle livsvaner og livsméader, der hjeelper mig til at fastholde et

neerveer og en 'filosofisk tyngdekraft’ og filosofisk sensibilitet i mine mange geremal og handlinger?”
(Hansen, 2008)
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At taenke pd hexis som vaner, der skal etableres i en leders dagligdag, kan hjeelpe ledere til at fa

oje pa og etablere de ngdvendige peedagogiske rammer, det kraever at arbejde med sin egen ud-

vikling i form af en filosofisk praksis. Ledere, der har arbejdet med at forme deres egen hexis, har

fx etableret folgende "vaner”:

e At skrive sm& undrende tekster (personlige essays) om vaesentlige spergsmal til sig selv

e At saette tid af i kalenderen til at holde "made med sig selv”, hvor der er tid og rum til at taenke
efter ift. vaesentlige ledelsestemaer

e At ga ture alene eller sammen med gode samtalepartnere, hvor der er mulighed for at fordybe
sig i veesentlige temaer

e At modes med andre ledere uden dagsorden

"En hexis er derimod hele den normativt styrede proces, hvorigennem et menneske kaemper for at
leere det gode at kende ved at praktisere det i enhver situation ... Nar hexis mestres, nar den en-
kelte til det, Aristoteles kalder phronesis, til en 'visdom’, der har mulighed for at veere konkret.”
(Kirkeby, 2004)

Phronesis — visdom om ledelse i praksis

Det graeske begreb phronesis oversaettes til dansk med for eksempel visdom, klogskab, efter-
tanke, indsigt mv., og phronesis sammenfattes ofte i udtrykket "praktisk visdom”. Aristoteles
skriver i sin etik (Aristoteles, 1995), at den, der besidder phronesis, er karakteriseret ved, at han
er i stand til dygtigt at overveje det, som er godt og gavnligt for ham — ikke i enkelttilfaelde, men i
forhold til det gode liv generelt. Phronesis som vidensform er padbydende. Den forteeller, hvad
man ber gore og ikke gore, og det er ifelge Aristoteles dens hensigt: "dyden ger, at mélet bliver
rigtigt, og klegten (phronesis) gor, at midlerne bliver det” (ibid.). Aristoteles mente, at det menne-
ske, der indser det gode, aldrig vil veere i tvivl om malet kun om midlerne, og i dette spergsmal er
phronesis altsé den evne, der hjeelper til at treeffe det rette valg.

Den tyske filosof Hans Georg Gadamer (Gadamer, 2004), skriver ogs& om phronesis’ pabydende
karakter. Nar vi som mennesker erkender noget, bliver vi ifolge Gadamer ramt af det, vi erkender.
Vi rammes pd en made, der betyder, at der er noget, vi ma gare. Det er ikke en vidensform, der
kan laeres men en viden, der skal erfares i omgangen med andre mennesker. Phronesis er sdle-
des en erfaringsbaseret viden, og det er derfor en viden, der ikke kan glemmes.

Den etiske fordring i ledelse - en afsluttende opfordring

I indledningen til denne artikel skrev jeg, at ledelse i det frivillige sociale arbejde er noget seerligt.
Det er noget seerligt, fordi produktet ofte er "hjaelp”, det er noget seerligt, fordi ravaren er “med-
menneskelighed”, det er noget seerligt, fordi "arbejdet baerer lonnen i sig selv” — og det er ikke
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mindst noget seerligt, fordi de fleste "kunder” er mennesker, der har det sveert i livet. Alle disse
forhold peger i et filosofisk perspektiv pa, at der i det frivillige sociale arbejde, ber vaere et szerligt
fokus péa den etik, der ligger til grund for enhver beslutning og handling, hvilket jo i praksis er le-
derens ansvar. Der er to centrale etiske begreber — nemlig den etiske fordring og den etiske selv-
omsorg — jeg vil lade vaere sammenfattende i forholdet mellem den praktiske filosofi og den
saerlige livskloge form for lederskab, som jeg har argumenteret for i denne artikel.

Den etiske fordring kender vi fra den danske teolog og filosof Legstrup. Han peger p4a, at vi som

mennesker har en etisk fordring, nar vi har med andre mennesker at gore.

”Den enkelte har aldrig med et andet menneske at gore uden, at han holder noget af dets liv i sin
hand. Det kan veere meget lidt, en forbigdende stemning, en oplagthed, man far til at visne, eller
som man veekker, en lede man uddyber eller haever. Men det kan ogsé veere forfeerdende meget, sa
meget, sa det simpelthen star til den enkelte, om den andens liv lykkes eller ej.”

(K.E. Lagstrup, 2010)

Den etiske selvomsorg
Hvor den etiske fordring er rettet mod vores relationer til andre mennesker peger den etiske selv-
omsorg mere mod os selv. Finn Thorbjern Hansen skriver folgende om, det faenomen, han kalder

for etisk selvomsorg:

”Etisk selvomsorg er sdledes en undersggelse og nservaerende opmaerksomhed pa, om man i sin
hverdag lever et liv i tanke og handling, der stemmer overens med de erfaringer og idealer om det

gode liv, man matte have.” (Hansen, 2008)

Jeg vil som afslutning pa denne artikel opfordre alle ledere til at overveje, hvilke rammer de har
brug for i forhold til at sikre den fortsatte udvikling af savel deres eget som de frivilliges leder-
skab. Det frivillige arbejde er unikt, da det i min forstelse giver muligheder for, at vi som menne-
sker i et feellesskab pé en gang kan veere bade mal og midler i forhold til at realisere godt liv. Men
hvis vi griber det filosofisk an, er det nedvendigt med en stadig undren i forhold til, hvad der for
det enkelte menneske er et godt liv. Derfor er det sa vigtigt at have etik og dermed filosofi med
som en disciplin, der kan sikre, at vi har en hexis i det frivillige arbejde, der danner grundlag for
en stadig udvikling af phronesis - gennem en protreptisk praksis. P4 denne made ger vi det mu-
ligt p& samme tid at hjeelpe andre mennesker til, at de bedre kan leve deres liv samtidig med, at

vi bliver bedre til at leve vores.

Inden for dialogfilosofien (se fx Svare, 2006) er det en grundleeggende antagelse, at vi kun har
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mulighed for at blive de mennesker, vi er, fordi der ogsa er andre mennesker. Vi er sdledes af-
hzengige af hinanden i de forskellige feellesskaber, som vi indgar i. Dermed bliver det ogsa et fzel-
les ansvar at vedligeholde og udvikle fallesskaber, der gar det muligt for os som mennesker at
vaere, dem vi er, og blive dem vi bliver.

At ville og kunne gore det gode

De sidste ord i denne artikel bliver derfor en opfordring til de mange ledere i det frivillige sociale
arbejde om at overveje, hvordan | bedst kan lzere af jeres erfaringer pa en made, sa | kan veere
nogenlunde sikre pd, at | bade vil og ger "det gode”.

Ole Fogh Kirkeby refererer i forskellige sammenhaenge til det, som han kalder for Aristoteles’ eti-
ske apori og formulerer det pa denne made:

"For at kunne gere det gode, skal vi vide, hvad et gode er. Men for at vide, hvad det gode er, skal vi
have gjort det gode.” (Kirkeby, 2004)

At kunne handtere ovenstédende paradoks, er for mig at se en af kernerne i et godt lederskab, og
vejen dertil gar gennem en kvalificering af vores erfaringer som mennesker. Jeg vil derfor pege pa
den praktiske filosofi som en mulig vej at ga for ledere, der er enige i, at ledelse i det frivillige so-
ciale arbejde kraever en seerlig livsklog form for ledelse. Gennem den praktiske filosofi kan ledere
opna en indsigt, der med Gadamers ord er pabydende. Nér forst man som leder begynder at
indse, hvad "det gode” og dermed god ledelse er, vil man automatisk blive en bedre leder. Erfa-
ringerne med de mange ledere, der efterhdnden har gjort praktisk filosofi til en del af deres leder-
skab, viser, at det virker.
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Styrker i det frivillige arbejde
0g styrkebaseret ledelse

Af Jens Boris Larsen
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Teenk pa en situation i de kommende dage og uger, hvor du skal gere noget, som du gleeder dig til.
Det kan vaere noget, du skal gere alene eller sammen med andre. Hvis du skal geore det sammen
med andre, sa husk at vaere opmaerksom pa dit eget bidrag. Brug nogle minutter pa at forestille dig
situationen fra start til slut. Hvad far det dig til at fole?

De fleste oplever, at deres energi og entusiasme gar i vejret, nar de taenker pa det, hvilket som
regel betyder, at de her far kontakt til en eller flere af deres styrker. Hvis du foler lige sddan, er det
derfor hgjest sandsynligt, at du ogsa har teenkt pa en eller flere af dine styrker.

Det er styrker som disse, denne tekst handler om.

| det folgende vil jeg beskrive, hvordan man ved at inddrage frivilliges styrker bade pa lederni-
veau og medarbejderniveau kan medvirke til at skabe bedre rammer og en bedre opgavelgsning i

det frivillige arbejde.

Positiv psykologi i det frivillige arbejde

Positiv psykologi kan kort beskrives som det videnskabelige studium af det, der skal til for at
skabe trivsel og blomstring i menneskers liv. Med andre ord kan man sige, at fokus er pa at
skabe betingelser for den enkelte og for grupper af mennesker, som ger det muligt for dem at an-

vende deres ressourcer mest konstruktivt og optimalt.

Den positive psykologi har sit udspring i en erkendelse af, at psykologien i mange ar har under-
prioriteret positive feenomener. Sigtet er dog ikke at erstatte psykologiens fokus pa det negative
med et fokus pa det positive, men at supplere det traditionelle perspektiv med et fokus pa posi-

tive feenomener, séledes at vi far et mere helhedsorienteret billede af mennesket.

Inden for positiv psykologi har man blandt andet bidraget til denne helhedsforstaelse ved at stu-
dere positive emotioner og positive egenskaber, og hvordan organisationer og institutioner kan

bidrage til, at mennesker blomstrer.

At have fokus pa positiv psykologi i det frivillige arbejde vil séledes indebeere, at man undersoger,
hvordan man kan skabe optimale betingelser for det frivillige arbejde for bade ledere og medar-

bejdere.
Styrker i det frivillige arbejde

Styrketankegangen, som optreeder i denne tekst, er en made at udfolde udviklingen af positive
egenskaber pd i praksis, idet man bade kan forbedre praestationer og trivsel ved at f& sat ord pa
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de styrker, man har og laere at bruge dem pa en mere effektiv made. Hvis man i en organisation
lykkes med det, vil det veere med til at udvikle organisationen, s& den i hgjere grad medvirker til,
at de frivillige i organisationen bade trives og bliver dygtigere.

Hvad er styrker

Allerforst ma vi definere, hvad styrker er. Linley (2008) definerer styrker, som noget vi er gode til,
som feles autentisk for os, og som giver os energi, nar vi bruger dem. Styrker er mere end blot
kompetencer, idet ikke alle kompetencer, vi har, giver os energi eller foles naturligt som ”vores
egne”. Maske er du god til at leve dig ind i, hvordan andre mennesker har det. Det er i s& fald en
styrke, hvis du er god til det, det foles som "dig”, nar du ger det, og det giver dig energi at gore
det. Det samme er tilfeeldet, hvis du fx har nysgerrighed, kreativitet, medfolelse og indlevelse, vi-
debegeerlighed, visdom, taknemmelighed, snusfornuft, at vaere en god lytter eller at vaere modig
som noget, du er god til, som giver dig energi, ndr du bruger disse evner, og samtidig ger det pa
en autentisk made.

De fleste mennesker har masser af styrker, men det er langt fra alle, der kan seette ord pa preecis
hvilke styrker de har. Til dette formal kan en styrketest veere en hjelp. | slutningen af teksten fin-
der du links til to kendte styrketests, som du kan tage, hvis du er interesseret i at g& i dybden
med dine egne styrker.

Styrkernes mangfoldighed

Der findes nzermest et uendeligt antal styrker, og vi har langt fra ord p& dem alle sammen. Hvad
kalder man fx den styrke, det er at f& plads til alt ens habengut i et bagagerum? Vi kunne kalde
det en "pakkestyrke”, og det er vel de feerreste, der teenker over, at det at pakke et bagagerum er
en styrke og sikkert heller ikke den forste styrke, man ville teenke pa i det frivillige arbejde. Men alle
der har veeret afhaengige af, at man fik pakket bagagen til den arlige lejrtur i en bus, der er prop-

pet til randen, har veerdsat det, nar der har veeret mennesker til stede, der har haft denne styrke.

Hvad s& med mennesker, der pa en konstruktiv made kan planlaegge for alle eventualiteter? Det
er jo en god styrke at have med pa holdet, fordi de er med til at sikre projektets levedygtighed.

Eller hvad med dem, som har "Rasmus Modsat” som styrke? Denne evne til at indtage det mod-
satte standpunkt vaerdseettes langt fra af alle, men brugt pa den rigtige made i de rette maengder
kan mennesker med Rasmus Modsat-styrken (eller counterpoint”, som den kaldes pa engelsk)

veere med til at tydeliggere andre og maske bedre mader at anskue verden pa.

Der er mennesker i sekreteerstillinger, der besidder en fabelagtig evne til at overskue et hav af
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arbejdsopgaver. Her kan det veere godt at veaere en "blaeksprutte”. Har man ”bleeksprutte” som
styrke, vil man formentlig trives med at have et gje pa hver finger og mange jern i ilden pa én

gang, mens andre der mangler denne styrke ville blive drevet til vanvid!

Fokusér pa styrkerne

Ved béde at naevne styrker, som de fleste vil nikke genkendende til (medfalelse, nysgerrighed,
kreativitet osv.) og styrker, som er lidt mere usaedvanlige (pakker, planlaegger, Rasmus Modsat og
"bleeksprutte”) har jeg ansket at illustrere styrkernes mangfoldighed. Der er mange flere, end man
umiddelbart skulle tro!

Ved at fa fokus pa de frivilliges styrker og leere, hvordan man udvikler dem i praksis, seetter man
ikke blot en kompetenceudvikling i gang og far forbedret sine egne og andres praestationer -

man gger ogsé den positive energi i organisationen og dermed de frivilliges trivsel.

| det folgende vil jeg give nogle eksempler pa, hvordan styrker kan vaere rammesasttende for det
frivillige arbejde.

Styrker i organisationen fra "vugge til grav”

Styrker er ikke en teori om ledelse som sadan, og sé alligevel. Ideen er at teenke i styrker fra
"vugge til grav" og derfor have styrker med sig i baghovedet, uanset hvad man laver, iseer nar
man beskriver og besaetter roller/poster i organisationen og giver arbejdsopgaver til organisatio-
nens medarbejdere.

Det kreever, at man i organisationen overvejer, hvilke styrker, der vil veere brug for i forskellige rol-
ler i organisationen, og at man i en vis udstreekning tilpasser rollerne, sa styrkerne kan komme i
spil. Dette kraever igen en bevidsthed omkring styrker — at man har et sprog til at beskrive styrker,
der giver mening for bade ledere og medarbejdere, at det er muligt at tale om dem, at "eje dem”
og at udvikle styrkerne.

Som eksemplet med ”blaeksprutten” viser, gor det en forskel, nar en medarbejder bliver rekrutte-

ret for sine styrker og i dagligdagen far mulighed for at bruge dem.
Efterhdnden som | far udviklet et styrkevokabularium, kan | overveje, hvilke styrker, der er seerligt

vigtige for at udfere organisationens arbejdsopgaver og sé serge for, at det er frivillige, der har
styrkerne, der udfgrer dem.
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Det neeste, vi vil se pa, er styrker hos lederne.

Styrker hos lederne
Som leder har man et seerligt ansvar for at lade egne og andres styrker komme i spil i dagligdagen.

Man ma ferst og fremmest blive klar over ens egne styrker og svagheder og acceptere begge
med ydmyghed. Uden dette er det sveert at rumme begge dele i andre, og man gar selv glip af at

forbedre ens egne preaestationer.

Dernzest er det vigtigt, at man kender styrkerne og svaghederne hos de frivillige, séledes at man

kan vaere med til at fordele opgaverne efter de styrker, de hver iszer har.

For det tredje ber man som leder lade andre se ens svagheder pad en made der bade er passende
og autentisk. Det viser, at man er menneske, og det fungerer samtidig som en invitation til andre
om at byde ind og bidrage.

| det hele taget skal man tage sin rolle som “klimaskaber” alvorligt ved at fejre succeserne og

rette op pa fejl gennem fokus pa styrkerne.

Styrker i udviklingssamtaler med de frivillige

Hvis | i jeres organisation afholder frivilligudviklingssamtaler, sa kan styrkerne ogsa fa en plads her.

Styrkebaserede FUS-samtaler vil som udgangspunkt have fokus pa, hvordan | kan f& mulighed

for at bruge jeres styrker i endnu hgjere grad, og hvordan | kan blive bedre til at bruge dem.

Som leder kan man fx tage udgangspunkt i disse enkle spergsmal som stilles til bade frivillige og

ansatte:

e Hvad kunne du teenke dig at patage dig af opgaver og projekter? Hvad kunne du teenke dig at
goere mindre af?

e Hvad ger du her i organisationen, nar du er i dit es? Hvad ger du, nar du er det stik modsatte?
Giv et eksempel pa, hvor du var i dit es i de forgangne tre maneder.

e Hvad vil du gare, som vil bringe dig i dit es, i lgbet af de naeste 6-12 maneder?

e Hvordan vil du bruge dine styrker til at opna det? Hvilken styrke eller kombinationer af styrker,
vil du bringe i spil for at opna det?

e Hvad vil du helt konkret gere? Hvem kan hjeelpe dig med det i vores organisation?
Hvordan kan de hjalpe dig?

De fleste lasegger maerke til, at fokus er mere pa det positive og pé styrkerne end pa det negative

og fejlfindende. Det kommer der en helt anden samtale ud af!

26 STYRKER | DET FRIVILLIGE ARBEJDE OG STYRKEBASERET LEDELSE



Svagheder skal selvfglgelig ikke ignoreres, de ber ogsé inddrages. Svaghederne skal imidlertid
kun udvikles til det punkt, hvor de ikke laengere stiller sig i vejen for os — eller hvor man har mu-
lighed for at samarbejde med en eller give opgaven til en, der har de ngdvendige styrker, som
man selv mangler. Dette gor det ogsd nemmere at arbejde med ens svage sider.

Der er tre aspekter, som er vigtige at veere klar over, n&r man arbejder med styrker — nemlig 1)
forskellen pa styrker og tilleert adfeerd, 2) udfordringer med at eje styrker, som man har et nega-
tivt syn pa, og 3) at arbejde med styrker kan gore én mere sarbar. Er man opmeaerksom pa disse
tre ting, vil man bruge styrketankegangen endnu bedre.

Styrker, ressourcer og "tillaert adfaerd”

En organisations medlemmer kan godt taenke i "ressourcer” uden at teenke i styrker, for kun de
ressourcer, som opfylder kriterierne for at vaere styrker er — i sagens natur — styrker. Ressourcer
kan fx veere positive faktorer, vi har til radighed til at hadndtere en given situation - tid, penge,
energi, stotte fra netvaerk og familie og brugbare erfaringer. Disse faktorer er vaesentlige men er
ikke ngdvendigvis udtryk for noget, som vi eller andre er gode til, som foles autentisk, og som
giver os energi. At taenke i ressourcer i den forstand, som jeg beskriver her, er helt fint. Man skal
bare vaere klar over, at styrker er noget andet og mere end dette.

Tilsvarende med kompetencer. Styrker er i sagens natur noget, som vi er gode til, og som i den
forstand er udtryk for, at vi er kompetente. Men vi kan ogsé veere kompetente pd en anden méade
0gs4, hvor vi godt nok er gode til det vi ger, men hvor vi alligevel ikke har fat i en styrke. Linley
(op. cit.) kalder denne anden form for "tilleert adfaerd”. Hvor styrker er udtryk for noget, som vi er
gode til, som giver os energi, nar vi bruger dem, og som fgles autentisk, er tilleert adfaerd noget,
som vi godt nok er gode til, men som ikke foles autentisk, og som dreener os for energi, nar vi
bruger dem.

