







Jørgen Jørgensen


FUGLE I FLOK


Om livet på arbejde, på overfladen og under!








FUGLE I FLOK


Copyright © 2015 Jørgen Jørgensen og Griffle


All rights reserved


Udgivet som ebog 2015 af Griffle


Omslagsfoto: Colourbox


 


1. ebogsudgave


ISBN 978-87-93234-51-2






Kjeldsbjergvej 22

DK-8520 Lystrup

www.griffle.dk

forlag@griffle.dk



Gengivelse af denne bog eller dele af den er ikke tilladt ifølge gældende dansk lov om ophavsret. Dog er det tilladt at bringe korte uddrag i omtale eller anmeldelser.


 





Indhold


Forord


1. Hjem fra London


2. Det hele gik lidt ”i koks”


3. Om min leder – og om roller


4. Fugle i flok


5. Alene blandt mange


6. Regler – for hvem og hvorfor?


7. Landsbycentret


8. Udbryderne


9. Linas dilemma


10. Enige om hvad?


11. Morgenmødet


12. Eﬀektive teams


Nogle kloge citater





Forord


Djævelen er i detaljen. Hvor hoved eller hale stikker frem, er der sket et eller andet lige i samme øjeblik. Væk er han jo, ham djævelen! Men hvad var det lige, der skete, mens han var der?


Det blev min tanke, da jeg hørte om praktikanten, der havde aftalt møde med sin chef for at få vejledning og nye opgaver. Mødet mellem praktikanten og chefen endte helt i hegnet, og praktikanten blev lyttepost for chefens egne konflikter og personlige problemer.


Det må ikke ske. Slet ikke når det viser sig, at det, chefen fortæller, er om dybtliggende interne organisatoriske konflikter, som det på ingen måde tilkommer en praktikant at forholde sig til. Jeg tænkte: Hvad går der galt her?


Som menneske på arbejde oplever jeg hele tiden, at der opstår situationer – ”djævle” – som jeg kommer til at tænke over. Og nogle gange er der noget, der hænger ved. Hændelser og øjeblikke fæstner sig. Jeg begynder at tænke og spekulere, så min hjerne er ved at gå i stykker. Eller det rammer ind i maven på mig. Fornemmelser og følelser rumsterer, og nattesøvnen forstyrres.


”Djævle”, i hverdagen og på arbejde, er blevet den ene anledning til at skrive historierne i denne bog. Jeg vil med historierne undersøge og finde ud af det, som undrer mig i mit daglige arbejde. Både når det går forrygende godt og så sandelig også, når alt går fuldstændig i stå og ender blindt i hat og briller. Jeg har reflekteret og gjort historierne til viden og erfaring, som jeg selv kan bruge i nye sammenhænge. Det kan andre måske også.


Der er også en anden ide med denne bog. Jeg har villet skrive om organisation og ledelse på en anderledes, lettere facon. Når jeg læser organisationsteori, savner jeg ofte hverdagens eksempler. Teori er nødvendig for at kunne forstå. Men teori kan være kompliceret og vanskelig tilgængelig. Jeg savner ind i mellem eksemplernes illustrative magt, som platform til at omsætte teori til praksis. Jeg håber med bogens historier at kaste lys over nogle af de i øvrigt helt uundværlige teorier.


Alle bogens historier indledes med en lille prolog og afrundes med en epilog. I prologerne sættes scenen for den enkelte historie. I epilogerne findes nogle af mine refleksioner og spørgsmål. På en del findes der svar. På andre vil svarerne med tiden dukke op. Og så tror jeg, der er spørgsmål, som ikke skal besvares …


Kære læser, nu er det op til dig. Vil du reflektere og finde svar? Eller måske vil du hellere lade spørgsmål og svar svæve rundt, lade dem få sin tid indtil forståelse og indsigt toner frem som erkendelse om livet på arbejde. På overfladen – og under!


Stud. scient. soc. Line Maria Kühlwein Skov og cand. merc. sol. Trine Ugilt Jakobsen påtog sig at læse historierne og komme med gode kommentarer. Tak for det.


Journalist og forfatter Mette de Fine Licht, Skriveværkstedet, har været min skrivecoach, og hun har givet uvurderlig feedback på mine tekster. En stor tak til Mette for hendes mange gode råd og professionelle tilgang til det at skrive.


Aarhus, september 2013

Jørgen Jørgensen
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Kapitel 1


Hjem fra London


Prolog


Vi arbejder mere og mere i grupper og teams. De opgaver, vi står over for, kræver for det meste flere kompetencer, end dem en enkelt person alene sidder inde med.


Men hvordan er det så, vi danner grupper, når vi skal løse forskelligartede opgaver? Og hvem danner grupperne og ud fra hvilke kriterier? Er det altid objektive og faglige kriterier, der ligger til grund?


