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Systemisk proces med Firklgverskolen

| 2005 blev et samarbejde mellem konsulentfirmaet MacMann Berg og specialskolen
Firklgverskolen pabegyndt. Samarbejdet farte til et procesforlab pa halvandet ar, hvor alle

ledere og medarbejdere pa Firklgverskolen var involverede.

Firklgverskolen er en specialskole for bgrn og unge. Eleverne beskrives som bgrn med
gennemgribende udviklingsforstyrrelser inden for autismespekteret og bgrn med
svaer ADHD®. En stgrre omstrukturering skabte Firklgverskolen med fire afdelinger fordelt
over et stagrre geografisk omrade i @stjylland. Afdelingerne er placeret i henholdsvis i
Lasby, Mgrke, Paderup og Jebjerg. Ledelsen bestar af en overordnet skoleinspektar og en

viceinspektgr, samt afdelingsledere pa hver af de fire afdelinger.

MacMann Berg er et konsulentfirma med baser i Arhus og Kgbenhavn. Arbejdet, som
omfatter ledelses og organisationsudvikling, coaching, supervision, konflikthandtering

m.v., foregar med fundament i den systemiske teori og anerkendende tanker.

Udgangspunkt og mal for processen blev formuleret gennem interviews med ledergruppen
samt udvalgte medarbejdere i foraret 2005. Under disse samtaler blev det klart, at de
primaere udviklingspunkter skulle veere: Kommunikation, kultur samt forbundenhed i
organisationen.

Emnet kommunikation strakte sig over kommunikationen medarbejderne imellem til
handteringen af sveert handterbare situationer, som involverede bade elever og foraeldre.
Under kultur skulle der skabes hensigtsmaessige rutiner og vaner, som pa én gang skulle
ggre op med de mindre hensigtsmaessige vaner og rutiner, der var blevet bragt med fra
Langagerskolen. Samtidig var det gnsket, at der skulle skabes en kultur, der kunne tegne
et feelles billede af Firklaverskolen som én organisation pa alle de fire afdelinger.

Hver afdeling fik tilknyttet en konsulent under hele processen, som blev bygget op med fire
moduler som grundsten. Under to af modulerne var alle medarbejdere og konsulenter
samlet i Gjern. De to andre foregik pa Hotel Scandic, hvor den enkelte afdeling arbejdede
alene sammen med den tilknyttede konsulent. Alle medarbejdere fik pA den made det
samme teoretiske grundlag samtidig med, at der kunne arbejdes pa de indenfor afdelingen

! Kilde: Firklgverskolens hjemmeside www firkloeverskolen.dk
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mere konkrete problematikker. Imellem hvert modul havde medarbejderne mulighed for at
arbejde videre med den teori, modeller og veerktajer, der var blevet preesenteret pa det
enkelte modul.

Denne artikel er skrevet pa baggrund af en raekke interviews med henholdsvis MacMann
Berg samt medarbejdere og ledere pa Firklaverskolen. Interviewene er foretaget efter

processens afslutning i vinteren 2006.

"Nogle er kommet rigtig, rigtig langt med det. Andre er kommet knap sa langt. Nogle synes
det er rigtig sveert, og nogle synes det er rigtig speendende. Men jeg tror ikke der er nogen,
i hvert fald ikke ret mange, der taenker eller siger, at det ikke er den rigtige vej at ga”

- Leder

Den teoretiske baggrund — kort fortalt

Den systemiske teori hviler pd grundlseggende principper om cirkularitet, nysgerrighed,
forstyrrelse og respekt og anerkendelse overfor individets ret til at udtrykke sig, saledes en
mangfoldighed af stemmer kommer i spil.

Ved at bringe udtrykket cirkularitet i spil bliver det muligt at sendre fokus fra det enkelte
individ til i stedet at koncentrere sig om systemet som en helhed. Nar der saledes tages
udgangspunkt i cirkuleere frem for linesere processer, skabes der utallige muligheder for at
se problemer og udfordringer fra nye vinkler, saledes nye mulige lgsninger kommer til
syne. Den cirkulaere made at gribe tingene an pa medfarer en naturlig nysgerrighed pa at
afprave nye og uafprgvede ting. Nysgerrigheden pa nye perspektiver bliver drivkraften,
nar ideernes, menneskernes, begivenhedernes og adfeerdens mgnstre og relationer skal
findes og afproves. Disse mange nye mader at tilgd verden skaber uundveerligt
forstyrrelser hos det enkelte individ, og det er netop disse sma forstyrrelser i den almene
made at teenke og ggre tingene pa, som den systemiske teori omfavner, da de er en vigtig
katalysator for forandring og leering.