Styrker og organisering af arbejdet

Bade i rekrutteringsejemed og i tilretteleeggelsen af det daglige arbejde er det séledes vigtigt, at
ledere, ansatte og frivillige er opmaerksomme péa at give opgaverne til de frivillige, der har de
ngdvendige styrker og — i rekrutteringsgjemed — at finde ud af, om kompetencerne hos de frivil-
lige, der gnsker at arbejde i organisationerne, er understottet af styrker eller af tillzert adfeerd. P&
langt sigt er det alt andet lige bedre at rekruttere frivillige, der har de efterspurgte styrker, men er
man i bekneb med frivillige, og feler, at man derfor ma tage dem, der kommer, sa er det alligevel
en god idé at have blik for de styrker, som de potentielt frivillige har. Maske de kan bruges pa
mader, man ikke lige havde teenkt pa!
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Brug styrker til at genoplade batterierne

| det daglige arbejde kan vi ikke altid slippe for at bruge vores tilleerte adfeerd. Det kan fx skyldes,
at der er opgaver, der skal lgses, som ingen ved handen har styrkerne til. Da opgaven skal lgses,
vil den ofte blive givet til den, som trods alt er god til det, ogs& selvom vedkommende mé bruge
sin tilleerte adfeerd. Da tilleert adfaerd dreener vores energi, er det vigtigt at serge for, at dette
energidreen bliver sa lille som muligt. Enten kan vi forsgge at kombinere vores tillezerte adfaerd
med nogle af de styrker, vi ellers har, eller vi kan veksle mellem de arbejdsopgaver, hvor vores
styrker er i spil, og de arbejdsopgaver, hvor vores tilleerte adfeerd dominerer. P4 denne made kan
vi labende lade vores batterier op. Ved at foretage denne vekslen mindsker vi risikoen for at

braende ud for os selv og for andre.

Udfordringen ved at eje styrker man ikke bryder sig om

Det kan dog vaere sveert for os at eje vores styrker, enten fordi vi ikke er klar over, hvilke styrker vi
har, eller fordi vi har fet negative tilbagemeldinger fra andre pa vores styrker. Fx er det langt fra
alle, der synes, at det at vaere snusfornuftig er en god ting, fordi de er blevet beskyldt for at veere
"kedelige”. Snusfornuft er imidlertid en god ting, og man kan lzere at se de positive sider, som
denne styrke har og leere, at man kun behever bruge den, nar der er brug for den. | andre situa-
tioner, hvor den ikke er ngdvendig, kan man sa fx slippe sin livfuldhed, legesyge, humoristiske
sans eller kreativitet lgs. De kan endda kombineres med hinanden, hvis man har to eller flere af
disse styrker. Ved at se de positive ting i vores styrker og laere at bruge dem pé en god méade, og
kun bruge dem, nér der er brug for dem, er det lettere at eje sine styrker.

Styrker og @get sarbarhed over for nederlag

Et andet vigtigt aspekt handler om, at man paradoksalt nok kan blive mere sarbar over for fiasko,
end man ellers ville have veeret. Problemet er, at det kan ramme én ekstra hardt, hvis man mislyk-
kes, nar man bruger sine styrker, for det er jo ens steerkeste sider, som man mislykkes med. Det
er vi nadt til at veere opmaerksomme pa, nér vi evaluerer og vurderer vores eget og andres ar-
bejde (se Biswas-Diener et. al. 2011).

Slip styrkerne Igs!

Overordnet set handler dette styrkefokus om at fa brugt sine styrker s& meget som muligt, samti-
dig med at man arbejder p& at gere sine svagheder irellevante. Som neevnt vil det over tid skabe
en retning for organisationens udvikling, s de positive virkninger af styrkerne i hgjere og hgjere

grad bliver en del af organisationens hverdag.

Hvis dette arbejde er understottet af et fokus pé styrker "fra vugge til grav”, giver man sig selv og
hinanden de bedst mulige betingelser for at f& styrkerne integreret i det frivillige arbejde.
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Jeg indledte denne tekst med et spergsmal, og sédan vil jeg ogsa afslutte den:
Hvilke muligheder ser du for at bruge dine styrker i dit frivillige arbejde i endnu hgjere grad, end du

allerede gor?

Hvis du vil vide mere

Der findes en reekke tilgange til at arbejde med styrker inden for positiv psykologi. | det felgende
vil du fa anvisninger pa, hvordan du kan ga pd opdagelse i tre af dem: VIA-IS (Values In Action —
Inventory of Strengths), der méler 24 karakterstyrker, Realise2 som maler 60 styrker, der er szer-
ligt anvendelige i en organisatorisk sammenhaeng og ”Strengths Spotting”, som er en metode,
hvormed man kan opdage, navngive og udvikle styrker i lobet af en samtale, uden at styrkerne er

blevet kortlagt via test pa forhand.

VIA-testen

VIA-testen maler 24 styrker, der stort set forekommer overalt pa jorden. Fokus er pa det, som
mennesker har til feelles. Til gengeeld treeder kulturelle praksisser og opfattelser af styrkerne i
baggrunden. VIA-testens fordele er desuden karakterstyrker, hvilket dels vil sige, at de er moralsk
gnskveerdige og karakterdannende og derfor nogle seerligt kraftfulde styrker, man kan bruge pa
vej mod det gode liv. Testen findes nu pa dansk, og den er gratis.

Du kan tage VIA-testen pa dansk her: www.viame.org/survey/Account/Register.

OBS - hvis din internetbrowser er sat til dansk, vil testen automatisk veere pa dansk. Ellers veelg
"dansk” i drop down-menuen i hgjre side. Introduktionen er en blanding af dansk og enkelte en-
gelske ord, men det bor ikke volde problemer. Det kraever oprettelse af en profil at tage testen.
Se evt. ogsa bagerne af Seligman og Peterson i litteraturlisten.

”Strengths spotting”

”Strengths spotting” gar i den modsatte groft. Her er der ikke seerligt fokus pa, hvad der kende-
tegner menneskeheden generelt pa tveers og i tid og rum, selvom dette ogsad kan veere en del af
det, men i hgj grad pé hvilke styrker, som lige netop dette menneske, som vi taler med, har. Styr-
kerne opdages og italesaettes ikke ved hjaelp af en test, men ved at opdage dem i lgbet af samta-
len. Det kreever, at man er seerligt opmeerksom pa at kunne genkende styrkerne, nér de viser sig.
Det er derfor en fordel, hvis lederen eller den frivillige i forvejen har et vokabularium af styrke-
navne til sin rddighed. Hvor VIA-testen er meget generel, er "strengths spotting” yderst konkret
og individuelt. Du kan laese om "strengths spotting” i bogen Practicing Positive Psychology Coa-
ching — Assessment, Activities, and Strategies for Success af Robert Biswas-Diener (Biswas-Die-
ner 2010). Se kapitel 2, "Using Your Best to Make You Better” (p. 19-38).
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Realise2

Imellem disse to finder vi Realise2-testen, som er udviklet af Center for Applied Positive Psycho-
logy i England. De 60 styrker, som er indeholdt i testen, er udvalgt ud fra deres anvendelighed i
en praktisk organisatorisk sammenhaeng og er formentlig den af disse tre tilgange, der er mest
anvendelig i det organisatoriske arbejde i frivillige organisationer. Ulempen er, at testen koster

penge, og at den ikke findes p& dansk.

Du kan tage Realise2-testen her: www.cappeu.com. Yderligere informationer kan desuden findes
i bagerne af Linley og Linley, Willars & Biswas-Diener. Den forste af Linley gennemgar styrketan-
kegangen pa den bedst mulige made (herunder bl.a. forskellen mellem styrker og tilleert adfaerd),

mens den anden gennemgar de 60 Realise2-styrker i detaljer.

Styrker eller kompetencer - eller begge dele?
Styrketankegangen gar fint hand i hand med en mere traditionel kompetencebaseret tilgang til re-
kruttering og teamsammensastning. Laes ogsa en god lille artikel af Minhas, Gorhal (2012), der

beskriver, hvordan det kan gores.
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Teori U

— et ledelsesvaerktej saerligt egnet til de vilkar,
der karakteriserer den frivillige verden

Af Mikkel Kreiner-Mgoller
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Den frivillige sektor star i disse ar overfor en raekke udfordringer og muligheder, som kraever, at der
teenkes og handles pa nye mader. F.eks. kalder det offentliges forventninger til den frivillige sektor i
forbindelse med lgsningen af fremtidens velfeerdsopgaver pa handlinger, der ikke nedvendigvis kan
findes paralleller til i fortiden. Det ger, at vi i den frivillige sektor og som frivillige ledere er ngdt til at
teenke og handle p& nye mader, og vi ma i de ar, som kommer beveege os ud i ukendt land. | den
forbindelse tilbyder 'Teori U’ et ledelses- og organisationsvaerktgj, vi som ledere og organisationer

kan hente hjeelp og inspiration i.

Hvordan gearer vi vores ledelse til at kunne handtere de nye krav og muligheder, som den frivil-
lige sektor star overfor? Og hvordan sikrer vi, at det ikke bliver fortidens eller nutidens mader at
gere tingene p4, der bliver styrende for den organisatoriske udvikling? Samtidig star vi som le-
dere i veerdibaserede frivillige sociale organisationer og foreninger ogsa i en situation, hvor vi ikke
kan og vil give keb pa centrale veerdier og den organisatoriske identitet. Det er i det lys, at Teori
U tilbyder en ledelses- og forandringsteori/-metode, som maske kan det, den frivillige sektor har
seerligt brug for.

Baggrund

Teori U er oprindeligt formuleret af den tysk-amerikanske organisationsteoretiker Otto Scharmer
(2007), og selve teorien er af flere blevet kaldt en af artiets vigtigste ledelsesteorier.

Et af de springende afsaet for Otto Scharmers tanker er antagelsen om, at der i den tid vi lever i,
er et stigende antal udfordringer, som kalder p4, at vi som ledere og organisationer begynder at
teenke og handle anderledes. Skal vi lykkes i fremtiden, er vi nodt til ikke at sidde fast i fortidens
ideer og handlemgnstre. Vi kan som organisationer — bade frivillige og professionelle - ikke lgse
fremtidens udfordringer med nutidens og fortidens lgsninger.

Det skal veere meningsfuldt

Et beerende vilkar for frivilligt arbejde er, at det skal give mening for den enkelte. Nar vi som indi-
vider veelger at gore et stykke frivilligt arbejde, s ger vi det fordi, det er meningsfuldt og har be-
tydning i den enkelte frivilliges liv. Giver det frivillige arbejde ikke la&engere mening, vil mange
frivillige sege andre steder hen. Dette vilkar er et af omdrejningspunkterne i frivilligt arbejde, og
det betyder, at viiledelsen af frivillige hele tiden skal have for gje, at uanset hvilket stykke ar-
bejde vi veelger at gore, sé skal det set fra den enkelte frivilliges perspektiv veere meningsfuldt.
Som ledere er vi afheengige af, at det vi ger og beslutter er meningsfuldt for vores frivillige, - el-
lers vil de finde andre steder at veere frivillige.

Det betyder, at vi i ledelsen af frivillige ma bruge nogle lidt andre metoder og teenkninger, end
man typisk gor i ledelsen af professionelle. Vi er som frivillige organisationer i storre grad afhaen-

gige af denne meningsskabelse. Hermed adskiller ledelse af frivillige sig fra ledelse af professio-
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nelle, hvor man ikke er helt sé sarbar overfor, om det man ger, giver mening for den enkelte med-
arbejder. Lannen tilfarer et aspekt, da den i sig selv skaber en vis form for meningsfuldhed. Dog
er erhvervsorganisationer — i hvert fald i vores del af verden - ogsé optagede af motiverede an-
satte med vaerdier som centrale ledetrade og drivkraft for succesfulde arbejdspladser, men det er
en helt anden historie.

Den indre kilde

Netop i relation til dette grundvilkar tilbyder Teori U noget andet end mange andre ledelses- og
organisationsteorier. Teori U bygger ikke pa strategiske evidensbaserede rationaler, men tager sit
afsaet i det Scharmer (2008) kalder den indre kilde. Den indre kilde er det sted, hvorfra vi som le-
dere (og organisationer) opererer, - det sted i vores indre, hvor vores tanker og handlinger har sit
udspring. Ifelge Scharmer (2008) kan vi som ledere have fokus pd enten de resultater, vi produce-

rer, de processer, vi bruger eller som i Teori U p& de “kilder”, vi som ledere handler ud fra.

Modsat andre forandrings- og ledelsesteorier handler det i Teori U om at vaere naerveerende og
sansende, gribe nuet og lade det vaere med til at skabe forandringen og ens made at lede og
handle pa. Hermed bliver omdrejningspunktet, nar man bruger Teori U, heller ikke estimerede
strategiske planer for fremtiden, men i hojere grad det vi som organisation og ledere synes er rig-
tigt og oplever giver mening. Denne tilgang ger, at Teori U netop i frivillige organisationer er et
rigtig godt supplement til andre strategi- og ledelsesmodeller, da Teori U tager afseet i grundvilka-
ret om, at vi skal handle ud fra det, som er meningsfuldt og ikke ngdvendigvis ud fra det, som er
det strategisk "mest fornuftige”.

Teori U - en introduktion til metoden

Ifalge Scharmer (2008) er der to forskellige kilder til laering; 1) leering fra fortidens erfaringer og 2)
leering fra fremtiden, mens den spirer frem. Teori U er et bud pa, hvordan vi som ledere og organi-
sationer kan leere af fremtiden i takt med, at den langsomt spirer frem, - som Scharmer (2008)
siger: "Hvordan kan vi blive bedre til at fornemme og skabe en forbindelse til en fremtidig mulig-

hed? En mulighed, som kun er i sin vorden, en spire pd vej til at opsta?”

Som forandringsmetode handler Teori U om at sikre, at vi som ledere og organisationer ikke
"bare” reproducerer vores egne handlinger, menstrer, forestillinger og mader at taenke pa, - eller
som Scharmer kalder det, stopper med at “downloade” (Scharmer 2008). Metoden inviterer til, at
de vante rutiner og forestillinger suspenderes, og den illustreres ofte med et U, som symbol p&

den beveegelse og dybde modellen inviterer til.

Overordnet bestar metoden af tre faser (fig. 1):
1. En iagttagelsesfase, der handler om at iagttage verden med &bent sind, og har til formal at
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udfordre vore vante antagelser og forestillinger om, hvordan verden er skruet sammen.

2. En refleksionsfase, som kalder pa tilbagetraekning og eftertanke, hvor vi som ledere/organisa-
tion holder en distance for at maerke efter og derved at lade ny viden og indsigt spire frem.
Det er her, vi opdager, hvad der giver mening, og hvilke handlinger fremtiden kunne kalde pa.

3. Den tredje og sidste fase handler om at omseette den fremspirende viden og indsigt til hand-
linger, som kan flytte os, vores ledelse og/eller vores organisation.

Modellen arbejder pa to niveauer, dels med praktiske anvisninger, der foreskriver hvad det er,

man skal gere, ndr man arbejder med metoden og med nogle bud p&, hvad man mentalt ber gore
for at lykkes med processen.

DOWNLOADING ------------+

TILBAGETRZAKNING
OG REFLEKSION

Figur 1 — Teori U bestar overordnet af tre faser; 1) en iagttagelsesfase, 2) en tilbagetraekning og
refleksionsfase samt 3) en handlefase.

Stop med at downloade

Et centralt punkt i hele den teenkning, der ligger til grund for Teori U, er opgeret med troen pa, at
man som leder og organisation kan lgse fremtidens udfordringer med fortidens svar og erfaringer.
Som organisationer og ledere bliver vi tit 18st i fortidige handlemenstre og antagelser, og vi forsg-
ger at bygge fremtidens organisationer med fortidens indsigt. Det handler om ikke at bruge forti-
dens succeser som afsaet til fremtiden. Scharmer (2008) skriver bl.a. “Alle virksomheder
(organisationer, red.), der eksisterer i dag, har pd den ene eller anden made gjort noget rigtigt i
fortiden, og derfor er den nuveaerende kultur altid baseret pa antagelser, der har haft en lang reekke
fortidige succeser”. Hermed sagt, at en organisations nutidige kultur er et udtryk for, hvad der er
lykkedes i fortiden, men ikke et udtryk for, hvad der vil lykkes i fremtiden. Teori U forseger at
seette ord pa, hvad vi som ledere og organisationer kan gere, hvis vi vil bryde fortidens menstre,
og dermed stoppe med at downloade, nér vi gnsker at skabe svar pa nutidens og fremtidens ud-

fordringer.
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TEORI U (SCHARMER, 2008)

DOWNLOADING HANDLINGER
Monstre fra fortiden ABNE SIND Opna resultater
gennem praksis

Sanse - fra ABNE VILJE
synspunkt i tioner tage form

At forbinde sig til kilden
Figur 2 — Figuren viser Teori U og de forskellige elementer og mentale handlinger i processen.

Suspendere

Nar man arbejder med metoden, handler forste del af iagttagelsesfasen om at se, hvad det er vi
ser (fig. 2). Denne del af processen handler om at observere og give plads til andre perspektiver
og ny viden. Samtidig handler denne del om at blive bevidst om de forforstaelser og grundleeg-
gende antagelser, der ligger til grund for den vante made, man som leder anskuer emnet - den
konkrete udfordring - pa. Mentalt kreever denne del af processen, at vi mgder omverdenen med
abent sind, og prover at tilsideseaette det, Scharmer (2008) kalder den demmende stemme. Den
dommende stemme er det i vores eller organisationens indre, der ikke giver plads til nye per-
spektiver, - det som afviser og frasorterer de ting, der ikke passer til vores kendte verdensbillede.
Nar vi herer frivillige og ledere sige, "Det har vi provet”, "det plejer vi ikke at gere”, "det passer
ikke til os” eller "det lyder fint, men ikke hos 0s”, sa er det den demmende stemme, som “taler”.

Omdirigere

| denne del af metoden er der fokus pa at sanse og opleve fra andres perspektiv og position (fig.
2). Hvordan teenker og oplever andre udfordringen og/eller det pageeldende emne? Her handler
det i hgj grad om at lytte empatisk og fornemme med hele sin mentale kapacitet. Hermed begyn-
der man at kunne se tingene ud fra en helhed - graensen mellem den iagttagende og det, der
iagttages forsvinder; systemet begynder at se sig selv (Scharmer 2008). Mentalt handler det i
denne fase om at dbne hjertet og gere op med det, Scharmer (2008) kalder den kyniske stemme.
Den kyniske stemme er alle slags emotionelle handlinger, der gear, at vi distancerer os fra proble-
met, ndr man som leder og frivillige ikke orker at leve sig ind i andre mennesker og vise empati
og forstaelse.

Presencing
Presencing er sammensat af ordene presence og sensing, - og betyder at vaere sansende og
naervaerende i nuet. Presencing beskriver, hvad denne fase handler om (fig. 2) nemlig om at
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traekke sig tilbage for at reflektere og meerke efter, hvad der giver mening. Det handler om at
veere mentalt klar til at tage imod de tanker og ideer, man far. Praktisk bestar denne del af meto-
den ofte af refleksion og eftertaenksomhed kombineret med tid til, at meerke efter og "forbinde
sig til den indre kilde” (Scharmer 2008).

Det er min erfaring efter at have arbejdet med og undervist i Teori U, at denne del af teorien ofte
skiller folk. Nogle tilleegger denne del og “den indre kilde” en dybere, naermest religios betydning.
Samtidig forudseetter de, at denne del af metoden kreever meditativ traening samt vejledning (se
f.eks. Belling 2010). Andre, jeg selv i blandt, ser mere denne del af processen som en invitation til en
avanceret form for refleksion, der kalder p4, at vi bruger tid og mentale ressourcer pa at fornemme
og meerke efter, hvad vi som ledere, frivillige og organisation vil, ansker og ser af muligheder.

Ved at bruge Teori U som metode forsgger vi at opgive og frisaette os fra egne forforstdelser og
grundleeggende antagelser. Kombineres det med tid og rum til at maerke efter, hvad der giver me-
ning, og hvad vi som ledere og organisation vil, skabes der grobund for, at nye og innovative
ideer og tanker kan opsta. Ideer, som gor os i stand til at se udfordringer pa nye og anderledes
mader. Hermed bliver det muligt at skabe fremtiden uden direkte brug af fortidens lasninger og
antagelser, - og maske leere af fremtiden i takt med at den langsomt spirer frem!

Mentalt laegges der i presencing fasen op til, at vi ger op med "frygtens stemme” (Scharmer
2008). Frygtens stemme er den, der holder os fra at give slip og treede ud i det ukendte samt sty-
rer frygten for at bega fejl eller miste kontrol og styring.

Udkrystallisere

Udkrystalliseringsfasen i U’et er forste del af handlingsfasen. Den har til formal at omseette de
nye ideer og tanker til handlinger, der kan bringe os og organisationen videre (fig. 2). | udkrystalli-
seringsfasen handler det om at lade ideerne, visionerne og intentionerne tage form samtidig med
at vi sgrger for, at de forste spaede tanker og ideer ikke fastfryses for hurtigt, dvs. at der skal
veere rum for det undersggende, og man skal bevare nysgerrigheden og det abne sind og hjerte. |
praksis ligner det, det man ger i mange andre "normale” visionsprocesser, men forskellen er
ifolge Scharmer (2008), at udkrystalliseringen sker fra et dybere videns- og erkendelsessted,
mens visioner kan udga fra stort set et hvilket som helst sted i vores mentale aktivitet ogsa fra
det sted, hvor downloading foregar.