Nej, ofte er der meget andet, der spiller ind, når opgaver bemandes. Bevidst eller ubevidst trænger andre kræfter sig på, lige meget om det er lederne eller medarbejderne selv, der sammensætter grupper. Såvel fysiske som psykologiske faktorer sætter rammer for, hvordan grupper opstår og forgår. I denne historie viser det sig, at fysiske og tekniske forhold spiller ind på gruppers dannelse og forsvinden.


Om grupper der opstår – og forgår


Jeg tog til Stansted i god tid.


Der var flyafgang klokken halv syv. Efter check-in, så ud i terminalen uden større genvordigheder. Der skulle jeg vente en times tid. Læse, det kunne jeg ikke rigtigt mere. Ringe hjem var der ingen grund til. Gå rundt i terminalen kunne være det samme. Se på de andre: De var lige så blinde i blikket, som jeg. Altså: Sidde. Vente og sidde.


Der blev dog lidt mere liv og snak, efterhånden som vi nærmede os afgang. Ikke mindst børn overtog lydbilledet. Ved sekstiden var der faktisk en behagelig summen rundt om. Folk så åbenbart frem til at skulle af sted. Som jeg skulle også de hjem denne lørdag aften. Lyden af dansk blev det dominerende sprog. Afgang til Aarhus lå foran os inden for en halv times tid. Troede alle.


– På grund af tekniske vanskeligheder er afgangen med Ryanair til Aarhus én time forsinket. Sådan lød det lakonisk fra højtalerne.


Åh nej. Jeg havde set frem til at nå helt hjem i rimelig tid inden midnat. Nu kunne alt ske. Når først der var én forsinkelse, kunne der hurtigt komme en til. Det med at nå hjem som forventet kunne nu blive til hvad som helst. Skrækscenariet var: Ikke før i morgen.


Og hvad var tekniske problemer? Var det bare en undskyldning for almindelige forsinkelser i lufthavnen? Vrøvl med bagagen? Eller besætninger, der skulle transporteres rundt? Eller var der reelt tekniske problemer med det fly, som skulle sætte os over Nordsøen? Måske var flyet lige nu end ikke i stand til at nå ud for enden af startbanen? Det begyndte at køre rundt i mit hoved.


Folk kiggede op. Børn blev trukket til side og fik forklaret, at det blev til mere ventetid. Frustration og ærgrelser lurede latent lige under overfladen. De mindste gav spontant udtryk for det, alle de voksne tænkte. Let forventning blev vendt til fokuseret agtpågivenhed.


Nogle begyndte at tale lidt sammen. Om det nu blev langvarigt, eller det kun blev til en times tid, som man af og til blev udsat for. Andre tog en tur mere rundt til de få butikker i terminalen, en cola eller en kaffe mere. Mobilerne kom frem. Familie og venner blev varskoet om forsinkelsen.


Jeg blev siddende. Vekslede et par ord med de to unge mennesker, der sad overfor. Vi havde et fælles ønske om, at mekanikkerne hurtigt fik bugt med de tekniske vanskeligheder, så vi kunne komme i luften og hjem.


– Hvor mange kunne de være, mekanikerne? – Var de mange nok? Jeg spurgte ud i luften, om end henvendt til de to unge, der sad lige over for mig.


– Det er vel ikke kun et spørgsmål om, hvor mange de er, svarede den unge pige. – Det er nok mere et spørgsmål, om de kan løse problemet. Hun lød, som om hun havde forstand på den slags.


– Ja, har de værktøj og viden nok, sådan en lørdag aften, fortsatte den unge mand, også han lød til at have indsigt. – Hvis ikke, kommer vi ikke i luften lige med det samme, konstaterede han tørt.


– Så kan vi vel kun vente og håbe, sagde jeg, da det ud over højtalerne nu lød:


– Vi mangler en andenpilot på Ryanair til Aarhus. Vi prøver at finde én, der kan påtage sig at flyve med til Aarhus.


Klokken var nu næsten syv, og udsigten til at komme i luften mildest talt usikker.


Ja, ja, kunne man se i folks udtryk. Tænkte det nok. Flere problemer med at komme hjem. Men betød det så også, at der nu både var tekniske problemer, og at der manglede en pilot? Det meldte de ikke noget om over højtaleren. Men en besætning, der mangler en anden-pilot, flyver ingen steder. Deres fly bliver stående bomstille. Stemningen skiftede igen, nu blev det til en blanding af træthed og nervøsitet. Hvad var der i vente?


Men hvorfra skulle en ny andenpilot dukke op? Hvis en pilot skulle tages ud af en anden besætning, så var der andre passagergrupper, der kunne indtage vores plads: Med at vente på en andenpilot. Medmindre selvfølgelig, at de tekniske problemer forsat holdt vores fly fæstnet til asfalten. Så længe det var tilfældet, kunne det jo faktisk være fuldstændig lige meget med en ny pilot. Hvorfor var han eller hun ikke kommet? Syg eller kommet noget til? Men lidt mærkeligt var det jo også, at der pludselig manglede en pilot på tilfældigvis det fly, der også havde tekniske vanskeligheder!