For at kunne undersgge mulige lgsninger pa problemer ma man veere aben og nysgerrig
overfor alle de ideer og mulige sammenhaenge, der ses indenfor systemet. Dette kraever
respekt og anerkendelse overfor den mangfoldighed af stemmer, der ofte viser sig i en
forsamling. Ved at lade alle fa en stemme og blive hart skabes brugbare lgsninger meget

hurtigere.
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Den systemiske teori tilbyder mange forskellige metoder og konkrete veerktgjer, der gar

det muligt at afprgve og indfgre de ofte komplekse teoretiske antagelser i praksis.

"Jeg forventede en masse teori og nu skulle vi op og hgre en masse. Jeg tror ikke jeg

havde forventet, at vi sadan fik en masse redskaber.” - Medarbejder

At fglge energien

De tre punkter der i farste omgang blev valgt som primeere fokuspunkter udviklede sig
med tiden. Saledes var det vigtigt for MacMann Berg, at der farst og fremmest blev
arbejdet med de ting, der var vigtige for medarbejderne. Der skulle skabes en balance, der
bade tog hgjde for de i forvejen planlagte punkter og pa samme tid fulgte medarbejdernes
energi.

Pa det grundlag kom emnet "’kommunikation” i flere henseender til primeert at dreje sig om
kommunikationen og effektiviteten indenfor det enkelte laererteam, samt konkrete
veerktgjer til handtering af nogle af de svaere stunder med eleverne. Punkterne "kultur” og
"forbundenhed i organisationen” blev i hgjere grad noget, der blev skabt i og med, at alle

medarbejdere gennem processen fik et feelles fodslag og et feelles sprog.

"Noget af det jeg teenker er, at vi med det her kursus er blevet lgftet i flok og fik noget
feelles fodslag.” - Medarbejder

Ved at veere fleksibel og eendre sma ting her og der, sdledes medarbejderne og deres
hverdag fik indflydelse pa processens form, kom resultatet af processen til at reekke ud

over, hvad tankerne hos ledelsen havde veeret i farste omgang.

"Der hvor jeg teenkte, at vi i farste omgang skulle hen, var i forhold til at fa
sammenhangskraft og et feelles sprog omkring samarbejde. Fa fokus pa samarbejde. Det
er ikke bare noget man kan, det er ogsa et handveerk. Og det synes jeg vi er ndet! Paen
reekke omrader er folk faktisk blevet meget mere bevidste, end jeg havde forventet, at de

ville blive - omkring det at indga i et samarbejde.” - Leder

"Jeg tror ogsa der er meget af det, der hen af vejen bliver til iver.
Det er sa integreret, at vi slet ikke kan lade vaere!” - Medarbejder
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Lydhgrhed samt respekt overfor medarbejdernes gnsker, fra MacMann Bergs side, skabte
en proces, hvor entusiasme og gleeden ved at leere nyt skabte et grundlag for, at
medarbejderne ogsa fik mod pé at afprgve nogle af de mange redskaber i hverdagen.

" ...0g s& har de givet os lektier for! Det har veeret en lgbende proces, hvor vi er mgdtes
og har faet nogle opgaver og ny viden. Sa er vi kommet tilbage igen nogle maneder
senere og faet fulgt op pa de ting. Hvordan fungerer det, og hvad kan vi sa ggre? Skal vi
udvikle det mere, eller er der noget andet vi skal tage fat pa?” - Medarbejder

Team-samarbejde — brug af veerktgjer

Under processen er der i flere omgange blevet taget udgangspunkt i det enkelte
leererteam. Den grundleeggende linje har veeret at danne et respektfuld og anerkendende
samarbejde. Herunder har medarbejderne i det enkelte team haft mulighed for at arbejde
med de aspekter og problemstillinger fra deres hverdag, som har veeret vigtige netop for
dem at seette fokus pd. Mange teams valgte i denne forbindelse at seette fokus pa de
udfordringer dagsordener skabte i forbindelse med teammgader.

"Vi har ogsa haft meget arbejde med vores dagsordener, for vi synes ikke den fungerede
efter hensigten. Vi kom ikke rigtig ned i dybden af tingene og det kunne godt traekke i
langdrag, sa vi ikke naede sa langt igennem vores dagsorden, men det gar vi faktisk nu,
fordi vi drager nytte af nogle af de metoder, som vi blev praesenteret for.”