Skab prototyper

”Skab prototyper” er det sted i U-processen, hvor man i lille skala afprever og undersgger de nye
tanker og ideer (Fig. 2). Det er her ideerne skal afproves, inden de opskaleres og eventuelle fejl
og uhensigtsmaessigheder far store og méaske fatale konsekvenser. Det er vigtigt, at der i denne
fase stadigveek er mod og dbenhed, mens forskellige prototyper afproves og de ngdvendige fejl
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begas/findes, s& der kan skabes en hurtig lzering, og ideerne kan modnes. "Skab prototyper” er
ogsa vigtigt, selvom der ikke arbejdes med genstande. Det er vigtigt, at der laves mindre pilot-
projekter, eller at forskellige ledelsesideer og nye metoder afproves i mindre skala, sa de kan ud-
vikles og gares klar til at blive brugt i fuld skala. Nar denne fase er gennemgéet, er ideerne,

lesningerne, tankerne og forandringerne klar til at blive implementeret i fuld skala.

En made at teenke pa

Teori U beskrives f.eks. af Belling (2010) som en metateori, der kan betragtes som bade en ledel-
ses-, leerings-, forandrings- og innovationsteori. Om det holder, vil jeg lade veere op til laeseren,
men jeg anser selv Teori U som mere end blot en metode til at skabe forandringer. Teorien og
iseer taenkningen bag kan i mange tilfaelde bruges som en nyttig tilgang til at teenke ledelse, frivil-
lige og forandringer. Det er ikke nedvendigvis en tilgang, der kan sta alene, men den kan fint bru-
ges som supplement til andre ledelses- og organisationstaenkninger, og den har nogle vigtige
bidrag, det er godt at veere opmaerksom pa som frivillig leder.

En af de taenkninger som Teori U supplerer, er den del af den anerkendende ledelses- og organi-
sationstaenkning, hvor man er szerlig optaget af “best practice”. Teori U gor op med, at “best
practice” automatisk skal fore til “next practice”. Teorien tilbyder faktisk en metode og et tanke-
saet, hvor “best practice” ikke nodvendigvis forer til “next practice”. Hermed bliver undersogel-
sen af fortidens og nutidens succeser mindre relevant, hvilket kan vaere en fordel, hvis det er
fortidens succeser, som begraenser os i forhold til at skabe den nedvendige udvikling. Det er vig-
tigt at naevne, at Teori U ikke gor op med den anerkendende teenkning, men tager et andet ud-

gangspunkt, hvilket giver andre muligheder.

Ved at gore Teori U til en del af den organisatoriske taenkning sikrer vi ligeledes, at det menings-
fulde og dermed dna’et i den frivillige sektor bliver bestemmende for de beslutninger og handlin-
ger, vi gor som frivillige ledere. Hermed kan vi i medekomme fremtidens udfordringer samtidig

med, at det vi ger, giver mening for den enkelte, - sa fremtid kom bare an!

Hvordan geres det i praksis?

Teori U opleves af nogle som sveer at omseette til praksis. Min erfaring er, at man ikke skal lade
sig afskraekke, men derimod kaste sig ud i det. Folger man faserne rundt i U’et og bruger man den
ngdvendige tid, skal resultaterne nok komme. Dette leder hen til et af nggleordene i udferelsen af
Teori U som forandrings- og udviklingsmetode, nemlig tid. Metoden kalder pa dybde, og det krasver
helt lavpraktisk, at man bruger den ngdvendige tid. Kombineres dette med omhyggelighed, sa
skulle forudsaetningen for gode resultater veere til stede. For dem, som gnsker ideer til at arbejde
med metoden i praksis, kan der hentes inspiration i diverse boger og artikler (f.eks. Belling &
Gertstrom 2010). Og kommer det til hele maden at teenke pd, sa er det noget, som kraever daglig
ovelse og kraever, at man bliver opmaerksom pa, hvornar man downloader, og dermed hvornar man
med fordel kunne veere mere dben og nysgerrig samt stoppe med at gere mere af det samme.
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Lederskab med "Plads til forskelle”

Af Per Larsen, leder af frivilligheden i Muskelsvindfonden

LEDERSKAB MED "PLADS TIL FORSKELLE”



Inspirationen til denne artikel kommer fra mange ars erfaring med undervisning af ledere i forskel-
lige sammenhaenge bl.a. alle de fantastiske frivillige ledere, der ar efter ar bruger en stor del af

deres fritid pa at hjeelpe Muskelsvindfonden med at indsamle midler til formalet.

Muskelsvindfonden er en medlemsforening med ca. 3000 medlemmer, hvis historie gar tilbage til
1971, da Evald Krog - foreningens nuvaerende formand - tog initiativ til stiftelsen af en forening
for mennesker med muskelsvind, parerende og andre med interesse for foreningens arbejde. For-
malet var — og er fortsat - at forbedre livskvaliteten for mennesker med muskelsvind og for deres

familier.

Et karakteristisk treek ved Muskelsvindfondens made at arbejde pa har altid veeret de skaeve

vinkler, de utraditionelle initiativer og anderledes mader at gribe tingene an pa.

Samtidig udtrykker Muskelsvindfondens vision “Plads til Forskelle” foreningens steerke gnske om

at veere medskaber af et inkluderende samfund.

| relation til ledelse udtrykker "Plads til forskelle” et aktivt onske om hele tiden at udnytte det po-
tentiale, der opstar, nar mennesker med forskellige baggrunde og forskellige muligheder sammen
skal lgse en naermere defineret opgave. Ledelsesopgaven er sdledes at serge for, at forskelle
kommer i spil. P4 den made kan ledelse medvirke til at reducere forhindringerne ved forskellig-
hed og inspirere til innovation, fornyelse og kreativitet. Forskelle bliver til kompetencer, og resul-
tater skabes gennem samarbejde.

Ledelse med "Plads til forskelle” er det helt centrale omdrejningspunkt i det lederudviklingspro-
gram, som tilbydes savel ansatte som frivillige ledere i Muskelsvindfonden. En af grundantagel-

serne i dette program er, at

“ledelse er en social konstruktion med et formal skabt af kommunikation”

Hermed bliver en systemisk teori og de antagelser, der knytter sig til denne, tydelige stemmer i
Muskelsvindfondens lederudviklingsprogram, der henter inspiration fra forskellige fagomrader —
i seerlig grad fra filosofien, psykologien og sociologien.

Vi tror samtidig pa, at der er en teet sammenhasng mellem det personlige udgangspunkt for at
udove lederskab, evnen til at indgéa i sociale relationer og hvilke opgaver, man foretraekker at ar-
bejde med.
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Det eksemplariske lederskab

Eksemplarisk betyder i denne sammenhang menstergyldig — det, at noget tjener som forbillede
for noget andet eller nogle andre. Antagelsen er séledes, at der ER nogle ledelsesmaessige kon-
struktioner, der opleves som “god ledelse” og der ER konstruktioner, der opleves som “mindre
god ledelse”.

Det er vigtigt i denne sammenhaeng at pointere, at “det eksemplariske lederskab” udtrykker en

dynamisk, situationsafhaengig og individuel tilgang til ledelse - ikke en statisk og objektiv tilgang!

Styring og lederskab

Et andet perspektiv pa begrebet “ledelse” finder man i engelsksproget litteratur, som anvender to
sproglige konstruktioner om ”ledelse”. Den ene sproglige konstruktion peger pa ledelse som
“management”, hvor de vigtigste temaer er planlaegning, organisering, at udstikke en retning, ko-
ordinering og kontrol.

Den anden sproglige konstruktion bengevnes “leadership” og henviser til den side af ledelsesop-
gaven, der handler om motivation, uddelegering, udvikling, relationer, etablering af et positivt ar-

bejdsmiljg mv.

Ledelse i disse to perspektiver henviser sdledes bade til lederens ret til at lede, styre og fordele
arbejdet og samtidig til lederens forpligtelse til at gore det pd mader, der sikrer, at arbejdet fore-
gar veerdigt, forsvarligt og meningsfuldt. Nar jeg anvender termen ”lederskab”, handler det om at
tydeliggoere, at management og leadership ikke er hinandens modsaetninger - snarere hinandens
forudsaetninger.

Intuition og lederskab
Lederskab handler ogsd om evnen til at se langsigtet og om at bringe organisatoriske vaerdier og
visioner ind i et starre perspektiv. Det betyder, at evnen til at anvende og stole pa intuitionen

kommer til at fremstd som en betydningsfuld egenskab i det eksemplariske lederskab.

Nogle vaesentlige temaer er eksempelvis:

e Refleksion over betydningen af, at ledelsesrummet konstant konstrueres i en given kontekst,
som man samtidig selv er medskaber af.

* Menneske forst — dernzest leder. Hvordan er jeg som menneske, ndr jeg udever ledelse, hvor-
dan lyder den indre stemme/hvorfra udspringer kilderne til det personlige lederskab?

e Passionen om at skabe ledelse med “plads til forskelle” — nuvaerende og fremtidige.

e Kilar forstdelse for organisationens vision og veerdier og en forstaelse for, hvordan de under-

stotter konkrete aktuelle samfundsmaessige temaer. Vedvarende refleksion over, hvordan der
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skabes optimale resultater for sdvel organisationen som den enkelte frivillige/ansatte set i lyset
af mange - og hastige — forandringer.
e Vedvarende refleksion over egen ledelse i en verden praeget af store udfordringer og mange

forandringer pa savel et individuelt som et organisatorisk niveau.

Teorien om de 3 sprogdomaner

I Muskelsvindfondens lederudviklingsprogram har vi valgt at bruge den chilenske biolog og filo-
sof Humberto Maturana’s! domaeneteori som ramme om den kompetenceprofil, der skal hjeelpe
den enkelte leder med at fa succes med sin ledelsesopgave.

Domeeneteorien blev oprindeligt udviklet som et bidrag til diskussionen om, hvordan vi skaber
“mening” - med seerlig opmaerksomhed pa sprogets betydning.

Grundtanken i teorien er, at man kan sortere sproglige handlinger ud fra forskellige logikker, der
hver iszer er retningsgivende for, hvordan vi forholder os til den omgivende verden. Disse logikker
benaevnes domaener, og Maturana opstiller tre overordnede domaener: Produktionens domeene,

de mange forklaringers domeene og eestetikkens domaene.

Kontekst

Kontekst

SPROGLIGE
HANDLINGER

Kontekst

Disse tre domaener udger grundtyper af kontekster i vores kommunikation. Det er vigtigt at poin-
tere, at alle tre domaener er aktivt i spil i stort set enhver sammenhaeng, hvor mennesker kommu-
nikerer, men at ét af domaenerne altid vil dominere, og dermed saette den afgerende

forstaelsesramme.

Men hvad betyder "kontekst”?
Det ultrakorte svar pa dette spargsmal lyder, at kontekst ikke i sig selv er noget, men
at kontekst bliver til i et samspil af en maengde faktorer, som tid, sted, personer,

relationer m.m.
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En overordnet definition kunne veere, at en kontekst er en menings- og forstaelsesramme, der

manifesterer sig som et saet spilleregler for, hvad det er muligt at sige og hvad det er muligt at

-’..

il

-r i
:i‘_:

e Nu spiller jeg ikke kort, s& det ved jeg ikke! bl

hore. Et lille eksempel:

‘B
ER DETTE "EN GOD HAND?”

e Det kommer vel an p3, hvad vi skal spille!
e Hvem skal spille ud?

e Det afhaenger meget af, hvad de andre har!

Ovenstaende kunne alle veere relevante svarmuligheder.

Bevidstheden om forskellige konteksters betydning er vigtig, fordi kontekster udger den bane,
hvorpé enhver ledelsesopgave udspiller sig. For lederen giver teorien om domaenerne et sprog,
der kan veere hjeelpsomt i bestraebelsen pa at kunne navigere imellem de forskellige kontekster,
der eksisterer i organisationer, dvs. at have evnen til at kunne aflaese, hvilken kontekst, der er do-
minerende i en given situation. Og efterfoelgende have redskaberne til at kunne ’skubbe til’ kon-
teksten, s& rammerne/spillereglerne eendres, og projektet, organisationseendringen, spareplanen,

fusionen, medarbejdersamtalen mv. vil fa de bedste betingelser for at lykkes.

Realisme og konstruktivisme

Et vigtigt traek ved forstdelsen af kontekst er betydningen af refleksivitet. En nyttig sondring er at
skelne mellem forste og anden ordens refleksion. Ferste ordens refleksion foregar, nar vores an-
tagelser om verden er preeget af en univers-tankegang. Dette kan kort forklares ved, at nar vii en
arbejdssituation star over for et problem, som vi lgser ved hjeelp af erfaringstilleerte metoder un-
derstottet af en forstéelse praeget af lineser kausalitet (arsag-virkning sammenhzeng) og med
objektive faktorer som omdrejningspunkt, s& anvender vi forste ordens refleksion. Teenk eksem-
pelvis p& hvordan et fodboldhold, en operativ militeer enhed, et orkester eller et arbejdsteam ud-
forer deres arbejde. Strategien eller aftalerne er pa plads og man udferer arbejdet i henhold til

disse “objektive aftaler”.
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Anden ordens refleksion foregar, nar vores antagelser om verden er praeget af en “multivers-tan-
kegang”. Her indtager vi en iagttagende position og kommunikerer om vores umiddelbare iagtta-
gelser for derigennem at reflektere over de antagelser og redskaber, som vi er uddannede og
socialiserede til at benytte. Fokus for denne proces er at skabe en koordineret, sprogliggjort be-
vidsthed om de grundantagelser, der udtrykkes implicit i den kommunikation, vi har om en given
opgavelgsning.

Der er ikke noget hierarkisk forhold mellem de to typer af refleksion. Der er mere tale om, at de to
refleksionsformer anvendes i de to forskellige perspektiver eller forstaelsesrammer, som ofte be-
naevnes realisme og konstruktivisme. Og begge er lige betydningsfulde, idet de griber ind i - og
styrker - hinanden.

Det er min grundantagelse, at refleksion i produktionens domaene ofte tager udgangspunkt i “for-
ste ordens refleksion” mens refleksion i de mange forklaringers domaene ofte tager udgangs-
punkt i “anden ordens refleksion”.

| sestetikkens domaene anvendes begge refleksionsformer i en balanceret form.

Det er min erfaring, at teorien om de tre sprogdomeener kan anvendes til at tale om rigtig mange
af de udfordringer, som enhver arbejdsplads byder pa:

e Hvordan skabes storre motivation og arbejdsgleede?
e Hvordan tilrettelaegges arbejdet s effektivt som muligt?
e Hvilke kompetencer gnsker vi, at den enkelte frivillige medarbejder skal besidde?

| det folgende vil jeg give eksempler pa nogle ledelseskompetencer i de tre domeener.

Astetikkens domeene - det personlige lederskab
“Mennesket er ikke andet, end hvad han skaber sig selv til og han er den eneste forfatter til sin
egen opfarsel” (Sartre)

Et godt udgangspunkt for ledelsesgerningen skabes fra indsigt i egne ledelsespreeferencer.
Denne selvindsigt kan vi fa fra mange forskellige informationskilder. Dels via egen-refleksion, dels
fra feed-back fra medarbejdere og kolleger og dels ved at anvende forskellige psykologiske per-
sonlighedstests.

Perspektivet i dette domeene er at inspirere til en refleksion over betydningen af det personlige
udgangspunkt for at udgve ledelse — eksempelvis:

e om man har preeference for at vaere konkret eller abstrakt teenkende
e om man har preeference for detalje- eller helhedsorientering
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e om hvor stor ens forandringsvillighed er

e om man er selvstendig og praeget af selvtillid eller om man har behov for mange retningslinier
e om man har en veludviklet kommunikativ forstaelse

e om man foretraekker at vaere opgavefokuseret eller medarbejderfokuseret

e om man er bevidst om, hvordan - og hvorndr - man anvender forskellige erkendelsesmader

Vores ”indre kilder”

Alle disse temaer har som sit naturlige omdrejningspunkt til formal at udvikle forudseetningerne
for at kunne konstruere et lederskab karakteriseret ved stor personlig integritet/autenticitet — hvor
god man er til at vaere “sig selv” - kombineret med en veludviklet situationsfornemmelse samt en-
gagement og motivation for ledelsesopgaven. | dette perspektiv er aestetikkens — eller det per-
sonlige - domaene i en vis forstand overordnet de to gvrige domaener som en ramme, de ma
forstés ud fra, hvor anliggender om vores liv, holdninger, meninger, folelser, personlige dilem-
maer, id€er og veerdier, moral og etik er fremherskende. Dybest set handler det i dette domaene

om at finde frem til vores "indre kilder”, og udove ledelse fra denne position.

Personligheden betragtes som noget grundlaeggende ved det enkelte individ, som giver sig ud-
slag i nogle stabile manstre, der kan tilpasses forskellige situationer.

Personligheden bliver til en slags knageraekke, som vi kan haenge vores fortolkninger pa. Denne
tendens geelder naturligvis ogsa i relation til ledelse, hvor beskrivelsen af en bestemt ledelsesad-
feerd ofte udspringer fra en forstéelse af lederens personlighed. Det kan for eksempel veere egen-
skaber som:

e Steerke analytiske evner

¢ Veludviklede kommunikative evner
¢ Hoijt energiniveau

e |d€rigdom

e Udviklet evne til at handtere stress
e Steerkt selvveerd

e Stor gennemslagskraft

e Steerk integritet

Det er engang sagt, at man ikke kan beslutte sig for at lede andre, men at andre kan veelge at
lade sig lede. Chefer udpeges ovenfra €n gang. Ledere bliver de, der evner at formulere inspire-
rende visioner og som er i stand til at f& andre med sig. | denne betydning veelges ledere nedefra
- hver dag. Et vilkar, der er seerligt betydningsfuldt i en frivillig kontekst.
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Ledelse foregar i samspil med andre

Uanset dette udoves ledelse i et samspil med andre. Og i dette samspil er det af stor betydning,
at man forstar sig selv.

Det blev udtrykt enkelt i antikkens Graekenland. "Kend dig selv”, hed det - og udsagnet udger es-
sensen i det ledelsesparadigme, der er dominerende i det eestetiske/personlige domaesne, og som
karakteriserer den leder, der udgver det eksemplariske lederskab ved:

e at udove sin ledelse i kraft af egen identitet, egne veerdier og folelser

e at veere rollemodel for medarbejderne

¢ at kunne skabe sammenhang og mening i arbejdet for den enkelte og organisationen
e at have mere fokus pa hvorfor ting skal geres end hvad - og hvordan - det skal gores

Men hvis "mening” befinder sig ”i den andens hoved” og den eneste nggle til denne mening er
“det verbale udtryk”, sa vil vi aldrig kunne vide os helt sikre pa, om vi forstar den anden.

Vi treeder hermed ind i det, forskere kalder en hermeneutisk cirkel — en uendelighedsspiral, hvor
hvert svar avler nye spgrgsmal.

Den bedste made at komme ud af cirklen pa er, at supplere konstruktionen af ”den indre verden”

som stedet, hvor betydning dannes med en ny konstruktion, hvor betydning dannes i relationer.

De mange forklaringers domaene - det relationelle lederskab - leadership
Kun at have én mulighed, én model af verden er tvang.

At have to er et dilemma. Men at have tre eller flere er frihed!

Richard Bandler.

| de senere ar har vi eendret vores made at anskue organisationer pd, og det har samtidig eendret
vores syn pa de dynamikker, der udspiller sig i organisationen. Fokus har flyttet sig fra det en-
kelte individ til i hojere grad at vaegte relationernes betydning. Vi er blevet opmaerksomme pa,
hvordan vi sammen konstruerer vores “virkeligheder” - vores sociale systemer - og dermed for-
teellingen om os selv som medarbejdere og som organisation. Det store spargsmal er derfor:
”Hvordan kan vi handtere arbejdet med udvikling af kompetencer, hvis kompetencer ikke er indi-

viduelle, men knytter sig til individets relation med sin omverden?

En af lederens fornemmeste opgaver er at involvere og udvikle potentialet i sine medarbejdere.
Dvs. at se, hvad medarbejderne kan udvikle sig til, hvis de far den rette opbakning. | den forbin-
delse er relationel forstdelse vigtig, fordi udvikling og motivation ofte kraever en tillidsbaseret rela-
tion - ikke mindst i en frivillig organisation. Den enkeltes motivation for at indga i det frivillige

arbejde kommer ikke kun af sig selv — som leder er du med til at facilitere og vedligeholde denne
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motivation. Det er en central ledelsesopgave kontinuerligt at formidle, hvad organisationen er sat

i verden for. Hvad vil vi som organisation, og hvordan kommer vi derhen?

Det kan vaere en seerlig udfordring i at udeve ledelse i en frivillig kontekst, der i saerlig grad ud-

spiller sig? indenfor nedenstdende kompetenceomrader:

e At have kompetence til at skabe og fastholde fokus. En leder ma proaktivt arbejde for
at holde organisationens formal og veerdier i fokus. Det er lederens opgave at hjaelpe organisatio-
nens medlemmer til at huske pa, hvorfor de er med i organisationen, og hvordan deres indsats

fremmer organisationens formal og veerdier, - meningen med deres indsats.