Den tredje melding om Ryanair til Aarhus var af en anden karakter. Den lød:


– Der er nu indsat et alternativt fly til Aarhus. Desværre er det nye fly mindre end det ordinære fly. Der er kun plads til 136 passagerer ud af de i alt 168, som har billet. Vi skal anmode om, at 32 frivillige melder sig til at stå over til næste afgang. Det er i morgen klokken 06.30. De, der melder sig, vil blive belønnet med en bonus på 100 euro.


Her forlød intet om den manglende andenpilot!


Folk begyndte at kigge sig omkring, men der skete ikke rigtigt noget. 32 personer ud af os, der stod og sad rundt omkring, syntes at være temmelig mange. Det gik alt for langsomt med, at nogen meldte sig. Det havde Ryanair også opdaget. Der kom en ny melding:


– Vi har ikke nok, der har meldt sig til at stå over til næste fly til Aarhus. Vi sætter bonus op til 200 euro.


Så begyndte der at ske lidt, trods alt. Nogen begyndte at tale sammen om mulighederne ved at tage imod de 200 euro. Grupper, der havde rejst sammen, overvejede igen, hvad man kunne foretage sig inde i London på en sådan ”foræring af en friaften”. Var det besværet værd. At komme et halvt døgn for sent hjem var én ting. At blive gul og grøn og radbrækket på en bænk i Stansted Lufthavn gav alligevel rynker i panden hos dem, der trods alt havde meldt sig til at stå over.


Efter nogle minutter blev det meldt:


– Der er 30 passagerer, der har tilbudt at stå over til næste fly. Der mangler endnu to, inden vi kan gå om bord.


Nå! Endnu nogle minutter gik, da endnu en melding kom:


– Hvis to mere melder sig til at stå over til næste afgang med Ryanair til Aarhus, så vil disse to blive belønnet med en forlænget weekend på Ibiza.


Så gik snakken for alvor i gang. Det unge par, som jeg havde snakket lidt med, så muligheder. I blikket mellem dem stod der: Fri rejse, hvid strand, kølige drinks, fest og farver i tre dage, kvit og frit. Jeg hørte deres småsnak om hotelværelse og minibar som erstatning for vandrehjem og sovesale. Mobiler kom frem. De forhandlede med baglandet. De snakkede om mulighederne mellem telefonopkaldene, og de nåede til enighed.


De to unge var på vej hen til boardingskranken, da den helt uventede melding over højtalerne lød:


– Mine damer og herrer. Vi har nu fundet en andenpilot, som kan gå ind i besætningen til det ordinære fly til Aarhus. Alle med billet til afgangen 18.30 til Aarhus kommer med. Vær venlige at gøre klar til boarding.


Det var dog noget af en vending. Halvanden time efter informationen om, at der var tekniske problemer med det fly, vi skulle med hjem til Aarhus. Faktisk det fly som stod lige uden for gaten. Der havde det også stået under hele dette optrin med teknik, piloter og et andet fly.


Mærkeligt.


Alle kiggede sig omkring, lidt trækkende på skuldrene, lettede og genert småsmilende. Nogle så ud til at være lidt ærgerlige, uden vist rigtigt alligevel at være det. De to unges flettede fingre slap hinanden. De slog ud med armene: Så blev det ikke Ibiza denne gang. De fleste var dog veltilpasse med nu alligevel at komme hjem uden mere besvær end det, der ligger i at komme halvanden time senere hjem end planlagt.


Vi landede stille og roligt i Aarhus Lufthavn tyve minutter over elleve.


Epilog


De fysiske og tekniske rammer blev udgangspunktet for, at en række grupper dannedes og opløstes igen på blot halvanden time. Der var i det mindste følgende synlige grupper:



		173 personer, der skulle om bord på et fly

		168 passagerer med gyldig billet

		136, der fik plads i det alternative fly

		30, der i første omgang meldte sig til at stå over

		2, der meldte sig, efter at bonus blev forhøjet til en weekend på Ibiza

		5 besætningsmedlemmer. Eller kun 4? Som blev supple-ret til 5?

		1 passager, der observerede det hele og skrev det ned

		Et antal mekanikere – måske

		En kommunikationscentral – med et antal medarbejdere




Efterhånden som tiden gik, og belønningen for at stå over til næste fly steg, var flere af passagererne og de forskellige personalegrupper med i flere forskellige grupper. Nok uden at tænke så meget over det, men det får betydning for løsningen i sidste ende.



Spørgsmål til videre overvejelse:



		Det opleves ofte, at fysiske rammer bliver styrende for organisatorisk omfordeling. Hvordan var det hos jer, da der sidste gang skulle fordeles kontorer?

		Videndeling bliver synlig, efterhånden som grupperne opstår og forgår. Kan det styres?

		Kompensation for manglende fysiske ressourcer (flysæder) kom til en slags forhandling. Hvordan kompenseres der i din organisation?

		Grupperne blev synlige, da nogle fysiske og tekniske rammer ændredes. Hvilke fysiske rammer hos jer ville du ændre, hvis du skulle bestemme?