- Medarbejder

Det lyder samstemmende fra medarbejderne, at de metoder og veerktgjer de er blevet
introduceret for har skabt en grobund for mere effektive og virkningsfulde mgder, hvor alle
ideer bliver hart. Dette farer til flere brugbare Igsningsforslag, som bade laerere og elever
nyder godt af. Arbejdet med dagsordener er blot et at af de punkter, hvor team-
samarbejdet er blevet vaesentligt forbedret som et resultat af processen. Saledes forteeller
en leerer om, hvordan mgderne i hendes team har aendret sig fra at veere forvirrende og
ustrukturerede til, ved hjeelp af interview-metode, at seette preecist fokus pa de
problemstillinger den enkelte laerer star overfor.
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"Nar vi bruger interviewformen, er det som regel i forbindelse med eleverne. Vi har
forinden skrevet pa dagsordenen hvem der skal interviewes og hvem der interviewer. Det
er selvfalgelig elevens primaere kontaktperson, der bliver interviewet. Nar vi tager en
enkelte elev op, taler vi om deres udbygningspunkter, hvordan det gar, og hvordan de kan
komme videre. Alle spgrgsmalene gar, at den der bliver interviewet far muligheden for at
overveje en masse perspektiver, som han ellers ikke ville have taenkt over. Han far maske
fokus et helt andet sted hen.
De andre i teamet har en lyttende og observerende rolle, samtidig med at de skal veere
undrende og nysgerrige overfor den historie, der bliver fortalt. Intervieweren kan sa spgrge
dem, om de har nogle spargsmal, som de kunne taenke sig at fa besvaret. Det er ikke kun
den der bliver interviewet, der har gleede af det. Det har vi alle sammen. Vi bliver klar over,
hvad vi skal gare i dagligdagen og det profiterer eleverne jo ogsa af. Vi behaver ikke
megen forberedelsestid, for det er blevet en integreret og naturlig del af det, vi gar.
| forhold til fgr bliver der ogsa taget referat nu, sa i hvert fald de vigtigste konklusioner ikke
bliver glemt. Fer talte vi bare kort, og sa var det ligesom det.
Jeg synes virkelig det rykker, nar vi tager de her interviewsamtaler om bgrnene!”

- Historie fra medarbejder

Det er ikke kun introduktionen og brugen af nye metoder og veerktgjer, der har styrket
team-samarbejdet. Den anerkendende og nysgerrige tilgang til bade medmennesker og
problemer har ligeledes gjort en stor forskel for bade ledere og medarbejdere pa
Firklgverskolen.

Organisationen — et feelles sprog

Et af de méal der af ledelsen blev formuleret fgr processen gik i gang, var et gnske om en
mere samlet organisation. Efter forlgbet sad bade ledelse og medarbejdere tilbage med
folelsen af, at organisationen er blevet mere samlet i form af det feelles fodslag som den
anerkendende tilgang har givet.

"Det der er afggrende for mig er, om man bruger hinanden pa tvaers af afdelingerne og
ikke bare har et tomt tilhgrsforhold. Og der er det faktisk min oplevelse, at man taenker i
forhold til nogle feelles veerdier.” — Leder
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Ogsa medarbejderne mener, at falelsen af at hare til i Firklaverskolen, frem for i én af de
fire afdelinger, er blevet stgrre. De er desuden meget positive over, at der under
processen er blevet lyttet til deres gnsker, saledes team-samarbejde og velfeerden pa den

enkelte afdeling er blevet prioriteret farst.

"Jeg synes det har givet mere, at arbejde i teams og afdelinger.” - Medarbejder

"Vi har de samme rammebeskrivelser og far de samme nyhedsbreve, men den levede
virkelighed pa de forskellige afdelinger er meget forskellig. Jeg synes dog, at
konsulenterne har veeret gode til at give en fornemmelse af, at vi trods alt er én skole,
der hgrer sammen. Den geografiske placering gar, at vi ikke kan fgle os mere som én
skole, end vi ggr nu. Set fra mit perspektiv ville det ogsa blive en spaendetrgje, hvis vi
skulle have flere ens ting.

Jeg synes arbejdet i teams og afdelinger har givet mere, da man kan foretage arbejde
som kommer helt ned i konkrete situationer. Det har gjort, at der er kommet flere ting i
spil, og at vi har udviklet os mere.

Selvom vi geografisk ligger fire forskellige steder og altid vil veere forskellige, sker der
mange ting pa tveers — vi erfaringsudveksler for eksempel meget mere.”