¢ At have relationelle kompetencer. Ledelse bygger pa tillidsfulde relationer. | frivillige sam-
menhaenge leder du ikke nogen, med mindre de har lyst til at blive ledet af dig. Lysten kreever
ofte en personlig relation eller, at medlemmerne godtager det faktum, at andre medlemmer aner-
kender dig som leder og derfor veelger at folge trop. At skabe tillidsfulde relationer og facilitere
sociale processer, som gar, at organisationens medlemmer anerkender organisationens ledere,

kreever veludviklede sociale kompetencer.

e Kompetence til at motivere. Det handler om at motivere den enkelte til at udvikle sine
evner til gavn for sdvel den enkelte som organisationen. Eftersom den frivillige ikke er motiveret
af lon, skal der andre motivationsfaktorer i spil. Det kan vaere anerkendelse for et godt stykke ar-
bejde, muligheden for at udvikle egne kompetencer. At veere med i et meningsfyldt arbejde, vaere
en del af et godt feellesskab, som er med til at skabe identitet og selvveerd osv. Det handler om,
at man som leder er bevidst om en raekke indre og ydre motivationsfaktorer og har evnen til —i

den konkrete situation — at bringe disse faktorer i spil.

e Kompetencer til at arbejde med udvikling. Evnen til at se nye muligheder og gere brug af
dem er ikke en selvfolge. Det er dog nedvendigt, hvis den frivillige organisation skal veere et tids-
svarende og et attraktivt tilbud for potentielle medlemmer (og brugere), at lederne bevidst arbej-
der med at udvikle organisationen og ger brug af det potentiale, som bevidst eller ubevidst findes
i —og imellem — medarbejdere eller frivillige. Det medfarer, at ledelse af kompetenceudviklings-
processer skal rettes mod savel relationerne i organisationen som mod individuelle forudsaetnin-
ger. Derfor bringes lederens eget personlige lederskab pa banen, som en del af et dialektisk
forhold, hvor ogsa lederkompetence er et relationelt begreb. Lederen har ansvar for den enkeltes
mulighed for at agere kompetent i organisationen - netop i kraft af hans eller hendes relation til
sine medarbejdere.
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En kommunikationsplatform

Ledelse bliver hermed i hgj grad at facilitere en raekke processer, hvor medarbejdere sammen kan
skabe nye rammer, hvor kompetencer kan udvikles og udspille sig.

Ledelsesrollen i de mange forklaringers domeene er séledes tiltagende at facilitere skabelsen af
veerdifulde sociale relationer, som primeaert dannes ved hjeelp af kommunikation.

| Muskelsvindfondens lederudviklingsforlgb anvender vi Jungs typeteori til at skabe en forstaelse
for betydningen af den dynamik, der altid er i relationer.

I en konstruktionistisk forstaelse kan typeteoriens udfaldsrum bruges til at sige noget om perso-
nen i forskellige situationer, ikke noget om person-ligheden. Néar typeteorien anvendes i et kon-
struktionistisk perspektiv, tilbyder den nogle feelles og meget enkle begreber til at tolke
interaktionen med.

Typeteorien tilbyder et gget fokus pa interaktionen og den etablerer et faelles sprog til at tale om
forskelle og ligheder ved forskellige handlinger i menneskers arbejdsliv. P4 den made bliver det
muligt at tale ud fra den samme referenceramme.

Dermed er typeteorien en ”platform” for sproglig konstruktion af en social virkelighed, som an-
skueligger mange aspekter i menneskers geren og laden, herunder forskellige mader at kommu-

nikere pa:

e Nogle taler meget — mens de taenker, og taenker bedst mens de spiller ord-pingpong med
andre - andre vil gerne teenke tingene igennem forst.

¢ Nogle gar meget op i konkrete detaljer — andre synes ikke, at detaljen er vigtig eller
interessant.

¢ Nogle udtrykker sig helst konkret — andre foretreekker det abstrakte.

¢ Nogle finder principper, love og politikker veesentlige — andre gar mere op i, hvordan
mennesker har det med hinanden.

¢ Nogle kan godt overse andre menneskers behov — andre kan ikke frigere sig fra andre
menneskers behov.

¢ Nogle teenker fremad pa bekostning af den konkrete situation — andre er optaget af den
konkrete situation pa bekostning af fremtiden.

e Og nogle ganske fa ger det hele.

Men de fleste foretraekker det ene frem for det andet. Den leder, der er optaget af malopfyldelse,

kan maske overse en medarbejders konkrete behov for sparring, hvis han ikke bliver gjort direkte
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opmeaerksom pé det. Den leder, der er optaget af detaljen, kan méske overse helheden og de
medarbejdere, der teenker abstrakt. Typeteorien giver et sprog til at beskrive og forklare, hvorfor

kommunikation nogle gange fungerer rigtig godt og andre gange bare gar helt galt.

Med disse overordnede betragtninger over betydningen af sproglig opmaerksomhed, vil jeg nu
forlade de mange forklaringers domeene og seette fokus pa nogle af de kompetencer, der i seerlig

grad knytter sig til produktionens domaene.

Produktionens domaene - det faglige lederskab - management
"Det menneskelige liv er kun muligt, fordi der er en raekke episoder, hvor vi handler uden selvreflek-

sion.” (Citat af Peter Lang: min udlaegning)

Enhver organisation har et funktionsniveau, hvor organisationens medlemmer faler sig hjemme,
kender reglerne for korrekt adfaerd og er i stand til at lose de opgaver, organisationen stiller dem.
Dette funktionsniveau er produktionens domeene, der ogsé kaldes eksekveringens domeene. Her
hersker logik, linearitet og objektivitet. Her betragtes verden som et uni-vers: en verden med én

(koordineret) version af sandheden, hvor noget er rigtigt og noget forkert.

Produktionens domaene repraesenterer vores primaere handlingsfelt, hvor vi bruger kommunika-
tion uden selvrefleksion og handler i konteksten ud fra den overbevisning, at fordi vores handling
tager udgangspunkt i et seet feelles (koordinerede) forstéelser, er netop den made at handle pa
den eneste rigtige. Og det skal ikke forstas negativt. Som citatet ovenfor siger, er det en forud-
saetning for at kunne agere og udfore et stykke arbejde, at man ikke konstant bremses af overve-
jelser over, hvorvidt dette eller hint nu ogsa er det rigtige at gere.

| produktionens domeene er det den tavse viden i organisationen, der finder sin udfoldelse. Den
form for viden, der er inkorporeret i de daglige arbejdsgange, den form, der sidder pa rygraden,
og som ikke kraever nogen uddybende selvrefleksion for at blive effektueret. Refleksiviteten i pro-
duktionens domzene foregdr som en mere eller mindre bevidst tilpasning til nye kontekster og re-

lationer gennem en forsgg-fejle proces.

Dagordenslogik

Produktionens domaene handler om ’organisationens faerdselsregler’, der skal sikre, at arbejds-
gange kan automatiseres, og at der kan opsta rutiner og positive vanemgnstre. Det kan f.eks.
veere formuleringen af arshjul, malsaetninger, strategier, stillingsbeskrivelser, kompetencekrav ift.
et konkret arbejdsomrade, samarbejdsaftaler, personalehdndbager, konflikthdndteringsprocedu-
rer og meget mere. Domaenet fylder rigtig meget i langt de fleste organisationer. | en organisato-

risk sammenhaeng kalder produktionens domzene pé en reekke faglige kompetencer og
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ansvarsfordeling: Hvad er min opgave? Hvordan lgser jeg den bedst muligt? Domaenet kan der-
med karakteriseres som et “dagsordens-domaesne”: Vi skal ggre det-og-det, ma gore det-og-det,
nd det-og-det, gore det pa den-og-den made etc. Nar man faerdes i en "dagsordenslogik”, smit-
ter det af p& den méade, hvorpa man kommunikerer — man taler fagligt, sagsorienteret og profes-
sionelt. Og fordi det foregar under henvisning til et feelles regelsaet, vil man ofte stede pa
sproglige konstruktioner som: "Her plejer vi at gore ...”, "det, vi har aftalt at gere i disse situatio-
ner, er ...” ol. Man vil dermed lytte til, hvad der bliver sagt, med en hensigt om at forsta og huske,
s& man (ideelt set) ikke behgver at sparge igen. Qret tunes ind efter arsagskasder og lineaere
sammenhaenge.

De kompetencer, der i saerlig grad knytter sig til dette domaene er:

e Man ma kunne arbejde malrettet og fokuseret: - En kompetence som handler om at kunne
opstille malseetninger — savel de kortsigtede som de mere langsigtede — og have energien til
vedholdende at ga den gnskede retning

e Man ma have sans for regler og struktur: - En kompetence som handler om at forsta, at ved-
tagne regelseet er vigtige for at opretholde en ensartet standard og kvalitet

e Man ma evne at uddelegere: - En kompetence som handler om at kunne se og forsta forholdet
mellem uddelegering og kontrol. Det kan vaere en udfordring at stole p& medarbejdere og kol-
leger og dermed fraleegge sig ansvaret. Derfor handler uddelegering ogs& om ansvarsforvaltning.

¢ Man ma have kommunikativ gennemslagskraft: - En kompetence som handler om at forst4, at
sproget er en vigtig medskaber af menneskers mange forskellige virkeligheder. Nar vi medteen-
ker menneskers forskellige méder at opfatte verden p4a, er der en chance for, at vores kommu-
nikation fremstar mere klar og meningsdannende. Pa den baggrund gennemferes med stor
sikkerhed forskellige "robuste dialoger”

e Man ma kunne agere handlingsorienteret: - En kompetence som handler om at kunne plan-
laegge, hvordan opgaverne skal lgses og disponere tidsforbruget samt serge for, at medarbej-
derne udforer det, de skal - til tiden.

e Man ma udvise risikovillighed: - En kompetence som handler om at have det nedvendige mod
til at traeffe beslutninger ud fra et usikkert grundlag.

e Man ma vaere detaljeorienteret: - En kompetence som handler om, at problemer bliver |gst til
bunds pa baggrund af konkret analyse og dataindsamling. Halve lgsninger dur ikke. Men de-
taljegraden skal altid perspektiveres af de overordnede malsaetninger.

e Man ma veere innovativ og idémaessigt nyskabende: - En kompetence som handler om at
teenke ud af boksen. Slippe erfaringen, nuvaerende viden og det “jeg plejer”. Dermed er denne
egenskab staerkt forbundet til kreativitet og lysten til innovation og opstar ofte i samspillet

mellem leg og leering.
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Sammenfatning

Det overordnede formal med denne artikel har veeret at praesentere et ledelsesbegreb, der tager
udgangspunkt i, at ledelse er en social konstruktion skabt af kommunikation. Jeg har praesente-
ret en antagelse om en steerk sammenhang mellem selvindsigt, social forstaelse og faglig viden,
som et udgangspunkt for at arbejde med en konkret kompetenceprofil for udviklingen af et indivi-
duelt "eksemplarisk lederskab” for en leder i en given kontekst.

Sammenhaengen fremgar af nedenstdende model:

Den tilknyttende stil

MEDARBEJDERFOKUS:
BEHOV
MOTIVATION

OPGAVEFOKUS: UDVIKINGSFOKUS:
HANDLING IDE
EKSEKVERING VISION

Den temposaettende stil

PLANLZAGNINGSFOKUS:
PLANER
STRATEGIER

Hvis du vil arbejde mere med udviklingen af dit eksemplariske lederskab, er du altid velkommen

til at besoge: www.eksemplarisk-ledelse.dk eller kontakte artiklens forfatter.

1. http://en.wikipedia.org/wiki/Humberto_Maturana
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Relationsbaseret ledelse
— nar visionen baeres frem med lilla ble og taktstok

Af Pia Halkier Bjerring, autoriseret psykolog og proceskonsulent
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Denne artikel fokuserer pa den socialt motiverende rolle, som lederen ma indtage for at skabe en
kontinuerlig og sammenheengende organisation. Indledningsvis indkredses motivationsbegrebet i
relation til frivilligt socialt arbejde. Herefter belyses det med udgangspunkt i Daniel Golemans be-
grebsliggerelse af falelsesmaessig intelligens. Afslutningsvis fremhaeves relationsopbygning og leg
som et muligt svar pa sociale aktiviteter, der pd motiverende vis bade imedekommer de blede veer-

dier og visionen.

Vedvarende motivation og fastholdelse af de kompetente medarbejdere er tidens store udfordring
— ogsa i de frivillige sammenhaenge, hvor gennemstremningen mange steder er hgj. Maske har

du selv oplevet det i din rolle som leder.

Ledelse af frivillige adskiller sig mest abenlyst fra medarbejderledelse pa det skonomiske plan.
Den grundleeggende problematik er, at den motivationsmaessige indgangsvinkel er anderledes.
Frivillige veelger deres ulennede job ud fra andre kriterier. De veelger i overvejende grad ud fra
nogle folelsesmaessige og sociale kriterier — nogle vil sige med hjertet. Og netop nar motivationen
hos den frivillige er en selvbestaltet indgangsvinkel, bliver opgaven desto sterre for dig, nar du
skal kultivere og udvikle interessen. For uden den ngdvendige pleje, visner den synlige motiva-

tion, og den frivillige seger nye greesgange.

Motivation - bredt set

Men hvad motiverer dem s&? Motivationsteorier har vaeret pa banen siden Abraham Maslows be-
hovspyramide og ikke foretaget kvantespring siden da.

Modellen anses for at veere universel, og det kan virke som barnelaeerdom. Men hold den lige et
ojeblik?

Groft sagt har de mest anvendte teorier det

REALISERING feellestreek, at menneskets fysiske behov

rangerer hgjere pa snskelisten end de sociale
OMDOMME behov, der igen synes vigtigere end de mere

sofistikerede selvrealiseringsensker (sagen
SOCIAL KONTAKT efter mening og personlig udvikling).

SIKKERHED OG TRYGHED

/ FYSIOLOGISKE BEHOV \
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Hvorfor blive frivillig

Nar de frivillige seger ind i en organisation, kan arsagerne hertil vaere mange. En del foretager
deres valg af frivilligt arbejde intuitivt. De kan meerke, at det er det rigtige at gore og seger maske
et meningsfuldt og socialt faellesskab. Andre har selv veeret i berering med den pageeldende or-
ganisations kerneydelse og vil gerne give noget tilbage. Faerre veelger ud fra logiske rationaler og
faglige konsekvensberegninger ... De frivillige i vor tids praksisfeellesskaber er altsd “ikke bundet
sammen af en professionsforstédelse, men af berarthed og engagement.” (Frostholm, 2006).

De kan saledes have mange forskellige professionelle baggrunde og personlige bevaeggrunde
som sammenfattende kan kategoriseres med Drevland og Schjelderups (1993) identifikation af
motivationsformer i frivillige, sociale organisationer. De fire mest fremherskende far du her sup-

pleret af eksempler, der repraesenterer min forstdelse af begreberne:

e Folelsesmaessig: Det giver mig noget at give (igen)
e Social: Jeg vil gerne mgde andre (ligesindede) og have det hyggeligt/sjovt

¢ Intellektuel: Det giver mening for mig at blive fagligt klogere pa X

Politisk: Det betyder noget for samfundet, at jeg engagerer mig

Laeg maerke til, at den sociale dimension repraesenteres sammen med tre andre, der bor i den
overste del af behovspyramiden. Og alligevel glemmer vi for ofte den mere basale sociale dimen-
sion, nar vi begejstrede sidder med projektplaner og visioner, der skal fores ud i livet. Det er ty-
pisk de to nederste logikker, der hersker, nar der planleegges. Men det sociale er jo basis for, at vi

i leengden orker de hgjere mal ...

Frafaldsarsager?

Som supervisor pa diverse frivillige institutioner er det gennem arene blevet min erfaring, at moti-
vationen for at blive i organisationen daler med tiden (jeg vil undlade at ga ind i de situationer,
hvor forventningsafstemningen omkring jobbet ikke har veeret fyldestgerende, og i stedet kon-
centrere energien pa det felt, hvor erfaringerne har stemt overens med forventningerne). Dette
skyldes ikke inkompetente ledere eller uduelige medarbejdere/frivillige. Det ville veere individori-
enteret og for snaever en anskuelse. Arsagen er oftere at finde i samspillet mellem menneskene i
organisationen og i mindre grad i forhold til de rammer og mal, som der arbejdes under. Sa hvis
fejlen ligger midt imellem os, hvad levner det da dig som leder at gribe i?

Det mellemmenneskelige, sociale felt er bygget op af kommunikation og form/struktur af kommu-
nikation. Frivilligt arbejde er ikke som et spil billard, hvor indgangsvinkel er lig med udgangsvin-
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kel. Det breendende engagement i den gode sags tjeneste kan sdmaend godt vare ved, men ly-
sten til at blive i netop denne organisation daler. Nar de frivillige triller videre, er det oftest af so-
ciale arsager. Selv om de fortsat breender for visionen og gerne vil gere en forskel, men ikke kan
udfere den under de givne sociale rammer. Det kommer til udtryk i bemaerkninger a’la:

Gy (B
CE=D Cam

Hvis du ledelsesmaessigt tager udsagn som disse alvorligt, &bner det for dit bevidste og strategi-

ske arbejde med relationsbaserede interventioner i organisationen. Og til dette arbejde skal du

anvende din folelsesmaessige intelligens.

Folelsesmaessig intelligens i lederskab

Psykologen, Daniel Goleman har gennem mere end 20 &r udviklet, testet og finjusteret sin teori
om folelsesmaessig intelligens i lederskab og har nu faet den empirisk stadfaestet. Ferhen var fo-
lelser ildeset i sammenheaeng med serigse forretningsgange. Nu er det et hardtsldende faktum, at
den rationelle leder — hvor fagligt kvalificeret, denne end er — ikke kommer langt uden sin menne-
skelige intuition og evne til at fornemme og formidle til omverdenen. Teorien bygger pa hjerne-
forskning, der ikke blot indikerer, men viser en klar sammenhang mellem positive folelser og

evnen til at motivere og skabe resultater.

Goleman redeger for seks forskellige ledelsesstile med hver deres berettigelse og anvendelses-
potentiale. Fire af dem er resonante: den visionaere, den coachende, den affilierende (relationsop-
byggende) og den demokratiske, og to af dem er dissonante: den temposeettende og den
kommanderende. Valget af ledelsesstil afgores af forméalet og handteres i teet folgeskab med le-

derens folelsesmaessige intelligens.

Jeg vil ikke her foretage en slavisk gennemgang af ledelsesstilene, da det ikke tjener artiklens
formal. | stedet far du ferst et par ord om resonansbegrebet, der er helt centralt i teorien, hvoref-
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ter vi dykker ned i de fire omrader, der er den folelsesmaessige intelligens’ vaerktejskasse. Og sd
slutter vi af med at dveele lidt ved den affilierende ledelsesstil, der er den mest relevante i denne
sammenhang.

Resonans - det sociale signal

Resonans er selve det kit, der binder folk sammen, og betegner den neurale tilstand, hvor vi far
en oplevelse af at veere pa bolgeleengde. Det latinske ord resonare betyder "at give genklang” og
beskrives i Oxford English Dictionary som “en forstaerkning eller forleengelse af lyd ved tilbage-
kast (...) ved synkron vibration”. Visionzere ledere, som arbejder bevidst med resonans, formar at
synkronisere deres egne organisatoriske visioner med de frivilliges, og de plejer derved motiva-
tionen og engagementet.

Det er en forsimplet forklaring, men ikke desto mindre korrekt. Nar du oprigtigt og hensigtsmaes-
sigt aktiverer venstre side af den forreste del af hjernens pandelapper (preefrontal cortex), svinger
den i takt med omgivelserne og skaber en harmonisk genklang. De positive folelser smitter. Og
samtidig heemmes den hgjre side, som forbindes med de mere negative tanker og folelser. Begge
dele af hjernen har forbindelse til den konstruktion, vi i dagligdags tale kalder den tidlige patte-
dyrhjerne. Den bestar af det limbiske system, hvori amygdala er placeret.

Den korrekte opdeling af den treenige hjernes udviklingstrin er iflg. neurologen,
MacLean (i Hart 2009):

1. Det sansende autonome nervesystem (krybdyrhjerne)

2. Det fglende limbiske system (tidlig pattedyrhjerne)

3. Det teenkende frontallapsystem (sen pattedyrhjerne)

Strukturerne interagerer (heldigvis!) og er ikke skarpt adskilte.

Selve ordet tidlig pattedyrhjerne kan maske lyde en anelse nedsaettende. Men faktum er, at den
gennem 100 mio. &rs udvikling har bevist sin overlevelsesmzaessige veerdi. Det er folelsernes
ophav i form af fx frygt (for de starre rovdyr), vrede (nar vi beskyttede vort afkom) og sociale fo-
lelser (nar vi etablerede og vedligeholdt stammekulturer), som har medvirket til at sikre os den
plads, mennesket har i hierarkiet i dag.