Kapitel 2

Det hele gik lidt ”i koks”

Prolog

Tænk på skolegården, når der skulle vælges hold. Læreren udpegede to elever, som regel kvikke, som så på skift valgte blandt kammeraterne til rundbold. Men hvad lå til grund for de kvikkes valg? Kammeraternes evner til at kaste, løbe eller slå med battet? Eller helt andre ting? Selvfølgelig blev der valgt efter, hvem der var ven med hvem, og hvem der i forvejen havde noget sammen, og hvem der ikke havde. Det var aldrig sjovt at være den sidste, den der ikke blev valgt. Han eller hun oplevede at blive tålt, ikke at blive valgt.

I denne historie er vi på kursus. På et tidspunkt på kurset bliver deltagerne bedt om at danne fire grupper for at løse en bestemt opgave. Her får vi med al tydelighed demonstreret, at der ligger meget andet end objektive kriterier til grund for dannelse af grupper.

Om dannelse af grupper

Det er sidst på dagen på kursets første dag. Dagens arbejde og mængder af nyt stof skal bundfælde. At relatere til tyve nye mennesker er en opgave i sig selv. ”De små grå” er på overarbejde, da de to kursusledere stiller holdet en sidste opgave. Maria synes ellers, de har knoklet nok hele dagen. Men kursuslederne synes åbenbart noget andet.

Sammen med nitten andre er Maria på kursus for at finde ud af, om det at blive leder er noget for hende. Skal hun satse på en fremtid som leder? Det er, hvad kurset handler om: At give deltagerne et grundlag for at vælge ledervejen eller lade være.

Derfor opgaven, som kursuslederne netop nu stiller til hele holdet.

En opgave, de skal løse i samarbejde i grupper. Den lyder:


	Beskriv en arbejdsgang for effektiv rekruttering af ledere i jeres egen organisation. Tag udgangspunkt i formule-ring af et stillingsopslag og slut af med et forslag til introduktion for den nye leder. Opgaven løses i fire grupper, som hver bidrager med dele af løsningen, og grupperne skal derfor samarbejde om en samlet løsning. Første del er at danne fire grupper, sådan at deltagernes samlede ressourcer i form af viden, erfaring, kompetencer og kreativitet udnyttes bedst muligt. Der skal findes en arbejdsdeling,  og  grupperne  må  specialisere  sig. Hver gruppe vælger selv en leder i egen gruppe. Gruppelederne mødes med kursusledelsen klokken 19.15.



Det er helt klart, at opgaven ikke kan løses ved, at alle på må og få begynder på arbejdet. Der skal ske en eller anden form for organisering og arbejdsdeling. De fire grupper må etablere et samarbejde og en specialisering for at løse opgaven. Der bliver derfor også brug for både lederskab og følgeskab. Det betyder, at der skal tages højde for, at nogle har bedre evner for noget, end andre har, og at alle har nogle særlige interesser. Deltagernes forskellige erfaringer skal nyttiggøres i løsningen af opgaven. Og hvem vil gerne være sammen med hvem?

Hvordan finder man lige ud af det? Når man nu kun kender hinanden fra én dags samvær på et kursus? Det er end ikke alle, der har snakket sammen. Hvad skal så en opdeling i grupper bygge på?

Det spekulerede Maria også på, da hun var på kurset. Hvad bliver så det egentlige grundlag for hver enkelt, når han eller hun vælger en gruppe? Det var jo ikke så lige til, selvom det lød meget enkelt: At danne fire grupper! Maria tænkte som en gal.

Men de måtte i gang, og de måtte finde ud af, hvordan de skulle arbejde og samarbejde. Første punkt var at dele op i fire grupper.

Men lige pludselig på ganske få sekunder bliver der dannet en gruppe på seks personer.

Den øvrige flok er kun lige kommet i gang og står og snakker. De snakker lidt løst og fast, de prøver af og tænker højt.

– Øh, hvordan gør vi lige det her? Spørgsmålet kom fra midt i flokken.

– Har nogen før prøvet at lave et stillingsopslag? Det kom fra en lige bag ved ham, der først havde talt.

– Er det ikke noget, et samarbejdsudvalg normalt er blandet ind i? Det kom fra en tredje i forreste række.

– Kan vi finde ud af hvem af os, der har prøvet sådan noget før? Det var en af de yngste deltagere, der fra den bagerste del gav sig til kende. – For så kan vi jo fordele dem, der har erfaring i de grupper, vi danner.

– Og nogen har vel mere sans for det kreative end andre, og andre er mere administrative. Det skal vi vel også udnytte. Det kom fra yderst til højre.

– Vi må også tænke på, at nogen skal holde sammen på det hele og påtage sig lederskab, så ikke alle fire grupper bare går i gang på må og få. Det var ham i midten af flokken, der også havde markeret sig i første omgang.

Det var i samme øjeblik, at nogen fik øje på de seks, som straks havde dannet deres egen gruppe. De stod for sig selv uden at mæle et ord. Lidt mærkeligt. Nu blev de udfordret.