Det er altsd primaert amygdala og pandelapperne, der kommunikerer, nar vi taler om resonans.
Sa hvordan far vi kommunikeret de korrekte folelser til rette tid og skabt den gnskede resonans?
Hvad kraever det af dig som leder?
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Fire centrale evner i folelsesmeaessig intelligens
Forst og fremmest kreever det autenticitet, som ferst kommer med evnen til at handtere de fire

omréader for folelsesmeessig intelligens:

e Selverkendelse

e Selvkontrol

e Social bevidsthed (empati)
e Handtering af relationer

De fire evner fungerer i et dynamisk samspil. Det er fx svaert at kontrollere sine falelser, hvis man
ikke har nogen fornemmelse af dem. Og det er taet pd umuligt at kommunikere autentisk og tune
empatisk ind pa folk uden bevidsthed om eget folelsesmaessige stasted. Og sa vil relationerne

lide under det.

Selverkendelse er den mest basale af de fire evner. Ikke blot for dig, men ogsa for alle dem, du
skal lede. Og her kommer den coachende ledelsesstil til sin ret. For ud over at vise ledelsesmaes-
sig ydmyghed omkring egne forforstaelser pa de frivilliges vegne og blive klogere ad spargsmale-
nes vej, faciliterer dine nysgerrige spergsmal selvrefleksion og efterteenksomhed hos den
frivillige. Og nar den frivillige er mere klar pa sig selv og sine veerdier, arbejdsopgaver og stasted,
er der rent faktisk noget at tune ind pa for dig.

Nar selverkendelsen er pa plads — selv om den skal genforhandles lebende — dbner det op for
selvkontrollen. Der bliver noget at vaere pa vagt overfor, og det bliver ogsa klarere, hvad der posi-
tivt skal satses pd. Det bliver ganske enkelt sveerere for den hgjre del at kapre hjernen, hvis du er
afklaret og i harmoni med dine vaerdier og visioner. For nar der opstar problematiske situationer,
kan du i hgjere grad afveje, hvorvidt oplevelsen er et mindre bump eller decideret truende og

handle derefter. Det bliver nemmere at vaelge kampe og handlemuligheder.

Hvis skuddet skal ramme plet, ma du saette dig ind i de mennesker, du omgas. Den empatiske
evne er afgerende for at kunne udvise social bevidsthed og engagement, der ogsé opfattes som
s&dan af omgivelserne. Vel vidende, at du ikke kan saette dig helt i de andres sted, forseger du
alligevel at danne dig sa fyldigt et billede af dem som muligt. Du er i videst muligt omfang synlig

og kommunikerende.
Det nytter fx intet at udbrede det glade budskab pa engageret vis, hvis gruppen befinder sig pa

et sorg- eller frustrationsstadie og har brug for at blive mgdt dér. Eller p& temposaettende vis at
opildne til handling, hvis der er strukturer eller uafklarede felelser, som umuligger det. Omvendt
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kan bade den temposasttende og den kommanderende stil udrette mirakler, nar de handteres
korrekt med empatien i handen (selv om de i udgangspunktet er dissonante ledelsesstile). Kon-

teksten og kommunikationen skal bare veere til det.

Specielt i frivillige organisationer er det dyrekebte lserepenge at saette relationen over styr. Den
SKAL prioriteres, hvis ikke folk skal finde bedre steder at laegge deres kreefter. For det er relatio-
nerne og folelserne, der baerer engagementet og motivationen oppe. Den affilierende, relations-

opbyggende ledelsesstil ma pa banen i hgjere grad.

Den affilierende, relationsopbyggende ledelsesstil

Nar du arbejder med relationerne i din organisation, betyder det ikke, at alt andet treeder i bag-
grunden. Jeg veelger at fremhaeve denne stil, fordi den synes at have en seerlig relevans i frivillige
kontekster, hvor indgangsvinklen er de frivilliges lyst til at veere i organisationen. En lyst, der er
bundet op pa det sociale og folelsesmaessige. Det er ikke nok at anlaegge den demokratiske le-
delsesstil, aktivere folk og lsegge beslutningerne ud i plenum (for en demokratisk struktur signale-
rer blot hensigten om inddragelse). Og visionen skal desuden fortsat felges og plejes, og
fondsmidler skal anvendes etisk korrekt. Relationsarbejde skal defineres bredere.

Det latinske udtryk affiliare betyder at adoptere. Nar folk affilierer, knyttes de sammen i et bade
visioneaert og socialt faellesskab, som du faciliterer med din ledelsesmeaessige stil. Lidt poetisk kan

man sige, at de adopterer hinanden.

Frostholm & Majgaard (2002) opfordrer til at slippe legen lgs, da frivillighed lever af lyst og dor af
pligt. Nar du faciliterer eksempelvis legende eller sjove aktiviteter, styrer du bade form og proces.
Rammen skal naturligvis veere i orden, s& det (tidsmaessigt) er muligt at skabe de sociale rum.
Men nar rammen er pa plads fx i form af en julefrokost eller sommerlejr, skal vi have nogle pro-
cesmeaessige overvejelser pa banen. For hvem skal sarge for, at folk rent faktisk knytter sig til hin-

anden, og hvordan?

Vi kan nok alle nikke genkendende til den italesatte hyggelige komsammen eller det storre an-
lagte netvaerksarrangement, hvor intentionen er i orden, men folk alligevel ikke kommer hinanden
ved. Eller ogsd kommer de kun dem ved, som de allerede kendte i forvejen.

Udover de gaengse selskabslege, findes der et hav af anerkendende og tematiske procesovelser,
som du evt. med procestraening vil kunne facilitere i legens multivers med din gruppe. Det le-
gende scenarie, hvor vi lader andre sider af os selv komme til skue, méa ikke undervurderes. For

det tjener flere funktioner.
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Legens multivers

Legen skal rammesesttes som leg med et formal. Formalet kan veere legen i sig selv, maske med
en lille preemie til det vindende hold, eller centreret omkring et tema. | legen seetter vi det frygtba-
serede kredslgb pé stand by og dbner os for hinanden péa barnlig vis — i den bedst taenkelige for-
stdelse af barnlig. Og desuden paviser Goleman, at humor og latter er en klar indikator pa et godt
ledelsesmaessigt klima.

Vi leerer andre sider af hinanden (og méaske os selv) at kende gennem leg. Vi kobler os pa hinan-
den som mennesker. Ogsa derfor giver det s& god mening at skabe legende multiverser i frivillige
organisationer. For her er jo intet defineret fagligt feellesskab, men derimod et interessefaelles-
skab, der baeres oppe af interesse for bade feltet og hinanden.

Som s& mange andre pattedyr er vi blevet opflasket med og har udviklet os gennem leg. Bade de
sociale feerdigheder, en del viden og kompetencer er blevet til gennem leg. Og da legen er en —
for mange voksne hemmelig — motorvej til leering, hvorfor s& ikke eksperimentere med at smide
noget tematisk ind i den, s ogsa de mere kyniske kan se forméalet med galskaben?

Alternative episoder

Nar vi gar rundt om temaet (fx hvordan skal vores vision beeres ud i livet) ved at lege med lego-
klodser, klippe-klistre eller lase samarbejdsevelser, kommer der flere perspektiver pa sagen. De
kreative sider far mere plads, og feenomenet ’innovation’ bliver pludselig neerveerende. Som Psy-
kolog Benny Karpatschof siger, sa lagser vi os af det faktiskes til tider snaerende band, nar vi
ucensureret leger (Karpatschof 2002).

Alternativ *
episode
% P Pa bade socialt og temamaessigt plan

{S* skaber legen rum for, at andre historier
"**A Dominerende kan fortzelles.
historie ) . . .
* Alternative episoder kan give nye vinkler
* % % pa visionen, men dine frivillige relaterer sig

_ ogsa til hinanden som legende mennesker.

Ved disse aktiviteter, der altsa kan veere mere eller mindre hzegtet op pa det faglige, giver du del-
tagerne en aktiv rolle OG nogle feelles referencerammer pa det sociale plan. For nu er der pludse-
lig nogle andre slags samtaler, der kan erstatte de seedvanlige legnehistorier rundt om lejrbalet.
Historier, der bekraefter de koblinger, deltagerne har foretaget tidligere pa dagen, og grupperingerne
er ogsa andret. Det lyder maske lidt for let.
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Handlingsanvisninger?

Det er ikke bare let. Hvis det skal lykkes at facilitere relationsopbygning mellem de frivillige, ma
du som leder tro pa, at det er vejen frem. Og med tro, mener jeg noget neer religigst. For hvis du
selv tvivler pa din tilgangs effekt, vil det afsondre sig i din rolle som facilitator, og sa er det
skonne spildte kraefter. Din folelsesmaessige hjernestruktur vil signalere noget andet end de ord,
der kommer ud af munden, og de frivilliges hjerner reagerer korresponderende. Som tidligere
skrevet, vil intet lykkes uden autenticitet. Motivationen starter indefra.

Du finder altsé ingen deciderede handlingsanvisninger her. Det teetteste pa en handlingsanvis-
ning, jeg kan bringe dig, er at opfordre dig til at sparge dig selv, om | treenger til motivation og et
spark i den rigtige retning pa det sociale plan. Hvis svaret er nej, kan det veere, du vil skeeve til
nogle af de andre ledelsesstile og optimere pa dem i forhold til organisationens temperatur. Men
ved et ja, kan du maske overveje, om den legende facilitator er noget for dig eller én, du kender?
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Konfliktlgsning som ledelsesveerktgj
| frivilligt socialt arbejde
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En leders hverdag byder pa mange dilemmaer i et ofte konfliktfyldt farvand. | det frivillige sociale
arbejde gaelder der andre grundvilkar for lederen end i en organisation, hvor medarbejderne er
ansatte. Det affeder en anden type dilemmaer og konflikter og stiller derfor ogsa andre krav til

ledelsesopgaven.

Nar vi kommer i konflikt er det et tegn p4, at der er noget, som er vigtigt for os. Men ofte er det
vanskeligt at f& kommunikeret de veesentlige budskaber pa en ordentlig made. Inden man ser sig
om, kan uenigheden have udviklet sig til noget meget sveert og uhandterbart. Men netop fordi det
er vigtige sager, der er pa spil, kan en ordentlig hadndtering af konflikter fere nye muligheder med
sig. Konflikterne kan da blive en platform for udvikling bade af organisationen, samarbejdsrelatio-

nen og af én selv som menneske.

Denne artikel skitserer nogle af de ledelsesdilemmaer, som er indbygget i paradokset: At skulle
lede frivillige og hvad det betyder for handteringen af konflikter. Ved hjeelp af et konkret eksempel
vises en enkel model til konfliktforstéelse. Det forklares, hvordan dialogisk metode og teenkning
kan bruges som kommunikativt redskab i konfliktlesning og til at udeve meningsfuld ledelse i en
frivillig kontekst.1

Vaerestedet Uglen

Du far nu en invitation til at treede ind i lederens taenkeboks for at reflektere over en konflikt pa
"Veerestedet Uglen”. Efter du har leest eksemplet, s& brug et par miutter pa at teenke over, hvad
konflikten handler om, hvilke ledelsesdilemmaer den affeder og p& mulige lasninger.2

Pa det abne vaerested Uglen’, som primeert er for alkoholmisbrugere, er der plads til alle. Der er en
lille fast kerne af medarbejdere bade ansatte og stabile frivillige med mange ars erfaring, som tager
imod brugerne, arrangerer aktiviteter osv. De frivillige, ansatte og brugerne har det rart med hinan-
den. Der er et godt samarbejde og vaerestedet er populeert. Men péa det sidste har der veeret pro-
blemer. En af de frivillige, Anne, og en bruger, Hans, er begyndt at mundhugges og har mange
konflikter. S& nar Anne har vagten, er der tit en darlig stemning. Hans virker til at provokere Anne
bevidst, og hun lader sig - stik imod saedvane - provokere. Du har faet at vide, at Anne har skubbet
hardt til Hans en aften, hvor han havde 'drillet’ hende. Som leder opfatter du Anne som kompetent
og erfaren, men du har ogsa lagt meerke til, at hun ikke har haft det s godt pa det sidste. Den dar-
lige stemning breder sig pa veerestedet, bade blandt medarbejdere og brugere. Men hver gang du
vil tale med Anne, traekker hun sig med den forklaring, at hun nok skal tale med Hans, og at det vel
er hendes egen sag,”hun er jo ikke ansat”. Men Anne far ikke talt med Hans og forleden sagde
Anne, at hun overvejer at stoppe som frivillig.

Som leder ma du handle. Hvad er dilemmaet? Hvad teenker du — og hvad ger du?
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Ledelsesdilemmaer i det frivillige sociale arbejde
Eksemplet peger pa nogle typiske ledelsesdilemmaer i det frivillige arbejde:

e Hvad kan man som leder tillade sig at blande sig i, nar en frivillig bryder normer og/eller
uskrevne regler?

¢ Hvordan tager man fat om en konflikt mellem bruger og frivillig — nér den frivillige siger, at det
skal hun nok selv tage sig af?

e Hvordan undgar man, at konflikten vokser til en konflikt mellem lederen og den frivillige

og/eller spreder sig til hele gruppen af frivillige og brugere?

Sat pa spidsen star lederen i denne situation uden sanktionsmuligheder og med en frivillig med-
arbejder, som ikke vil ledes. At tvinge den frivillige til en samtale er ingen lgsning. P4 den anden
side kan lederen heller ikke lade sta til. Det gar ud over hele veerestedet, og hun er ogséd nedt til
at folge op pa, om det nu er rigtigt, at Anne har skubbet til Hans. Lederen kan af bade de frivillige
og brugerne opfattes som “deres leder”. Det forventes, at hun taler begge gruppers sag. Hun har
dermed et ledelsesansvar bade i forhold til "7medarbejderne” og brugerne, men uden at kunne
udove egentlig personaleledelse overfor nogen af dem. Det kan gere lederens dilemma endnu
storre: Skal Hans beskyttes mod en voldelig medarbejder? Eller er det Anne, som er kreenket af
brugeren? Hvis lederen tager parti, kan konflikten hurtigt bevaege sig fra at vaere en konflikt mel-
lem Anne og Hans til en konflikt mellem lederen og Anne og/eller lederen og Hans.

Ledelse i en vaerdibaseret sammenhaeng

| en frivillig organisation er de fleste af de medarbejdere, som skal ledes, ikke ansatte. De er der
jo netop frivilligt. Af egen vilje, interesse og lyst. Det er den indre motivation og dermed ogsa de
personlige veerdier og behov, som driver veerket. For den frivillige er lennen at give og fa noget
tilbage. Det man giver, er meget dyrebart. Det er nemlig noget af én selv i form af kontakt, om-
sorg, tid, hjeelp, opmaerksomhed og - i nogle tilfeelde - ogsé fagkompetencer. | en frivillig social
organisation udger de helt grundleeggende menneskelige vaerdier bindeleddet mellem den frivil-
lige og organisationen. Veerdierne er staerke, men relationen mellem den frivillige og organisatio-
nen sd meget desto mere skrgbelig. For hvis man faler sine veerdier kreenket eller at
organisationen ikke lever op til de forventninger, man har, er det lettere at smutte. En god stem-
ning pa "den frivillige arbejdsplads” bliver derfor seerdeles afgerende. Og behovet for at lederen
tager ordentlig hand om eventuelle konflikter, s& engagementet ogsa bevares hos den frivillige,
bliver s& meget desto mere presserende.

I en frivillig kontekst er det ikke altid defineret og aftalt, hvordan man skal agere overfor hinanden
eller arbejde sammen. | stedet kan uudtalte forventninger og indforstdede normer, baseret pa or-

66 KONFLIKTLOSNING SOM LEDELSESVARKT@J | FRIVILLIGT SOCIALT ARBEJDE



ganisationens veerdier, let komme til at udgere rammen for samarbejdet - og dermed ogsa for,
hvordan konflikter skal handteres. Typiske veerdier for frivillige sociale organisationer er f.eks.:

e Ligeveerdighed: Alle er lige meget veerd, vi magder alle som enkeltindivider
e Hjeelpsomhed: Vi arbejder uegennyttigt, ikke for egen vindings skyld
e Tolerence: Der skal veere plads til alle, vi er rummelige

e Anerkendelse: Alle er OK og bidrager pa hver deres made

Disse er rodfaestet i grundleeggende demokratiske veerdier, som ofte danner grundlag for en frivil-
lig social organisations selvforstaelse og praksis. Det er veerdier, som de feerreste kan veere ue-
nige i, og som vi ogsa typisk tager for givet. Derfor har vi sjeeldent gjort det tydeligt overfor
hinanden, hvad de betyder i praksis. Og sa laenge vi er enige om hvilke opgaver, der skal lgses
og hvordan, og hvis samarbejdet ellers fungerer, ja, sa er det enkelt at efterleve dem.

Men i en konfliktsituation, hvor lederen skal udeve sit ledelsesansvar, kan det at haevde regler og
rammer og at afgere stridsmal i sig selv blive opfattet som en trussel mod de bzerende — og vig-
tige - vaerdier som anerkendelse, ligevaerdighed, medindflydelse og delagtighed i samarbejdet.

Forvaltning af magt
Vi ved maske nok med vores forstand, at magt altid er en faktor i relationer mellem mennesker,
og isaer nar det handler om ledelse. Men i en dansk — og iseer frivillig uformel sammenhzeng, pree-

get af lighedsteenkning, er magten naesten ikke til at f& gje pa. Og vi taler sjeeldent om den.

Nar vi oplever lederen udeve ledelse i situationer, hvor en uenighed har udviklet sig til en konflikt,
bliver magten (pludselig) synlig. Den personificeres hos lederen. Det kan veere med til at eskalere
konflikten, fordi der skabes usikkerhed om de baerende veerdier i det frivilige arbejde, som hand-
ler om, at "der skal vaere plads til alle” og "alle er med til at bestemme”. Ydermere er der i kon-

flikter mange negative folelser i spil.

Det er derfor ikke et let felt at agere i og lederen kommer derfor ekstra pa arbejde, nar hun skal
tage ansvar for, at en konflikt handteres. Presset kan betyde, at hun selv uforvarent kommer til at
agere konfliktoptrappende. Enten ved at blive overdrevent autoritaer og skaere for hurtigt igennem
eller ved at traekke sig og lade tingene ga sin skeeve gang.

For at lederen kan udeve sin lederrolle og "magt” pa en tydelig made og samtidig veere loyal
overfor organisationens (og det frivillige arbejdes) grundleeggende veerdier, ma& hun derfor veere
meget opmaerksom pa sin made at kommunikere pa. Selve formen er afgerende. Lederen ma,
med andre ord, prove at veere fast og tydelig omkring sagen og bled (anerkendende og involve-
rende) i forhold til relationen til de personer, som er involverede.
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Hvad er en konflikt?

Alt, hvad vi som mennesker ger med hinanden, kan siges at besta af to dimensioner. Der er altid
bade en sag og en relation. Der er noget, f.eks. en opgave, der skal leses og sa er der maden,
hvorpa vi reagerer (folelsesmeessigt), og hvordan dette har indflydelse pa vores indbyrdes relatio-
ner. | dagligdagen teenker vi ikke s& meget over, at der er to sider. Det er kunstigt at skille dem
ad. Men i sammenhaenge, hvor vi skal arbejde bevidst med samarbejde, kommunikation og kon-
fliktlosning, er det en hjeelp at skelne og veere opmeerksom pa begge sider. Det er ikke nok at fo-
kusere pd, hvad vi skal sammen og hvordan vi ger det. Vi — og iseer en leder— ma ogséa have
opmeerksomhed p&, hvordan vi har det med det og dermed de dynamikker, der altid er pd spil i

menneskers faellesskaber.

Denne forstéelse af forholdet mellem sag og relation, ligger til grund for felgende konfliktdefini-
tion: Konflikter er uoverensstemmelser, som pavirker parterne folelsesmaessigt ved at der skabes

spaendinger i eller mellem parterne.3

Konflikten handler badde om den sag, man er uenig om og de falelser og behov, som har pavirket
relationen mellem parterne i konflikten. Pointen er, at man ber handtere begge sider af konflikten,
bade sagen og relationen, ndr man gnsker at skabe langsigtede konfliktlasninger.

Hvorfor kommer vi i konflikt?

Forskning peger pa, at konflikter forst og fremmest opstar, ndr mennesker oplever, at deres
behov bliver kreenkede eller ikke madt. Eller nar vi oplever, at forskellige normer og veerdier sto-
der sammen. Misforstéelser og forskellige forventninger til bestemte situationer eller personer er
andre grunde. Derfor m& man i konfliktlasning ferst og fremmest anerkende, at parterne i en kon-
flikt kan opleve arsagerne til - og dermed ogsa selve konflikten — helt forskelligt. Og at sag og re-
lation er blandet sammen. Derfor er et klogt forste skridt i konfliktlasning at foretage en simpel

analyse af konflikten.

Forst ma det udredes, hvad der er sket. Man ma s3 at sige blive "enige om, hvad man er uenige
om”. Herefter m& man finde ud af, hvilke folelser der er kommet i spil, og hvilke behov der er

kraenkede. Ud af dette kan man blive klar p&, hvad man har brug for, for at kunne komme videre.4

Tag hand om konflikten!
To overordnede spargsmal kan bruges som pejlemeerker til at handtere bade sagen og relationen:

1. Hvad handler konflikten om (hvad er sagen eller "uoverenstemmelsen”)?
2. Hvordan er de enkelte parter involverede i konflikten — hvilke fglelser og behov er i spil?

Hvordan er relationen blevet pavirket?
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Lad os vende tilbage til eksemplet fra Vaerestedet Uglen.

Annes historie: Forleden aften da jeg skulle servere aftenkaffen, var Hans meget grov og aggres-
siv overfor de andre brugere. Da jeg sagde til ham, at han skulle lade veere, blev han aggressiv
og truende. Sagen for mig er, at vi ikke er enige om, hvordan man skal opfere sig ved aftenkaffen.
Jeg blev ked af det og frustreret — og er faktisk blevet bange for Hans.

Hans’ historie: Forleden aften da vi skulle have aftenkaffe, var det igen den sure Anne, der var
der. Hun smiler og hilser aldrig ordentligt mere. For var hun flink, og man kunne lave sjov, nu
mukker hun og er kommanderende. Sa sagde jeg ogsa noget til hende... Sagen for mig er, at jeg
ikke synes, personalet magder os brugere ordentligt og med respekt. Jeg blev enormt gal og
kreenket og gider overhovedet ikke have noget med Anne at gore mere.

Opdelingen i sag og relation giver et forste overblik over, hvad der er sket og et pejlemeerke om,

hvordan man skal gribe konflikten an. Man ma finde tyngdepunktet, altsd den side af konflikten
som ger det sveert og pavirker parterne. Er det sagen eller relationen, som er vigtigst?

Det er sandsynligt, at det for begge parter snarere er de folelser, der er kommet i spil end det,
som Hans har sagt eller Anne har gjort, altsa det relationelle. Vi tolker ud fra vores eget verdens-
billede; vores personlige rygseek, dagsformen eller andre bekymringer, som ikke har noget med
den aktuelle situation, spiller tit ind pa vores reaktioner. Vi kan blive provokerede eller sarede af
andre mennesker, selvom det ikke var deres hensigt.

En blanding af misforstaelser, forskellige forventninger og tolkninger, normbrud, kreenkede veer-

dier og behov er her med til at gere uoverensstemmelsen til en konflikt.
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I de fleste konflikter ligger tyngdepunktet ikke pa sagen, men pa det relationelle, dvs. de negative
folelser og kreenkede behov. Men ofte taler vi (kun) om sagen og det, den anden har gjort og ikke
om, hvordan vi har det med det. Hvorfor gjorde han séddan og ikke sddan? Hun kan da ikke tillade
sig at.... Vi plejer da...? Det som umiddelbart fylder er ens egne falelser og ubehag, og den
anden anklages og demmes forkert, mens man selv har ret.

Et faelles billede af konflikten

Konfliktarbejde handler om at fa et feelles billede af, hvad der er sket, og hvordan det har pavirket
begge parter. Herefter kan man begynde at handtere bade det, man er uenig om (sagen) og de
folelser, som er i spil (relationen).

Man kan selv tage initiativ til at kontakte den anden part i konflikten. Men ofte har man, nar man
er ramt og fanget i en konflikt, brug for hjeelp til selvhjeelp. Her kan lederen traede til. Enten ved at
tale med de to hver for sig om konflikten, s& de selv bliver klar til at tage den svaere samtale med
den anden part. Eller ved at optraede som en upartisk tredjepart og guide en falles samtale mel-
lem dem. Uanset hvad, ma lederen veere parat til at inddrage begge parter. Det er dem, der har

naglen til at Izse deres konflikt. Lederen kan i denne rolle kun hjaelpe med processen.5

Hvis hun kun hgrer den ene part og f.eks. giver Hans medhold og forteeller Anne, at hun skal
mede brugerne pa en respektfuld made - eller hvis hun giver Anne ret i, at Hans har veeret tru-
ende og evt. giver ham forbud mod at komme mere, er konflikten ikke lgst. Lederen vaelger
maske at skeere igennem. En af parterne far ret, men de negative folelser ulmer stadig. Konflikten
kan blusse op igen og endda blive veerre — og alle har tabt.

| stedet kan lederen veaelge at ga abent ind i konflikten og bruge sin lederposition til at tage hand
om konflikten. Med dialogen som felgesvend og med de nysgerrige og undersggende briller pa
naesen kan hun med fokus pa, at lgsningen skal findes i en dialog mellem dem, som er parter i
konflikten, hjzelpe parterne til at f& skilt sag fra relation.6

Til dette kan man bruge en enkel spargeguide, der er bygget op efter principperne om ikkevolde-
lig kommunikation (se note 4).
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En praktisk guide
Guiden er bygget op med fem kernepunkter i konflikten, som alle skal behandles.

1. FAKTA: Hvad er der sket?

2. FORFORSTAELSE/FORTOLKNING: Hvad havde jeg/du forventet? Hvad var min/
din tolkning af det, der skete? Var der misforstéelser, hvilke?

3. FOLELSER: Hvad gjorde det ved mig/dig? Hvordan har det pavirket relationen?
4. BEHOV: Hvad er vigtig(s)t for mig/for dig? Hvad har jeg/du brug for?

5. HANDLING: Hvad gnsker jeg/du? Hvad vil jeg/du gere? Kan vi lave en aftale om...?

Guiden kan bruges, nar man selv er i konflikt og vil forberede sig til et mede med den anden part.
Det kan gare en selv i stand til at fremst& mere samlet og tydelig, hvilket letter konfliktlasnings-
processen. Den er ogsa anvendelig som skabelon til at strukturere en konfliktlasende samtale,
hvor man selv er part i konflikten. Og som leder kan man bruge den som spgrgeguide i rollen
som upartisk tredje part. Man ma dog her veere meget opmeerksom pa, hvorvidt man faktisk kan
veere upartisk og vitterligt ikke selv har noget i klemme. Er man i tvivl, er det bedre at bede en
udenforstdende om hjeelp — og i mere alvorlige konflikter — at bruge en professionel maegler.

(se note 5).

Eftersom der er mange folelser pa spil og behovene er kreenkede, gaelder det om at f4 italesat
bade folelser og behov. Det skal ske pa en made, som relationen kan baere og med beherig re-
spekt for parternes greenser og forskellige mader at formulere sig pa. Er det en konflikt mellem
en bruger og en frivillig, eller hvor en leder er involveret som part i konflikten, skal man veere op-
meerksom p4a, at der er en assymterisk relation og det kan betyde, at parterne ikke vil — eller skal
- forteelle alt for private ting. Parterne far herefter sat ord p4, hvad der er vigtigt for dem hver
isaer, og hvad de har brug for for at komme videre. Det kan vaere et konkret onske eller en an-
modning, et forslag til en aftale, alt efter, hvad behovene er.
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Ud fra denne model kunne udredningen af konflikten mellem Hans og Anne se ud som falger:

1. FAKTA: Der var to forskellige billeder af det skete. Anne og Hans bliver enige om, at de kom
op at toppes ved aftenkaffen. Det bliver tydeligt at de er uenige om, hvem der har opfort sig
forkert og hvilke normer, der er gaeldende (hvornar/hvor meget ma man ’drille’ og lave sjov,

hvad er respekt osv.)

2. FORVENTNINGER/FORTOLKNING: Hans mener, at Anne har skubbet til ham, men det er ikke
det, han er sur over. Det er, at hun blev tosset pa ham og ikke hilser. Han synes, de plejer at
have det rart og kan drille hinanden. Anne synes, Hans er blevet grovere, og hun foler sine

graenser overskredet. Hun er flov over, at hun har skubbet ham. Misforstdelserne udredes.

3. FOLELSER: Anne fortzeller, at hun er ked af det, der er skete og er bange for Hans. Han er
vred (og sdret, men det siger han ikke) og feler sig kreenket. Anne forteeller, at hun har veeret
stresset i en periode over andre ting, som ikke har med Hans at gore. Hans er deltagende, nar
han heorer det og overrasket over, at Anne er bange for ham. Det pavirker ham tydeligt.

4. BEHOV: Anne giver udtryk for, at hun har brug for respekt og afstand (greenser); Hans at han

har brug for respekt, anerkendelse og accept.

5. HANDLING/@DNSKER: Annes onske er, at Hans ikke skal ”drille”, hvis hun ikke er i humaeor til
det, og han skal respektere, ndr hun siger fra. Hans ensker, at Anne siger til, nar hun ikke er i
humer til drilleri. At hun hilser ordentligt, selvom hun er i darligt humer. Dette aftales.
| samtalen bliver de ogsa enige om, at Hans hjaelper Anne med kaffen, nar der er lang ke om

mandagen.

Eksemplet med Hans’ og Annes konflikt er typisk, og det viser, at det ikke altid er indviklede lgs-
ninger, som skal til. Som det ogséa fremgar, er et af de kraenkede behov (og vigtige veerdier) det

samme for begge parter, nemlig respekt. Det er ikke usaedvanligt i konflikter, og der er derfor en
stor gevinst i at fa afdeekket behov og vaerdier, s& man kan se, at man har noget tilfaelles: Hov,

den anden var ogsé ramt i konflikten, det var ikke bare mig!

En stor del af konfliktlasningen ligger altsd i, at parterne har veeret igennem en proces — en dialo-
gisk samtale - sammen. At de har faet talt om bade sagen og relationen, udredt misforstaelser og
at de sarede folelser og kraenkede behov er blevet sagt hejt og lyttet til. Dette medvirker til, at
mistilliden kan vendes til tillid, og at parterne nu ser hinanden og det, der er sket i et nyt lys.
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Det er enkelt og er naturligvis svaerere end det lyder. Der skal veere bade vilje og mod til stede og
konkrete redskaber til at kommunikere. Et af de fornemste er dialogen. En dyb dialog, hvor man

virkelig lytter til hinanden og prover at forsta.

Dialogens vaesen

Dialog er kongevejen til konfliktlosning. | hverdagen opfatter vi tit dialog som blot en samtale
mellem en eller flere. Som et redskab til konfliktlasning bruger jeg derfor begrebet: Den dybe dia-
log. Den skal forstas som: ”...en seerlig form for kommunikation, hvor deltagerne aktivt seger at

skabe starre gensidig forstdelse og dybere indsigt”.”

Den dybe dialog er en helhed og indbefatter bade det veerdigrundlag, man star pa, en holdning
man gar ind i et menneskemgde med og konkrete kommunikationsredskaber. Med andre ord:
Man skal have bade hovedet, hjertet og handlingerne med, hvis dialogen virkelig skal folde sig
ud. Modellen for den dybe dialog kan se sddan ud:

V/ZAERDIGRUNDLAG

e Mennesker er lige veerdige

e Enhver har sin egen virkelighed, som opfattes som sand og meningsfuld for dem selv — derfor
ma den respekteres

e Dialog kan bygge bro over forskelligheder og udfordre vores "sandheder om verden”

HOLDNING

e Motivation og vilje til at ville dialogen

e At ville forstad og ga "over pa den anden side” men ikke ngdvendigvis give ret
¢ Anerkendelse

HANDLING

Undersggende og nysgerrig kommunikation
e Aktiv lytning

e Spejling

e Undersggende spargsmal

e Neerveerende kontakt

Dialogen har en saerlig kraft i konfliktsituationer. Den kan — nar det virkelig lykkes os at parkere
vores egne holdninger og forudfattede meninger — bygge bro over forskellighederne og skabe
eller genskabe den relation som gar, at vi vover at "gé& over p& den anden side” eller ”ga i den an-
dens sko”.
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Man kan illustrere denne bevaegelse med tegningen af to personer, der stér og kigger pa et tal.

For den ene er det 6-tal, for den anden et 9-tal.

Dialogen giver os mulighed for at anerkende, at det vi ser som et 9-tal, faktisk kan opfattes som
et seks-tal, selvom man selv stadig mener, det er et 9-tal. | den proces, hvor man far anerkendt
sit eget synspunkt (ok, jeg forstar nu, hvordan du ser det) kan man fa en forunderlig trang til fak-
tisk ogsa at lytte og anerkende den anden. Og sa er dialogen — og konfliktlgsningen - i gang. Man
kan veelge at vente pa, at den anden tager det forste skridt eller selv tage det.

For at vende tilbage til lederrollen, mener jeg, at man i den rolle, altid har ansvaret for at veere
fremme i skoene. Med mindre parterne selv er godt igang med at lose deres konflikt selv, bor le-

deren tage initiativ til at fa sat en proces igang, s& der bliver taget ordentligt hdnd om konflikten.

De principper, som her er skitseret for en dialogisk handtering af konflikter i det frivillige sociale
arbejde, geelder naturligtvis ogs4, nar det er lederen selv, som har en konflikt med en bruger eller

medarbejder (bade frivillig og ansat). Der er man som leder isaer rollemodel!
Konfliktlasning som udviklingsmotor for organisationen

Konflikter i det veerdibaserede frivillige arbejde kommer ofte til ogsa at handle om veerdier pa et

dybt personligt plan. Det er steerke sager, og det kan vaere medvirkende til, at der fra lederside
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ikke tages fat om konflikterne.

En motivation for lederen kan da vaere at forsoge at se konflikter som en ideel mulighed for at se
neermere pa det kit, der binder samarbejdet sammen pa vaerestedet, i klubben eller foreningen.
Med andre ord, det psykiske arbejdsmilja. Spargsmal, der kan stilles her, er: Hvordan fungerer
samarbejdet egentlig mellem os? Hvordan har vi det med hinanden? Hvordan kommunikerer vi?
Hvad er vigtigt for os hver iseer? Hvad har vi brug for? Hvor er vi forskellige? Er det OK, eller er

der nogle omrader, hvor der skal veere feelles fodslag?

Rammer, normer og forventninger, som ikke er klare og definerede, kan gares tydeligere. Det har
maske ikke veeret ngdvendigt for, men nar en konflikt opstér, peger det tit pa et behov for afkla-
ring. Som i eksemplet fra veerestedet: Hvordan kan Anne optraede som professionel (frivillig) over-
for en bruger, som har et horn i siden pa hende? Hvilke krav skal der stilles til den frivillige? Og til

brugeren? Skal der tales om og defineres (nye) "spilleregler” i veerestedet osv.?

Lederen kan tage initiativet og ogsa her bruge dialogen bade som et veerdigrundlag, en holdning
og et redskab til at fa talt om dette. P4 den made kan hun optreede loyalt overfor det frivillige so-
ciale arbejdes veerdier om medinflydelse og anerkendelse. Og dermed bruge dialogen som bro-

bygger over nogle af de dilemmaer, som findes indlejret i det at skulle lede frivillige.

FEM TIP TIL LEDEREN

¢ Dialog og kontaktfuld kommunikation skaber et godt arbejdsmilje og bygger bro i fastlaste
situationer. Det er dit vigtigste ledelsesveerktgj.

e Rammer, regler og vilkar kan godt heevdes dialogisk, men kreever tydelig og klar kommu-
nikation: Veer fast pa sagen og bled pa personen

e Arbejd med at fa indsigt i egne konfliktmenstre og egne blinde pletter

e Veer varsom med at gd ind og agere som tredjepart/konfliktvejleder i konflikter, hvor du selv
er (eller kan opfattes) som partisk. Fa i stedet hjaelp udefra.

e Arbejd kontinuerligt med et konflikthandterende arbejdsmilje, hvor forskelle er OK og der
tales dbent og anerkendende om konflikter.

Konstruktiv dialogisk konflikthadndtering smitter af pa arbejdsmiljoet, forholdet til brugerne, og
opad og udad i organisationen. Konflikthandtering kan veere et ledelsesvaerktgej, som kan bruges
til langt mere end brandslukning, nemlig til pa lang sigt at udvikle organisationen, — bade den lille
gruppe i "veerestedet” og den organisation, som er rammen om det daglige arbejde.

2012-10-19
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Nar jeg i artiklen skriver leder, betyder det leder i det frivillige sociale arbejde.

Eksemplet er konstrueret med inspiration fra de historier, jeg er stedt p& i min undervisningspraksis p& Center for frivilligt
socialt arbejdes kurser i konflikthandtering. Enhver lighed med virkelige personer er helt utilsigtet og navnene er tilfeeldigt valgt.
Definitionen er inspireret af Center for Konfliktlasnings bog: Konflikt og Kontakt, Hammerich, E. Og Frydensberg, K,
(2012), Hovedland.

Denne tankegang bygger pa principperne for ikkevoldelig kommunikation, udviklet af Marshall Rosenberg.

Se f.eks. hans bog af samme navn eller beger om "Girafsprog”.

| en maegling eller tredjepartssamtale optraeder der en upartisk person, der hjeelper konfliktens parter med at lose deres
konflikt. Konfliktmaegling kraever professionel uddannelse og traening. En leder kan optraede i en rolle som konfliktvejleder
og bruge konflikthandteringens principper som redskaber til vejledningen. Laes mere om de forskellige roller i Hammerich
og Frydensberg (2012).

Der kan veere situationer, hvor lederen SKAL skeere i gennem og beslutte, men det er ikke eerindet i denne artikel.

Se mere i Dialogh&dndbogen af Lindgren Helde, M. (2012), ej udgivet, men kan downloades pa www.issuu.com
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Om forfatteren

Mette Lindgren Helde f. 1965. Uddan-
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virker desuden som adjunkt ved Lin-
néuniversitetet i Kalmar, Sverige, hvor
hun er bosiddende. Mette er forfatter
j til Dialoghandbogen (2012). Kan hen-
tes gratis pa www.issuu.com. Se
i ‘ mere om Mette pa www.helde.dk
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At lede et feellesskab

Af Rillo Rud

AT LEDE ET FALLESSKAB



”Man far lov til at veere noget for de frivillige, der kaster en masse energi efter de unge. Man far lov
til at stotte dem og tage sig af dem og se, hvordan de udvikler sig og far mere energi. Bare den
made jeg snakker om Ventilen pé - ” det er min ventilen og mine frivillige, ikke fordi jeg er besidde-
risk, men fordi det er mit ansvar at de har det godt, og Ventilen Hillerad har det godt”.

- Eva, projektleder i Ventilen Hillerad

At veere frivillig i Ventilen er et arbejde. Man er der for at lose nogle opgaver, der gar en forskel,
ogsa selvom opgaverne til tider er svaere eller kedelige. Det skal ogséa veere sjovt og have en so-
cial dimension — og sa gor det da ikke noget, at man leerer af det bade fagligt og personligt. Det
er meldingen fra vores frivillige, nar vi sperger dem, hvad det vil sige at veere frivillig i Ventilen.

Ogsa, nar man sperger vores lokale formaend - eller projektledere, som vi oftest kalder dem.

Vi gar sjeeldent op i titler og hierarkier — men har fokus pa feellesskabet og pa, at der skal en hel
frivilliggruppe til at drive en Ventil - uanset om den Ventil sa er et lokalt medested eller en lands-
organisation. Og de lokale projektledere har en stor opgave i at sikre det feellesskab, og at alle
fungerer i det, inklusiv dem selv.

Noget helt grundlzeggende i vores made at taenke og bedrive ledelse pa er nok, at vores ledere
ikke ser sig selv, eller bliver betragtet som ledere af gruppen. De er ledere af projektet, og en del

af gruppen.

| dette kapitel vil jeg forteelle lidt om, hvordan vi ger og hvorfor. Der er ingen litteratur- og teori-
henvisninger. For Ventilen og vores made at bedrive ledelse pa er ikke hentet fra en bog. Jo, vi
henter inspiration bade i litteraturen og hos andre — men forst og fremmest er vores struktur og
kultur erfaringsbaseret. Vi har provet ting af, leget, ladet os inspirere og det, der har virket, er der
blevet bygget videre pa bade lokalt og nationalt. Og det er fortsat sddan; vi arbejder bade med
ledelse og med alt andet.

Ord og begreber som inkluderende ledelse, flad struktur, teamledelse og autencitet kan nok

deekke en del af det, vi gor. Det er bare ikke ord, vi bruger; for de findes ikke p& ”Ventilsk”.

Om Ventilen

Ventilen er en frivillig social ungdomsorganisation med 13 ar pa bagen som landsorganisation. Vi
arbejder for at forebygge og afhjaelpe ensomhed blandt unge og gor det ad mange kanaler. Siden
stiftelsen har vi veeret i rivende vaekst. Abnet og drevet mgdesteder — i dag har vi 14 — og de se-
nere ar ogsa udviklet og drevet nationale projekter indenfor omradet, ligesom vi er i gang med at
etablere nye typer tilbud og lokalforeninger. Vi vokser fortsat, men tager hele tiden afsaet i det vi

kan og det, der virker.
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Vores frivillige er unge — de fleste piger, men ogsé en del fyre. Rigtig mange af dem er studerende
typisk inden for det sociale, peedagogiske eller psykologiske felt, men vi har ogséd markedsfo-
ringsstuderende og militaerfolk. Faelles er, at de melder sig for at gare en forskel for andre unge.
Og det bliver ved at veere drivkraften, ogsa nar interessen efter noget tid typisk drejer sig fra det
rent brugerrettede til det mere organisatoriske. For det er ikke organisation og ledelse, der taen-
der dem fra dag et. Tveertimod s& har langt sterstedelen af vores frivillige aldrig veeret aktive i en
organisation eller endsige en bestyrelse for.