– Hvad synes I egentlig? Igen fra ham i midten. – Har I ikke en mening om, hvordan vi skal gøre?

– Jamen, vi vil være sammen, for vi kender hinanden i forvejen, og vi har samme baggrund. Det kom fra en af de yngre kvinder i gruppen, som også tidligere på dagen havde udtrykt sig lidt firkantet.

– Er det ikke lige præcis argumentet for ikke at blive sammen, når I nu har ens baggrund? Det var ham den høje, lidt kloge, der stod yderst til venstre ved vinduet.

– Nej, nej, vi kan det der med at koordinere, så det klarer vi, så kan I andre koncentrere jer om ideer og forslag. Det var igen hende den lidt firkantede.

– Hør her, kom det nu igen fra bagerst i den større flok. – I kunne vel i det mindste deltage i snakken om, hvordan vi bedst organiserer os for at løse den opgave, vi har fået.

– Altså, vi er jo et stærkt team, og vi påtager os at koordinere og lede processen, lød svaret.

Fronterne blev trukket mere og mere op. De seks med en fælles baggrund, ens erfaringer og på forhånd kendte relationer holdt fast i deres, og de ville blive sammen. De fjorten i flokken fik intet ud af deres argumenter om at udnytte forskellighed, at prøve nyt eller lade sig udfordre.

– Hvis vi nu starter helt forfra og tænker i nogle kriterier, som kan lægges til grund for at danne de fire grupper, vil I så være med til det? Det kom fra den høje yderst til venstre.

– Vi bliver sammen. Det har vi besluttet. Sådan kom der firkantede svar. – Vi er dem, der koordinerer, det er vi jo så vant til. Det er der ingen grund til at lave om på!

Bum – Basta – Beton!

Det fik hele i flokken til at fare op.

– Hvad bilder I jer egentlig ind? Det kom fra en skarp ikke tidligere hørt stemme i flokken, og hun fortsatte. – Vi får en opgave, som vi skal løse sammen. I sætter jer på halen for jer selv. I tror nærmest, at I allerede har løst opgaven, det er da for tyndt.

– Det er jo ren magt og arrogance, det I demonstrerer. I vil, som I vil, og I vil ikke en pind andet. Det var igen yngste deltager yderst i flokken, der følte sig ramt. – Vi skal åbenbart sejle i hver vores egen sø! – Hvorfor er I egentlig taget med på kurset?

Lige meget hjalp det. Frustration og stillingskrig blev i lokalet, om end arbejdet langsomt gik i gang. Det blev til tre blandede grupper ud af den større flok. De seks, de blev for sig selv.

– Jamen, kunne de ikke være nysgerrige på at prøve noget andet end at gøre, som de plejede? spørger Jens. Han sidder i skyggen, med kaffen, ved caféen. Han har lige fået historien af Søren. Sørens barnebarn Maria er pædagog og var med på kurset. Måske hun kunne tænke sig at blive leder i den institution for handicappede børn, hvor hun arbejder. Hun var med på kurset for at blive klogere på organisation og ledelse og det, der følger med, når man bliver leder.

– Jeg undrer mig også, siger Søren. – Præcis som Maria gjorde. Når nu de havde chancen, hvorfor så ikke prøve noget andet?

– Måske var de bange for noget, de seks, tænker Jens højt. – Men for hvad? Opgaven var da ikke så farlig.

– Når der skal dannes grupper, er der jo altid nogen, der ikke bliver valgt. Og det er aldrig rart, heller ikke på et kursus. Søren huskede på skolegården i gamle dage.

Jens bliver stadig mere tænksom: – Når nogen siger, de vil koordinere, betyder det så i virkeligheden, at de vil bestemme? – Hvis de der seks mennesker er vant til at sidde med deres papirer og rapporter, så holder de vel ikke op med det, bare fordi de er på kursus? Det lyder bureaukratisk og besværligt.

– Kunne det være tilfældigt, at de seks lige stod ved siden af hinanden, da grupperne blev dannet? Søren lød ikke selv overbevist.

Og Jens afviser prompte:

– Så skulle der være mindst to tilfældigheder! Både at de lige stod ved siden af hinanden, og at de lige havde lyst til at danne gruppe sammen.

Maria havde fortalt Søren, at det havde været meget svært at få arbejdet til at fungere. Der var blevet dannet i alt fire grupper. Tre blandede grupper, og så de seks i en gruppe for sig selv. Men samarbejdet mellem grupperne var hen over kurset blevet stadig mere konfliktfyldt og aggressivt. Der var noget magt og distance, der ikke kunne tales om, og som ingen kunne eller turde gøre noget ved. Det blev et tabu. Der manglede sprog og dialog. Og der manglede vilje og mod til at sætte ord på. Det hele gik lidt ”i koks”. Det blev klart og tydeligt, at de blandende grupper fungerede fint. Det samme var tilfældet for samarbejdet mellem de tre grupper.

Den fjerde gruppe med de seks blev isoleret. Den blev kun inddraget for et syns skyld. Til tider havde det været direkte pinligt. Konflikterne lå millimeter under overfladen. Tiden gik. Alle undgik at snakke om, hvad der reelt foregik imellem dem. Det var oplagt, at det handlede om magt og retten til at bestemme. Dialog var ikke eksisterende. Men det kunne der ikke snakkes om.

Søren og Jens sad endnu lidt i skyggen uden rigtig at sige noget. De tænkte begge to på, hvad det var for en historie, Maria egentlig havde fortalt. Det var lidt underligt alt sammen. Men hvad var det, der var så farligt? Magt? Status? At skulle indordne sig? At være bange for at tage ledelse? Den manglende vilje til at sætte ord på? Bange for at falde igennem? At angive andre som mutte og utilnærmelige var ikke det letteste i denne verden! Eller i det hele taget mod til at gøre noget! Maria havde ikke sagt noget om, hvad hun mente, det kunne være. Nu sad Søren og Jens tilbage med tanker, der lignede dem, Maria sand-synligvis selv havde haft.

På kurset havde de også undret sig. Kursusledelsen havde bedt delta-gerne om at reflektere over forløbet i arbejdet med opgaven. Det havde ikke været let. At sige højt, at andre var blevet oplevet som modstandere af samarbejde. Ligefrem at skulle sætte ord på sin egen hand-lingslammelse, fordi man følte sig kuet af andre! At betegne andre som magtmennesker! Det var ikke så nemt at melde ud i et åbent forum.

Epilog

Uden dialog går det hele i stå. Det blev tydeligt demonstreret. Og det er præcis dialog, der er nøglen til at komme videre.

Dialogen blev væk, og ingen fik chance for at snakke om, hvordan det også kunne have været. Nogen så trusler og vendte sig indad mod sig selv, mens andre øjnede nye muligheder.

Hvad forhindrede den konstruktive dialog? Var det pænhed? Dovenskab? Ligegyldighed? Eller …? Ingen fik sat ord på hverken trusler eller muligheder. Situationen blev låst. Trusler eller muligheder blev hverken forløst eller udnyttet. Det sker ikke kun på kurser!


Spørgsmål til videre overvejelse:


	Hvad var det, der satte så meget skræk i kroppen på de seks, at de blev handlingslammede?

	Hvilket spørgsmål til de seks sidder du lige nu tilbage med?

	Hvad ville dit første spørgsmål til hele kursusholdet være, hvis du var konsulent?

	Er der hos dig grupper, der ”forstener” og isolerer sig?









Kapitel 3

Om min leder – og om roller

Prolog

Det er vanvittigt irriterende, når lederen river arbejdet ud af hænderne på medarbejderen. Omvendt er det stærkt motiverende, når lederen sætter rammer og giver retning, og så i øvrigt lader medarbejderen selv udføre arbejdet. Men det kræver tydelighed om roller.

Nogle af mine ledere gennem tiden har været dygtige til at indtage rollen som leder. Andre har været mindre heldige. Enkelte var elendige i rollen som leder.

Den gode leder formår at indtage forskellige roller i arbejdet ved siden af rollen som leder, når der er behov for det. På et tidspunkt havde jeg selv en leder, som næsten demonstrativt, men konstruktivt, evnede at administrere roller.

Lederen

Per var netop blevet udnævnt. Vi otte organisationskonsulenter var fælles om det at arbejde med organisationer og mennesker. Vi var alle meget inspireret af Pers måde at arbejde på. Vi havde en fælles forståelse af arbejdet med organisationer og mennesker. Og det var grunden til, at vi nu var sat sammen i en ny, selvstændig og selvstyrende enhed. Vi fik eget budget, frie hænder med hensyn til udvikling og markedsføring. Bare gå i gang!

Det gjorde vi så.

Det vil sige, det gjorde Per. Vores første fælles opgave var:


	At formulere vores primære opgave – vores mission.



Vores kunder var private og offentlige virksomheder. Per havde skit-seret et udgangspunkt på en fire, fem linjer, som vi gik i gang med at drøfte. Vi måtte nu til at finde ud af, hvad vi stod for som gruppe af selvstændige konsulenter med individuelle meninger om mangt og meget. Derfor var vi heller ikke de letteste at forene om en fælles primær opgave! Hvilket omdømme ville vi stræbe efter at få? Kunne vi finde et ”fælles fodslag” om tilgangen til kunderne? Om vores eget etiske kodeks?

Det, vi skulle finde ud af, var i virkeligheden, hvad der skulle være vores mission og eksistensgrundlag. Var der overhovedet interesse på markedet for det, vi havde lyst til at tilbyde kommende kunder at arbejde med. Det var en stor opgave, som vi sammen måtte forholde os til.