Alle er (potentielle) ledere

Nu skrev jeg “uddanner til ledelse” — det gor vi egentlig ikke. Vi har ikke et lederforlgb, eller en ta-
lentudpegning, som jeg ved, at andre organisationer arbejder med. Hos os gar man fra at veere
"almindelig frivillig” til at blive leder, ofte fra den ene dag til den anden. Men nar det er sagt, sé
handler det méaske i virkeligheden om, at vi forseger at ruste alle frivillige til at lede.

Helt lavpraktisk forseger vi at give alle de frivillige redskaberne til at stable projekter pa benene
og lede dem. Vi har en obligatorisk grunduddannelse for alle frivillige og rigtigt meget af den
handler om at leere, hvordan man arbejder med ensomme unge, om samtaleteknik, konflikthand-
tering og gruppedynamik. Men der er ogsa et mere organisatorisk element netop med det formal
at ruste alle frivillige til at tage del i drifts- og ledelsesopgaverne.

Dette gor vi ogsa, fordi det ikke er en selvfglge, at det er dem med mest erfaring eller storst
leder-gen, der bliver valgt til projektledere. Det har meget sjaeeldent noget med magt-, eller cv-on-
sker at gore, nar en af vores frivillige byder ind pa en projektlederpost. Og det er yderst sjeeldent,
at der er kampvalg. De ger det, hvis de bliver opfordret af deres medfrivillige, fordi de generelt er
vellidt og hvis de har mod p& opgaven eller bare mere mod end de andre. For nogle gange hand-
ler det om, hvem der tager den post, ingen vil have. Sa det bliver den, der ter. Og det er ikke
ngdvendigvis en post, der er rift om — til gengeeld er der stor respekt for dem, der tager den.

En relativt ny frivillig fortalte for nylig, at de i hendes Ventil er rigtig glade for deres lokale projekt-
leder. Glade for, at hun har taget opgaven og at de faler, at de bliver ngdt til at hjeelpe hende og
bakke hende op, for ellers *gider hun jo ikke, og sa er der en af os andre, der ma tage posten”.
Alle ved med andre ord, at det er nadvendigt at f& lgst opgaverne, og at det er et feelles ansvar.
De anerkender, at projektlederen har pataget sig sin post for at hjeelpe sine medfrivillige og laser
sine lederopgaver pa vegne af dem, og det medfaerer en stor taknemmelighed.

"Det er fedt at veere lokal projektleder, fordi man far lov til at komme med store tanker for et mgde-
sted, nar man sidder med et overblik og samtidig har et overblik over de ressourcer, man har til ra-
dighed, sa kan man f& lov til at dramme, bade pa den store skala, hvor skal Ventilen Hillerad veere
henne om et par ar, men ogsa.. hvad skal vi fokusere pa den neeste maned. Og det fedeste er, at
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man ikke behgver gore arbejdet selv, fordi man ikke er alene i et modested heller ikke som projekt-
leder. Der er plads til at komme med ideer og tanker og der er andre mennesker, der vil gribe dem
og kaste dem tilbage til dig.”

- Eva, projektleder i Ventilen Hillerod

Kontinuitet

Vores frivillige er unge og midt i at treeffe valg, tage uddannelser og forme deres voksenliv. Det
betyder ogsa, at vi ikke altid far lov at holde pa dem sé lzenge. Ikke fordi de ikke trives som frivil-
lige, men fordi studieskift, flytninger, nye keerester eller arbejde kan komme i vejen. Det samme
sker for projektledere; i skrivende stund er der seks ud af 14, der har siddet i mere end et ar. Vi
arbejder hele tiden pa at holde pa de frivillige lidt lzengere — og der er sket rigtig meget — men det
er en grundleeggende udfordring i en organisation som vores, at der hele tiden forsvinder garvede
folk, og kommer nye ind, og at vi derfor skal "starte forfra” pa mange punkter. Det gor det endnu
mere vigtigt, at det er gruppen og ikke kun projektlederen, der er "styrende”. | andre organisatio-
ner ser vi, at ikke alene praksis men ogsa visioner og retning skifter, nar der bliver skiftet ledelse.
Det sker ikke hos os. For kulturen og maden, vi gor det pa er forankret i hele gruppen og ikke
blot hos én person — og det sikrer kontinuitet.

Forventninger

| Ventilen forseger vi hele tiden at opstille klare forventninger til de frivillige og det starter allerede
inden, de overhovedet er blevet frivillige. For at blive det skal man nemlig leve op til nogle krav
om alder, uddannelse og om hvilke ressourcer og hvor meget tid, man kan bruge pa Ventilen. Alle
gennemgar en samtale med to garvede frivillige, hvor de bliver vurderet og efterfelgende "ansat”
eller henvist til andre projekter, der sgger frivillige. Efter anseettelsen folger en obligatorisk grund-
uddannelse og en prave- eller "fol”’periode. Alt sammen for at sikre, at alle vores frivillige er rustet
til at lofte bade arbejdet med de ensomme unge, og med at drive foreningen. Og nér vi nu ved, at
de har ressourcerne og kompetencerne, s& forventer vi ogsd, at de bruger dem.

Ens rolle og indsats som frivillig kan altid blive taget op til overvejelse og det er nok en af de
klassiske lederopgaver, vores projektledere har ; det er som regel dem, der skal "tage snakken”.
Et godt eksempel er Maria. Hun var frivillig i Arhus for mange ar siden. Havde taget de garvede
med storm til samtalen, gennemgaet grunduddannelsen og var begyndt i medestedet. Hun var
god med de unge og fungerede i frivilliggruppen, men ikke ret meget mere end det. Sa projektle-
deren og en af de andre hev hende til side til en snak om, at hun ikke levede op til deres forvent-
ninger. At de enskede, at hun tog mere del i arbejdet ogséd i de mere "kedelige opgaver” , og at
hvis hun ikke var klar pa det, syntes de, at hun skulle finde et andet sted at veere frivillig. Maria

tyggede pa det — og blev. Et ars tid senere blev hun formand i Ventilen Arhus og i september
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2011 blev hun valgt til landsformand. Vel vidende, at det kraever en helhjertet indsats, og at man
er klar til at bede sine medfrivillige om det samme.

Rammer

Vi arbejder meget med rammerne for de frivilliges arbejde. De skal veere der, og veere tydelige —
et "hegn” om legepladsen, om man vil. Det er en hjeelp for alle frivillige, at vide, hvad man mé og
ikke ma. Og hvornar, man skal sperge om lov. Seerligt for de lokale projektledere, oplever vi, at
det er en stor hjeelp. Det helt centrale er det saet retningslinjer, der gaelder for alle mgdestederne;
her er en raekke regler om hvem, der ma veere frivillige, hvordan en aktivitet i mgdestedet skal af-
vikles, hvem der er malgruppen m.m. Langt de fleste af disse er indlejret i den daglige praksis —
for eksempel er der ingen, der ville finde p& at servere alkohol for de ensomme unge i medeste-
det. Nogle af reglerne er mere mantet pa undtagelsessituationer og som med alle andre regler
hzender det jo desveerre engang i mellem, at de bliver overtrddt. Nar de ger, er det projektlede-
ren, der skal gribe ind. Det er lettere for dem at tage en samtale og bede om en andret adfeerd
pa baggrund af et "officielt” dokument, der er feelles for hele landsorganisationen end at skulle
sidde og sige at "Jeg synes ikke, at det er okay at ...”. Ogsa selvom retningslinjen er en af dem,
der er mere lgst formuleret, som for eksempel: "den modestedsfrivillige skal have overskuddet og
ressourcerne til at arbejde i mgdestedet og i evrigt passe ind i frivilliggruppen”.

Projektlederen skal stadig tage den samtale — men baerer ikke ansvaret for beslutningen om,
hvad det er, der skal eendres og til hvad.

Pa samme made forsgger vi at hjeelpe bade projektlederne og alle andre frivillige ved at udar-
bejde og dele en masse skabeloner og kogebgger. For der er ingen grund til at opfinde den dybe
tallerken hver gang. Som alle ved, skal der f.eks. afholdes arsmade i en lokalforening — i hvert
fald en gang om aret. Et made, der hos os typisk tager under en halv time og er meget uformelt,
fordi der sjeeldent er kampvalg, fordi beretningen indeholder ting, alle har veeret med til og fordi
regnskabet sjeeldent har den store interesse. Men det er stadig en formel begivenhed, og der skal
veere styr pa bade indkaldelse og referat, der jo er et officielt dokument som béade bank, revisor
og bidragydere kan have lyst til at se... Nar man aldrig har siddet i en bestyrelse for, er det let at
lave fodfejl. S& i stedet for at bede projektlederne tage vedteegten frem og gare som den siget,
har vi lavet skabeloner. Sekretariet minder dem om, nér det er tid til indkaldelse og har en skabe-
lon for dagsordenen og for referatet — i erkendelse af, at det er meget fa, der har interesse for
selv at sidde og pusle med det.

Rammerne og de mange skabeloner og kogebager er ogsad med til at sikre kontinuiteten, nar vi
skifter frivillige.
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Veerdier

Det helt grundlaeggende for vores arbejde — bade lokalt og nationalt - er Ventilens veerdier. Vi har
ligesom mange andre formuleret fire flotte ord, som vi mener bade beskriver og bar veere sty-
rende for alt, hvad vi ger. Vi arbejder som andre for, at det ikke bare bliver tomme ord — men det
er et arbejde, der er relativt let. Jeg mader tit frivillige, der ikke lige kan remse dem op, men nar
jeg sa siger: Ansvarlighed, udvikling, neerveer og tillid. Sa siger de "Ja, det er preecis sddan det er”.

Selvfelgelig arbejder vi med at indarbejde dem, men ogsa med at leere alle, at en vaerdi ikke bare
er noget, man ger. P& grundkurset har vi en dilemmagvelse, hvor deltagerne arbejder med
spergsmalet : Hvad ger man, hvis retningslinjerne og vaerdierne clasher? Et eksempel er en case
med en unge pige, der er kommet i et modested gennem nogen tid, og tydeligvis har gavn af det.
Hun &bner sig mere og mere, og gér godt i speend med de andre unge. Efter nogen tid fortaeller
hun sa en af de frivillige, at hun er selvskadende og er i behandling, men ikke har problemet
under kontrol. Hun har med vilje undladt at fortaelle det til den indledende samtale, da hun godt
ved, at man ikke m& komme i Ventilen, hvis ensomheden ikke er det primeere problem. Men sam-
tidig viser hun os jo tillid, og vi kan se, at hun udvikler sig enormt i vores tilbud. Hvad ger man
s&? Kursusdeltagerne skal diskutere det i sma grupper — og hele pointen er, at der ikke er en "rig-
tig lesning”. Det rigtige er at taenke sig godt om, og vende det med andre. Ikke forholde sig eng-
jet til retningslinjerne, men heller ikke naivt teenke at tillid, og ikke andet, er vejen frem.

Q@velsen er et eksempel pa, hvordan vi forsgger at ruste ikke alene projektlederne, men alle de fri-
villige til at lede sig selv og styre tilbuddet pa baggrund af veerdierne.

Redskaber
Vores made at teenke ledelse og organisation p& udmenter sig ogsa i, hvordan vi taler om tingene
og i konkrete redskaber og metoder.

Projektleder og tovholder

Vi er meget bevidste om hvilke ord, vi bruger. | denne tekst kalder jeg konsekvent de lokale for-
meend for projektledere, og det gor vi som regel ogsa internt. Det er egentlig et levn fra den aller-
forste lokalforening, der opstod i et projekt-innovations-miljo i Kebenhavn i starten af
halvfemserne. Dengang var de frivillige “igangseettere” og formanden alts& projektleder.

Vi har holdt fast i det sidste ord — ikke kun af vane — men ogsa fordi det er sigende for maden at
bedrive ledelse pa. Det er projektet, der skal ledes og styres sikkert i havn. Det handler om at for-
mulere del-elementerne og uddelegere til alle de kompetente medfrivillige. Det handler om at
veere tovholder. Og tovholder er da ogsé det ord, vi bruger alle andre steder i organisationen, og
et ord og en rolle, vi bruger tid pa at tale om og definere. For at vaere tovholder for et projekt

handler ikke om at tage ansvar for at det lykkes ved at lgse alle opgaverne selv. Det handler om
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at tage ansvar for at have overblik — og ved hjeelp af det, enten nd i mal eller melde klart ud, at
det gor man ikke.

Vi giver alle vores frivillige et redskab - en projekt-kogebog, som de bliver undervist i og skal ar-
bejde med som en del af vores grunduddannelse. Og som vi beder dem bruge den sa meget og
tit som muligt. Det er, kort fortalt, et projektplanlieegningsskema med forklaringer. Formal, konk-
rete mal og ressourceforbrug skal teenkes igennem, og der skal laves en opgave- og en tidsplan,
der er s& konkret som mulig.

Et eksempel er vores nationale ensomhedsdag, hvor alle Ventiler hvert ar laver en event den
samme dag. Det kan veere et stort projekt for en frivilliggruppe, hvor halvdelen ikke har provet det
for. Alle frivilliggrupper udneevner en Ensomhedsdags-tovholder. Han eller hun har til opgave at
definere og uddelegere alle de delopgaver, der er. Nogen skal booke torvet i byen, nogen skal
bestille materialer fra sekretariatet, nogen skal skrive en pressemeddelelse og nogen skal sgrge
for, at der er kaffe og kage pa dagen. Den gode tovholder eller projektleder serger for, at alle del-
opgaver er tydelige og til at ga til - og for at falge op p4a, at det bliver gjort. Men han eller hun
skal ikke gare det hele selv, heller ikke alt det, som de andre maske ikke far gjort. Den made at
tage ansvar pa kan hurtigt veelte en frivillig tovholder.

Forventningsafstemning

Her er den tydelige forventningsafstemning igen vigtig. Dels at ingen forventer, at den ansvarlige
lofter hele opgaven selv. Dels at det er meget lettere for en frivillig at melde sig og gennemfore
"at veere den, der sgrger for kaffe” — end at melde sig til at veere en del af en gruppe, der skal
"sgrge for forplejning”.

Vi ved godt, at der ligger en masse magt i at vaere den, der definerer disse opgaver. Derfor laeg-
ger vi ogsa op til, at man tager diskussioner om, hvad det er, man gerne vil forud for, at der er en
eller to, der seetter sig ned og leegger den detaljerede plan. Men vi kommer ikke ud over, at der
folger magt med rollen som projektleder eller tovholder uanset, hvad vi kalder den. Til gengeeld
oplever vi, at de, der tager ansvaret for at have overblikket og dermed tager magten, far taknem-
melighed igen. Og at de fleste frivillige oplever, at der er rum for at diskutere de beslutninger, der

sd er truffet, blandt andet fordi de kender processen og redskabet.

Synliggerelse: ”"Gul-lap-gvelse”

Det er et vigtigt element i vores méade at teenke ledelse pé, at gruppen bliver inddraget og at s&
mange som muligt er bevidste om hvilke opgaver, det indebaerer at drive et projekt. Her er post-
its og en stor veeg eller tavle et helt centralt redskab. Alle frivillige kommer gennem en ’gul-lap
ovelse’ — bade som en del af deres uddannelse, men ogsad med jeevne mellemrum i deres lokale
Ventiler. @velsen er en brainstorm, hvor alle opgaver indenfor et omrade, bade konkrete og mere
fluffy, far sat ord pa og bliver skrevet pa en en gul lap, som bliver sat op, sa alle kan se den. Nar
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alle lapper er pd veeggen, kan man sa flytte rundt p& dem i forhold til temaer og lave overskrifter
og fordele opgaverne. Nar man laver gvelsen pé projektet ”lokal-ventil”, er der mange sedler og
de varierer fra ting som at tjekke mailen, sorge for at der er saftevand i modestedet til at have gje
for de frivilliges trivsel og vaere den, der laver aktivitetsplaner for madestedet.

Det er en made at synliggere alle opgaver, sa det ikke bliver lhemmeligt”, hvad nogen sidder
med. Og det gor det muligt for de frivillige at byde ind pa det, de netop breender for og har kom-
petencer til — og ikke mindst - det giver dem ogs& mulighed for at hjeelpe hinanden.

Nar vi laver gvelsen med gruppen af projektledere, er der ogsa rigtig mange lapper. Nar jeg facili-
terer er en af hovedopgaverne ofte at tydeliggere, at man ikke nedvendigvis behgver at vaere den,
der tjekker ventil-mailen eller er med til alle samtaler med nye frivillige, bare fordi man er projekt-

lederen. Til gengaeld er opgaven med at sikre de frivilliges trivsel sveer at laegge et andet sted hen.

Konflikthandtering, gruppedynamik og samtaleteknik

Ledelse handler jo ikke bare om at kunne strukturere og uddelegere. Det handler ogsad om at tage
h&nd om de mennesker, man leder — som individer og som gruppe. Der er personlige samtaler,
sveere samtaler, grupper med en darlig dynamik og konflikter ogsa blandt vores frivillige. Og ja,
det er projektlederen, der skal handtere dette. Men her er vi godt hjulpet af det, vi er sat i verden
for at lave. For som en del af uddannelsen til arbejdet med de ensomme unge i madestederne,
leerer vores frivillige om konflikthadndtering, gruppedynamik og samtaleteknik. Redskaber der er
helt centrale for vores made at hjeelpe de unge pé og ogsa redskaber, der er nyttige i arbejdet
som projektleder. Vi skal ofte lige papege, at det faktisk er de samme dynamikker, der ger sig
geeldende og de samme samtaletekniske kneb, man kan benytte, men s har vi ogsé en gruppe

af lokale ledere, der er rigtig godt rustet til at hadndtere bade konflikter og sveere samtaler i frivil-
liggruppen.

Hjeelp at hente

” P4 det personlige plan har jeg faet mange redskaber fra Ventilen - og foler at jeg ter at tage et an-
svar og sta til ansvar. Har lavet mange bralere, men der har altid veeret hjeelp at hente fra medfrivil-
lige og sekretariatet, og man vokser med opgaven:)”

- Eline, madestedsfrivillig og landsbestyrelsesmedlem

Alle frivillige kan altid ringe til sekretariatet, hvis de har brug for hjeelp eller sparring. Det er det,
sekretariatet er der for. Og de ger det heldigvis ofte. Opkaldene er dog seerligt vigtige, nar det
handler om projektlederne. For uanset hvor lidt hierarki, der er, s& er der sager, hvor lederen ikke
kan sparre frit med sine lokale medfrivillige. En undtagelse er de byer, hvor de har et projektleder-
team, noget som vi anbefaler, men som ikke altid lykkes. Nar det fungerer, eger det trivslen hos
projektlederne og ofte ogsa i hele frivilliggruppen.
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Selv, hvis man sidder alene pa posten, og sekretariatet er lukket, er man stadig ikke alene. Vi har
jo 14 lokalafdelinger og dermed 14 lokale projektledere, der laver omtrent det samme og kan
hjeelpe og sparre. For at hjeelpe den gensidige erfaringsudveksling og relationerne pa tveers af de
lokale foreninger pa vej, har vi et projektlederforum. Her mgdes projektledere fra hele landet to
gange om aret til en hel dag med opleeg, diskussioner og frem for alt plads til at forteelle om det,
der er godt og skidt derhjemme lige nu; om succeserne og om frustrationerne. Bade fordi det
altid er godt at "ventilere” — men ogsa fordi de andre om bordet neesten altid sidder og nikker
genkendende, bliver inspireret af succeserne, og har input til, hvordan man handterer frustratio-
nerne. Og nér ferst man har medt hinanden til sddan en dag, og ogsa har ndet at smalltalke til
den efterfolgende middag, er det meget lettere at ringe maneden efter og bede om input.

Udfordringer

”For mig er det godt at veere lokal projektleder fordi man ma udfordre sig selv pa bade godt og
ondt - og s& kan man se resultater og fa virkelig god feedback. Sa alt i alt er det bare en kaempe
mulighed for leering og udvikling og organisering. Og det giver da mange erfaringer i forhold til det
videre arbejdsliv...”

- Marie, projektleder i Ventilen Esbjerg

Og sa er det jo heller ikke altid sa let, som det lyder, for det heender ogsa, at det ikke er spor
sjovt at veere leder i Ventilen. Nar der en sjeelden gang er brug for, at man skaerer igennem. At
man skal fyre en frivilligkollega. At man skal traeffe beslutninger pa bestyrelsesniveau, der giver
modstand og/eller binder organisationen pé lang sigt. Her er det ikke altid, at de redskaber og
strukturer, som jeg har beskrevet ovenfor slar til. Og derfor kan vi selvfelgelig ogsa leere en
masse af andre organisationer og af virksomheder.