Nogle af os havde lang erfaring med konsulentarbejde, andre kort. Vi havde både offentlig og privat erfaring i gruppen. Vi var en skøn blanding af økonomer, psykologer, magistre og selvlærte. Forskelligheder, som blev meget tydelige i vores personlige indstillinger til arbejdet som konsulenter. Men det var faktisk helt fint, viste det sig. Per fik det til at glide. Der blev føjet til og trukket fra, suppleret og finpudset i lang tid, inden vi nåede til en første fælles formulering af vores primære opgave og mission. Vi skulle jo helst formulere os sådan, at et marked og vores kunder kunne forstå vores budskab, og hvad de kunne forvente i et samarbejde med os som konsulenter.

Ikke mindst var det afgørende, at vi gjorde os forståelige blandt vores egne kolleger i andre afdelinger. Hvis vi ville overleve på markedet og i den interne konkurrence med andre afdelinger måtte vi blive i stand til at gøre os endog særdeles tydelige om, hvad vi stod for. Både med hensyn til konsulentydelser, og ikke mindst med hensyn til vores hold-ninger til arbejdet som konsulenter. Etik og værdier stod højt hos os.

Efter en dags arbejde stod vi med en mission, som vi sammen kunne stå inde for.

Hvad var det så, han kunne, ham lederen, Per? Han havde involveret sig i drøftelserne af vores fælles mission på en måde, hvor han først og fremmest sagde til og fra og begrundede, hvorfor han sagde til og fra. Det var rammesættende. Ikke at det af den grund blev let, men vi undgik lange teoretiske diskussioner og opslidende meningskampe om detaljer, der ellers ofte blev udkæmpet imellem os på det personlige plan.

Det viste sig også, at Pers første fire, fem sætninger havde været helt overvældende hjælpsomme. Pers sætninger handlede om, hvilke kunder vi skulle henvende os til og om karakteren af vores ydelser. Holdningsmæssigt stod han for at agere objektivt og neutralt over for kunder og samarbejdspartnere. Sætningerne var ikke ”hellige” som sådan, men de gav rammer og retning. Sætningerne blev styrende for at udtrykke, hvem vi selv var, og hvad vi ville, både på det konkrete og det relationelle plan. Mål og mennesker skulle hænge sammen.

Det var Pers fortjeneste, at vi nu havde et materiale, som vi sammen kunne formidle. Nu havde vi retning og rammer.

Kollegaen

En dag sad fem af os kolleger og arbejdede i et projekt. Det handlede om en større organisationsudvikling i en halvstor virksomhed, hvor vi havde vundet et projekt. Men det var nødlidende. Vi havde problemer med at holde tiden. Vi var blevet svigtet af en ekstern under-leverandør, som skulle bidrage skriftligt. Vores eget sekretariat var underbemandet, ude af stand til at hjælpe os og bagud med alt.

Ole var projektleder. Han havde kaldt os sammen, fremlagt situationen, som vi nu sad og drøftede. Vi, det var Ole, projektleder, Per, nor-malt vores afdelingsleder, men her menigt medlem af projektgruppen, Søren, Niels Erik og jeg selv.

Vi diskuterede en del frem og tilbage om, hvad vi skulle gøre. Få udsættelse hos kunden? Det ville ikke være godt for vores omdømme. Få en ny ekstern underleverandør? Det ville tage tid.

Vi kom frem til den løsning, at to af os skulle skrive det, vi ellers skulle have haft fra vores eksterne underleverandør. Administrativ assistance ville vi så skaffe udefra. Det sidste krævede dog en ledelsesbeslutning. Derfor sagde Ole, der jo var projektleder:

– Per, kan du ikke bare beslutte, at det gør vi, henter administrativ assistance udefra?

– Nej, det kan jeg da ikke bare beslutte, det må du da spørge vores leder om, og han er jo ikke her!

Den bemærkning havde en særlig effekt. Almindelig summende opmærksomhed blev afløst af stille og stærkt fokuseret undren.

– Jeg er med her som kollega, og du er leder af projektet, fortsatte Per efter nogle lange sekunders drillende tavshed.

– Jo, det er jo rigtigt, fik Ole endelig fremstammet, – men hvad er det så lige, vi gør nu? Han søgte hjælp hos os andre. Den kom ikke. Vi bidrog kun med søgende blikke, lettere forvirrede.

– Vil det sige, at vi skal hæve mødet nu, og vente på næste afdelingsmøde? Panikken pressede på, sat i tale af Niels Erik.

– Hvorfor siger I andre ikke noget, I sidder bare og sidder, kom det igen fra Ole, ikke spor tryg ved situationen.

– Ja – øhh, mere blev det ikke til fra Søren, der ellers normalt ikke stod tilbage, når der skulle skæres igennem. Det her tog også luften ud af ham.

– Nej, nej, tag det nu roligt, brød Per ind. – Nu går jeg hen på mit kontor. Der er jeg lederen. Så kommer du, Ole. Så træffer vi to en beslutning.

Per gik ind på sit kontor. Ole bagefter. Han fik sit ok til at købe ekstern administrativ assistance. Tilbage i gruppen kunne Ole nu meddele:

– Jeg har talt med vores leder, Per, og fået ok til at købe administrativ assistance eksternt, og det gør vi så. Hvor kom vi ellers til?

Medarbejderen

Per og jeg stod sammen i et arbejde med en ledergruppe. Jeg havde ansvaret for forløbet. Vi kom til et punkt, hvor det var uklart, mildest talt, hvad der videre skulle ske. Gruppen havde udviklet sig anderledes, end vi havde forudset. Konflikterne var større end først antaget. Nu stod Per og jeg med en opgave, vi ikke var forberedte på at løse. Det, vi havde planlagt, duede ikke. Det var Per og jeg enige om.

Det var en gruppe, der bestemt ikke havde det nemt. Dels fordi deres situation var svær og dels, fordi at de indbyrdes var meget forskellige på mange måder. Eksempelvis anciennitet og alder, men ikke mindst var de meget forskellige holdningsmæssigt. De var ikke fælles om ret meget, og slet ikke om hvad ledelse var for dem, og hvordan de skulle agere sammen som ledelse i deres egen organisation.

– Hvad gør vi nu, Per? Det var mit udlæg i min handlingslammelse. Åben udmelding foran en splittet ledergruppe.

– Jae, det aner jeg sådan set ikke, var Pers svar. – Du har jo haft nogle møder med gruppen, inden vi nåede hertil, og måske er der nogle temaer derfra, som kunne tages op til drøftelse her og nu. Hvad tænker du om det?

Koldsved på panden. Panik i hjernen. I mit hoved havde jeg åben-bart ikke fået på plads, at Per ikke var min leder lige her. Han var min medarbejder i et forløb. Her var jeg leder for min leder. Altså, jeg tumlede rundt i præcis samme muddergrøft, som Ole gjorde i det tidligere projekt.

Måske var også den ledergruppe, vi stod over for, ramt af lignende vanskeligheder. Nemlig, at de blev nødt til at tage ledelse for hinanden. Derfor skulle de tage ledelse for kolleger, der normalt var deres egne ledere. Det er ikke så let. I de situationer bliver autoritet og følgeskab særdeles synlige begreber. Magt og rivalisering kan komme i spil på splitsekunder.

– Men jeg har da et par ideer, hvis du vil høre dem? Per kastede snøren ud i min retning. – Og så kan vi jo drøfte både dine og mine forslag, inden du træffer et valg.

Epilog

Per fik demonstreret sit lederskab og følgeskab klart og konsekvent. I den første situation fastholder han lederskabet og gav medarbejderne stor indflydelse på resultatet af det fælles arbejde. Det gav både engagement og ansvar.

I den anden situation hjalp Per hele gruppen med at få tydeliggjort rollen som leder af et projekt, og han undgik at få blandet sin egen lederrolle ind i ledelse af projektet.

I den tredje situation blev en medarbejder sikret sit lederskab af en opgave under et meget loyalt følgeskab fra sin egen leder. Fastholdelse af rollerne fik arbejdet til at forløbe smidigt.


Spørgsmål til videre overvejelse:


	Hvad er fordelene ved at deltage i formulering af organisationens eller gruppens mission?

	Hvad er de særlige udfordringer for en leder ved at have flere kasketter på?

	Hvad gør du, når en leder overtager et stykke arbejde, som egentlig er delegeret til dig?

	Hvad gør du, når du savner støtte fra en leder i vanskelige situationer?

	Hvordan vil du reagere i situationer, hvor du skal være leder for din egen leder?

	Rammesætning: Hvorfor er det så vigtigt?

	Autoritet og rolle hænger sammen. Hvad tænker du om det?







Kapitel 4
Fugle i flok
Prolog
Jeg tænker tit på, hvor svært det faktisk er at fortælle, hvad god ledelse er. Og for den sags skyld er det mindst lige så svært at gøre sig præcis og konkret om, hvad godt følgeskab er. Men på en aftentur på stranden, da jeg gik med hunden, fik jeg fornemmelsen af, at naturen demonstrerede de to begreber, ledelse og følgeskab, lige for øjnene af mig. Her var noget, der gik op i en højere helhed, og som gjorde mig klogere. Derfor historien om skarvernes flugt hen over stranden og ud over vigen ved vores sommerhus.
Om lederskab og følgeskab
Højt oppe får jeg øje på to sorte fugle, da jeg løfter blikket fra vandet og sandet. Det er skarver. De flyver tæt og ikke særligt hurtigt. Der er noget ved de to fugle, der fastholder mit blik. De har retning ud over vigen. På halvøen ude til venstre er der en stor sø, ved jeg, nogle kilometer herfra hvor jeg sidder. Der har de deres koloni.
Skarverne danner en fin lille formation. Den ene er hele tiden lidt foran, med den anden lidt til højre for sig og en lille smule op på siden af den første. Den bagerste har sit hoved næsten der, hvor den forreste slår sin højre vingespids ned gennem luften. Det er et fejende flot syn at se dem i deres langsomme, majestætiske flugt. De er på vej hjem til deres lejr og skal nå hjem, inden det bliver helt mørkt, det er tydeligt.
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