Det er vigtigt for vores made at f& organisatioen til at heenge sammen p4, at vores ledere er en
del af gruppen, en del af feellesskabet. Og nar der opstar situationer og konflikter, hvor det ikke
er muligt, er det seerligt sveert for projektlederen. Det kan handle om klikedannelse i frivilliggrup-
pen, om flere "fronter” — eller om, at der er truffet en upopulaer, men nedvendig beslutning. Vores
lokale ledere er afheengige af, at de stadig fungerer socialt som en del af gruppen - vi ma aldrig
na til, at de ligesom ansatte ledere behgver at spekulere over, om de bgr ga hjem far julefroko-

sten bliver for vad. De skal altid have lyst til og mulighed for at blive.
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Magt

P& samme made kan det blive et problem, at vi teenker og taler s& lidt om magt. For der ligger jo
en stor magt i at veere den, der definerer opgaverne og den, der er udgvende i forhold til regler
og retningslinjer. Men vi taler meget lidt om det og er maske ikke gode nok til at bevidstgere
hverken projektledere eller de gvrige frivillige om, at der faktisk ligger en magt i disse beslutnin-
ger. Nar projektlederne ikke altid husker at informere og kommunikere om grundlaget for en be-
slutning, og de frivillige glemmer at sperge, og nér beslutningen sé er truffet og bliver fremlagt,
kan det virke overrumplende og skabe vrede i gruppen. Egentlig lige s& meget fordi de pludselig
oplever magtforholdet — som fordi de maske er uenige i beslutningen.

Et sted, hvor udfordringen bliver tydelig, er nr vi taler ledelse i landsorganisationen. Hvad angar
ledelse af og i bestyrelsen, er det de samme mekanismer og redskaber, vi kan bruge. Men det er
sveert at lede et feellesskab pa afstand og endda et feellesskab, der bestar af mange sma feelles-
skaber. Det stiller ekstremt store krav til, at man kan saette rammer, sikre god tovejs-kommunika-
tion og tydelighed omkring det, der er besluttet. Noget vi hele tiden bliver bedre til.

Det star dog klart, at i takt med at landsorganisationen vokser med flere typer lokale tiloud og
med flere forskellige frivilligprofiler, s& kommer den nationale ledelse til at sidde lzengere fra de
enkelte frivillige. Landsformanden og hendes bestyrelse bliver ledere af den samlede frivillig-
gruppe mere end de er ledere iblandt de frivillige, og for at kunne gere det med ansvarlighed, til-
lid, naerveer og sikre udvikling, ma vi maske ty til mere klassiske ledelsesredskaber. Vi er allerede
begyndt ved f.eks. at arbejde med strategier og konkrete malsestninger for de kommende tre ar.

Ledelse i feellesskab

Vi er over 200 mennesker om at lede Ventilen. Ja, Maria — der engang blev bedt om at oppe sin
indsats eller smutte — star i spidsen som formand for landsforeningen og - ja, vi har 14 projektle-
dere og teams, der tager ansvar for at lede de lokale mgdesteder, men de er alle en del af grup-
pen af Ventil-frivillige. De leder projekterne efter bedste evne med vaerdierne solidt indlejret og en
masse redskaber tilgaengelige men gor det i faellesskab med alle de andre frivillige. Og deres
medfrivillige anerkender dem for det og bakker op om deres arbejde. Fordi vi i bund og grund ar-
bejder med afsaet i samme kultur og vil det samme, nemlig at drive Ventilen bedst muligt, s& vi
kan hjeelp flest mulige unge ud af ensomhed. Et arbejde, der nogle gange er hardt, ofte er udfor-
drende, men som samtidig er givende og sjovt. Fordi vi ger det sammen.
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Om forfatteren

Rillo Rud har veeret ansat i Ventilen siden 2006 fgrst som in-
formationsmedarbejder og nu som sekretariatsleder. Rillo
har gennem mange ar undervist, samarbejdet og sparret
med de frivillige i Ventilen bade pa lokalt og nationalt niveau.
| sit samarbejde med Ventilens frivillige har hun ogsa be-
skaeftiget sig med, hvordan de taenker og uddanner til le-
delse i organisationen.

Rillo er uddannet journalist, med speciale i organisations-
kommunikation og har ved siden af studier og arbejde veeret
aktiv i en lang raekke organisationer pa bestyrelsesniveau.
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Den inkluderende ledelsesstil

Af Shahin Laghaei

DEN INKLUDERENDE LEDELSESSTIL



Frivillige organisationer magder ofte kulturel mangfoldighed blandt deres brugere, frivillige og
ansatte. Ledelse af frivillige organisationer fordrer derfor at kunne skabe en organisationskultur,
der giver plads til mangfoldighed og som etablerer balance mellem de frivilliges og organisatio-

nens behov.

Det kan betragtes som et privilegium at have adgang til frivillige, der er engagerede, ansvarsfulde
og som kan yde et bidrag til gennemforelse af organisationens aktiviteter. Det er dog en udfor-

dring at rekruttere og fastholde frivillige kreefter.

| dag kan man nemt vaelge mellem forskellige typer af frivilligt arbejde. Den enkelte frivillige vil
veelge at starte sit engagement i den organisation, der passer bedst til den pageeldende. Der skal
veere et match mellem organisationens behov og den enkelte frivilliges behov. Derfor bestar den
forste udfordring i at kunne rekruttere de frivillige, der kan identificere sig med organisationen.
Den neeste store opgave, som ledelsen af en frivillig organisation meder, er fastholdelse af frivillige.

Fastholdelse kreever bl.a. at skabe en aben og imgdekommende organisationskultur. Det handler
om, at de enkelte frivillige skal fgle sig meodt som de personer, de er. Det arbejde, de udforer, skal
give mening, de skal fale, at de far noget ud af deres engagement og de skal fole, at de harer til.

Denne artikel beskeeftiger sig udelukkende med det sidst naevnte aspekt, dvs. at fole sig inkluderet.

Lade os forst og fremmest se pd begreberne kultur, organisationskultur og inklusion. Derneest
kommer jeg ind pa spergsmalet, om hvad det kraever af ledelsen, hvis den skal veere inkluderende.

Hvad er kultur?

Mange associerer begrebet kultur med national eller etnisk kultur. Men der findes bade fagkultur,
organisationskultur, ungdomskultur og mange subkulturer. Der findes flere hundrede definitioner
af begrebet kultur. Elisabeth Plum sammenligner begrebet kultur med medvind pa cykelstien,
som man ferst leegger maerke til, ndr man drejer rundt om hjernet og opdager, at det bleeser. Ek-
sempelvis ndr vi starter i et nyt job, s& ser vi det forste stykke tid tingene med friske gjne og leeg-
ger meerke til regler, normer og mader at gore tingene pa, som de andre kolleger, der har veeret
der i lang tid, ikke laegger meerke til. Hun betragter kultur som et feellesskab, der skabes, opret-
holdes og langsomt forandres i vores indbyrdes kommunikation. Hun skriver: "Kultur er det, vi
siger og ger sammen med andre mennesker p& mader, der adskiller sig fra andre grupper, og
som markerer samhgrighed inden for gruppen. Nar vi er inden for vores eget kulturelle feelles-

skab, er kultur det bagtaeppe, som vi tager for givet og ikke reflekterer over”.

Iben Jensen sammenligner kultur med det abne hav. P& dbent hav findes der ingen landkending,
der findes kun en amorf ... Havet er et sammenhaengende system, et globalt system, der forbin-

DEN INKLUDERENDE LEDELSESSTIL <]



der alle klodens dele. Et hav kan ikke undersgges i et laboratorium.”

Hun mener, at kultur er en kompleks starrelse, der er i konstant forandring. Hun gor dermed op
med forestillingen om, at kultur er afgraenset til et samfund eller en nation og understreger, at kul-
tur er et dynamisk begreb i stadig forandring. Kultur er en social konstruktion.

Organisationskultur

Hvorfor skal frivillige organisationer interessere sig for begrebet kultur? Som Edgar Schein, der er
en anerkendt forsker og forfatter inden for organisationskultur, siger, betyder kultur noget for en
organisation, fordi det er et kraftfuldt, tavst, og ofte ubevidst szet af kreefter, der bestemmer bade
vores individuelle og kollektive adfaerd, vaerdier og tankemgnstre.

Edgar Schein sammenligner organisationskultur med et isbjerg, hvor kun en lille del af det, som
kaldes for artefakter? er synlig, hvorimod veerdier og grundlaeggende antagelser som er under
overfladen ikke umiddelbart er synlige.

SYNLIGE ARTEFAKTER, SYNLIGE MEN
ARTEFAKTER SVZRE AT FORTOLKE
N N - - - I N - - .-
VZAERDIER VZARDIER 0G ADFARDSNORMER
USYNLIGE - | HOJERE GRAD EN
_ MEN BLIVER GRUNDANTAGELSE ER BEVIDSTE
TAGET FOR

GIVET GRUNDLZGGENDE GRUNDL/AGGENDE

ANTAGELSER ANTAGELSER

Med udgangspunkt i Scheins model udviklede Hatch (1993) en dynamisk organisationsmodel.
Hun anser organisationskulturen som proces og tilfajer symboler2 som et ekstra element til
Scheins model. Med Hatchs optik involverer kultur medlemmerne af en organisation i en socialt
konstrueret virkelighed. Medlemmerne er i dobbelt forstand sammen om denne virkelighed, bade
nar det geelder ligheder og forskelle. De elementer, som dette kulturelle feellesskab bygger p4a,
omfatter artefakter, normer, vaerdier, overbevisninger og grundantagelser (ifelge Scheins perspek-
tiv) samt fysiske, adfeerdsmeessige og sproglige symboler (ifalge det symbolsk fortolkende per-
spektiv). Det er den helt usynlige del af kulturen, dvs. et szt af grundantagelser og en

verdensanskuelse, der binder disse kulturelle elementer sammen. (Hatch 2001)
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Men har kultur ogsa relevans, nar vi diskuterer ledelse? Ja, fordi ledelsesstil indeholder et kultu-
relt element. Er ledelse og ansatte bevidst om kulturen, herunder kulturelle veerdier i deres orga-
nisation? Er organisationen god til at synliggere sine vaerdier og dermed tiltraskke de frivillige, der
deler disse veerdier? Hvordan er sprogbrugen og hvilke malgrupper appellerer den til? Er der
overensstemmelse mellem hvad der bliver sagt og gjort? Og hvad med de grundlaeggende anta-
gelser? Det er i hvert fald ikke helt enkelt at afkode de uskrevne regler for en person, der kommer
udefra, f.eks. frivillige, der kommer til en organisation. Dette kan gge kompleksiteten af kulturmg-
det og udfordre kommunikationsprocessen.

Inklusion
Begrebet inklusion defineres pa forskellige mader. For mig at se, handler inklusion om at here til.
| denne artikel bruger jeg folgende definition:

"Inklusion er en fornemmelse af samhgrighed: at fole sig respekteret, vaerdsat for den man er; fole
sig stottet og forpligtet af andre, sddan at man kan udfere sit arbejde bedst muligt.”

Miller, F. A. og Katz, J. H. (2002): The Inclusion Breakthrough: Unleashing the Real Power of Diver-
sity. San Francisco: Berrett-Koehler Publ.

Hvad kraever det af lederen at veere inkluderende?

Den inkluderende ledelsesstil

1. tager afseet i en ledelsesfilosofi, der baserer sig pa et positivt menneskesyn

2. arbejder med kulturel intelligens og ikke mindst interkulturelkommunikation

3. der kan give plads til samskabelse blandt medarbejdere og frivillige i organisationen
4. inddrager forskelligheden

1. Positivt menneskesyn

| denne henseende er det forst og fremmest ledelsesfilosofien, der er vigtig. Som Storch (2011)

argumenterer for, pavirker det menneskesyn, man arbejder ud fra som leder naturligvis den ledel-

sesstil, man anlaegger. Grundlaeggeren af Human Ressourceskolen Douglas McGregor opstillede

to ledelsesteorier:

e | edelsesteori X, der har den grundantagelse, at medarbejderen helst vil veere fri for ansvar og
forpligtelser og derfor skal styres og kontrolleres.

e |edelsesteori Y der har den grundantagelse, at mennesker som udgangspunkt har vilje til at
arbejde, og i vidt omfang er selvstyrende og selvkontrollerende, hvis de arbejder inden for en
malsaetning, de accepterer og gar ind for.
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Det menneskesyn, der er bag en inkluderende ledelsesstil og som kan skabe en Vi-folelse blandt
bade medarbejdere og frivillige, hviler pa ledelsesfilosofi Y. En tilgang, der viser dyb respekt for
de erfaringer, disse mennesker har og er i overensstemmelse med idealer om en flad struktur.
Denne filosofi er forenelig med mange forskellige tilgange til ledelse, herunder anerkendende ledelse.

2. Arbejde med kulturel intelligens
Skabelse af en imgdekommende kultur kraever ydermere, at organisationen udvikler kulturel intel-
ligens og er opmaerksom p& kommunikationsprocesser. Jeg bruger her Plums forstaelse af dette

begreb. Ifolge Plum er der tre dimensioner i kulturel intelligens:

KULTURFORSTAELSE KULTURELT ENGAGEMENT De tre dimensioner udger en helhed.
Eksempelvis kan man ikke blive
kulturelt intelligent ved kun at have
god kulturforstéelse. De tre dimen-
sioner er veevet ind i hinanden og

pavirker hinanden gensidigt.
INTERKULTUREL KOMMUNIKATION

Kulturelt engagement: Handler om motivationen til at skabe resultater med personer, der er for-
skellige fra os. Forskelle kan nogle gange skabe uenigheder og maske konflikter. Det er her, at
vores evne til at rumme og handtere egne og andres folelsesmaessige reaktioner kommer pa
prove. Interkulturelt engagement kreever neerveer, s man kan vaere i kontakt med sig selv og med
den anden i situationen og kan mangvrere hensigtsmaessigt i stedet for blot at gore det, man
altid har gjort.

Kulturforstaelse: Der er grundlaeggende to mader at forsta kulturer pa. Den beskrivende kulturfor-
stdelse og den komplekse kulturforstaelse. Den beskrivende kulturforstdelse stammer fra den tra-
ditionelle kulturforstaelse, hvor man har en forestilling om homogene nationale faellesskaber. |
denne forstéelse er individets handlinger kulturbestemte og kultur betragtes som uafheengig af
konteksten. | den komplekse kulturforstdelse betragtes kultur som noget, der ikke er medfedt,
men laeres af mennesker gennem kommunikation, og som er genstand for forhandling og derfor

under stadig forandring. | denne forstéelse er kultur en social konstruktion
Interkulturel kommunikation: er den handlingsmaessige dimension i kulturel intelligens, hvilket

bringer de to andre dimensioner i spil. Her er der tale om en bred kommunikationsform, der inde-

holder bade verbale, nonverbale, skriftlige og evt. andre udtryksformer.
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Kommunikation med et andet menneske sker i en cirkuleer proces. Den ene part taler og den
anden, der lytter, sender méske gennem sin mimik og kropssprog (bevidst eller ubevidst) respons
til den talende. Den samme mekanisme gentager sig, nar den anden part begynder at tale og den
forste part tier. Derfor er kommunikation med et andet menneske en gensidig pavirkningsproces.
Hver person kommunikerer gennem individuelle filtre, som bestar af ens eget kort over verden,
synsvinkler, erfaringer, personlighed, baggrund, uddannelse, kon, selvindsigt, religion, veerdier,
forudsaetninger mm. Filtrene bestar ogsa af ens selvforstéelse og forforstéelser om den anden.
Vores filtre pavirker vores forstaelse af, hvad taleren siger, men vi er som regel ikke bevidst om

dem. Vi kommunikerer med andre mennesker, som om de har de samme forstdelsesrammer.

Nar kommunikationen er interkulturel, er der starre forskelle mellem personernes filtre, hvilket
ger, at man kan misforsta hinanden. Der er forskellige metoder til forbedring af kommunikationen,
og de handler om, at de to parter skal interessere sig for egne og modpartens filtre og drofter
dette med hinanden. Dette kan ogsa forklares udfra Scharmers kommunikationsniveauer i U-teo-
rien, som pointerer at samskabende kommunikation forudseetter, at man kan &bne hjertet og
sgge udenfor egne forstdelsesrammer.

3. Inddragelse af forskellighed

Forskelle er en meget vaesentlig forudsaetning for at se muligheder for fornyelse.

Hvis en leder kan se forskellene og /mangfoldigheden som en ressource, kan hun/han bedre ud-
nytte det til at skabe synergieffekt. Her menes en bred forstaelse af forskelle, som kan omfatte
det faglige, kulturelle, erfaringsmaessige, livsanskuelsesmaessige etc.

Men forskelle kan ogséa skabe udfordringer og maske konflikter. Her rejser sig to spergsmal:
1. Er konflikter altid destruktive og skal undgas?
2. Farer konsensussagning til opnaelse af bedre lasninger?

Jeg definerer konflikter som uoverensstemmelser eller uenigheder. Selvfolgelig kan konflikter -
hvis de ikke tages hand om - blive personlige og destruktive. Men gode konflikter (uoverens-
stemmelser) er vigtige, hvis en sag skal vendes og drejes fra forskellige sider, for vi vaelger en be-
stemt lgsning pa sagen. Som Dalelund skriver: "konflikter er en legitim og &bnende made at
kommunikere p4, fordi svaret 'nej' pd samme made som et 'ja' , holder kommunikationen i gang”.
Men en for hurtig satsning pa opnaelse af konsensus kan fere til ophaevelse af forskelle. For ek-
sempel hvis en gruppe frivillige, der er i en brainstormingsfase fra starten bliver kompromissg-
gende for ikke at besveerliggere processen, nedtoner de forskelle og indsnaevrer

lesningsmulighederne og dermed mulighederne for nyteenkning og udvikling.
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Et element i en kultur, der skal understette frugtbare forskelle, er den made vi italesastter forskelle pa.
Den positive sprogbrug er, som Goldschmidt og Kirkeby siger, vigtige for at inddrage forskelle.
En frivillig organisation kan drage nytte af forskelligheden, hvis ledelsen er opmasrksom pé& po-
tentialerne i mangfoldigheden og satser pa at skabe et rum for reflekterende kommunikation. Det
vil sige et rum hvor frivillige og ansatte, der samarbejder omkring en aktivitet, opfordres til bade
at dele deres synspunkter og perspektiver med hinanden og samtidigt veere nysgerrige pa at for-
std andres.

Det vil indebeaere, at lederen er klar til at uddelegere beslutningskompetencer og medledelsesan-
svar til medarbejdere og frivillige. Det kreever ogsa, at frivillige treenes i at kunne indgé i en reflek-
terende dialog. Der findes flere veerktgjer til facilitering og modeledelse, der kan anvendes til at

facilitere leererprocesser og fremme kommunikationen (Se f.eks. Ravn 2011).

Afrunding

Kultur er en kompleks storrelse. Der kan ikke gives simple opskrifter pd, hvordan en organisation
kan skabe en inkluderende kultur. Men der kan tages stilling til tilgangen til ledelse og der kan ar-
bejdes med at fremme den kulturelle intelligens i organisationen.

Medarbejdere og frivillige i frivillige sociale organisationer faciliterer ofte mader eller leder forskel-
lige aktiviteter. De har dermed medledelsesansvar, hvilket bor anerkendes af ledelsen. Der ma
vises respekt for den enkeltes erfaringer og forsgges at bringe disse i spil. Det vil sige, at der an-

lzegges et positivt menneskesyn og afgives medledelsesansvar til ansatte og frivillige.

For bade at give plads til den enkelte og samtidigt skabe et feellesskabsfolelse skal organisatio-
nen integrere mangfoldigheden i virksomhedskulturen og i veerdigrundlaget.

Medarbejderne, der faciliterer eller leder mgder mellem frivillige kan som neevnt i denne artikel
udstyres med veerktgjer, der gor det lettere for dem at styre formen pa deltagernes samtaler og
interaktion og skabe rum for samtaenkning. Hvis der kan skabes mulighed for en reflekterende og
samskabende dialog og godt samarbejde mellem frivillige samt mellem frivillige og ansatte, op-
stér en positiv spiral, der kan bringe de ressourcer, der ligger i mangfoldigheden i spil og skabe

rum for innovation og nyteenkning.

1 Artefakter er hvad vi kan se og observere som f.eks. en organisations hjemmeside, indretning, produkter, logo, det de
fortaeller om sig selv, historier, osv. Problemet er, at vi kan se artefakter, men det er ikke nemt at tyde dem.
F.eks. er organisationens historier sveere at fortolke, fordi moralen og pointerne ikke altid er tydelige. Vi skal kende de
grundleeggende antagelser for at kunne fortolke dem korrekt.

2 Symboler kan betegnes som de feelles kollektive faenomener, der giver mening til erfaringer og oplevelser iblandt
kulturens medlemmer. Eksempelvis er en due symbol for frihed i nogle kulturer.
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