- Udtalelse fra medarbejder

Bade pa team, afdelings og organisationsniveau er der nu meget stgrre bevidsthed om,
hvilke ressourcer og kompetencer, der kan treekkes pa. Saledes bruger den enkelte
medarbejder i langt hgjere grad sine kollegaer. Bade til at fa inspiration og ideer samt som
sparringspartnere i sveere situationer. Det faktum at processen har tilfgrt organisationen et
feelles sprog i form af systemiske termer og metoder gar, at kommunikationen pa tveers af
ikke blot geografiske steder, men ogsa uddannelsesmeessige forskelle mellem for

eksempel paedagoger og leerere, er blevet vaesentligt forbedret.

Ledelse

Den kendsgerning at alle i organisationen er blevet introduceret til anerkendelse,
nysgerrighed og en cirkulaer tankegang stiller store krav til ledelsen. Den systemiske made
at tilga ledelse pa skaber eendringer pa det helt konkrete niveau. Flere steder uddelegeres
opgaver til medarbejdere og en central styring opgives. Saledes sidder ledelsen ikke

leengere med lgsningen pa det enkelte problem. Ledelsesopgaven er i langt hgjere grad
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blevet at fokusere pa den enkelte medarbejderes kompetencer og understgtte dette i form
af spgrgsmal og nysgerrighed, hvilket resulterer i gget indflydelse for den enkelte
medarbejder. Ledelsens opgave er saledes at holde medarbejderens gnsker og ideer op
mod organisationens overordnede malszetning. Denne tilgang har kraevet stor refleksion

over egen praksis hos den enkelte leder.

"Hvor vi maske fgrhen har teenkt meget lineeert, teenker vi nu mere cirkuleert. Man far
pludselig selv en hel anden betydning og skal til at tage nogle helt andre perspektiver.
Man ma ogsa tage ting pa sig selv, frem for at parkere dem andre steder.” — Leder

"Med baggrund i det vi har veeret igennem, er det i hgjere grad blevet muligt af leegge
opgaver ud til medarbejderne og skabe sammenhang frem for at have en mere central
styring pa opgaverne. Det betyder, at maden at have dialog omkring opgavelgsninger har
aendret sig. Vi beskriver opgaven i forbindelse med, at de bliver givet og sammen skaber
vi den ramme, som opgaven skal Igses indenfor. Vi ggr meget ud af at udfolde opgaven
sammen med den medarbejder, der skal varetage den.
Hvor vi fgr arbejdede meget med, hvordan tingene var og tog udgangspunkt i, hvordan de
var allerveerst, sa arbejder vi nu med, hvordan vi gerne vil have tingene er. Vi bruger
modellerne og veerktgjerne hvilket betyder, at vi hurtigt kommer ind til noget energi.
Jeg synes ogsa, at ud af de her sammenhaenge sker der noget i maden at drive ledelse
pa, der i virkeligheden for mig at se ger, at vi i hgjere grad kan sikre, at det vi gerne vil
opna ogsa bliver opnaet. Vi kan ikke sikre, at det sker praecis pa den made, som vi
oprindelig havde tsenkt, men vi kan sikre, at den opbakning omkring nogle ting —
involveringen - i hvert fald farer os i en retning, der er lidt mere rigtig, end den var tidligere.
Dermed ikke sagt at ledelsespositionen bliver mindre af det, men den bliver en anden end
den var tidligere.”

- Historie fra leder

For medarbejderne er der ogsa sket en vaesentlig aendring i maden, hvorpa de ser ledelse
udfart. | stor udstreekning mener de, at de har faet en ledelse — bade pa den enkelte
afdeling og centralt, som er mere lydhgre og overfor ideer og forslag. Desuden er der
kommet en stgrre grad af anerkendelse overfor den enkelte medarbejderes hverdag. Som
resultat af dette er der skabt en fglelse af mere medbestemmelse og ansvar hos
medarbejderne, hvilket i sidste ende giver stgrre arbejdsgleede.
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"Jeg kan kun tilslutte mig! Og det er jo noget af det der gar at det er sjovt — at vi far rigtig
meget ansvar selv. Det synes jeg er rigtig fedt. Vores afdelingsleder gar ind i tingene pa
en anden made”. — Medarbejder

Relation til - og mellem - brugerne

Da Firklgverskolen er en skole, hvor der er stor fokus pa eleverne og deres saerlige behov,
var ledelsens hab fra starten af processen, at den systemiske og anerkendende tilgang
ville bibringe nye og brugbare veerktgjer, der ville kunne hjeelpe de ansatte i deres
hverdag. Det er dog ikke blot i relationen mellem leerere og elever, at der er sket
aendringer. Nogle af veerktgjerne er saledes blevet introduceret til eleverne med det
resultat at kammeratskaber der fgr var utaenkelige, er blevet skabt.

"| arbejdet med en gruppe drenge pa 12-15 ar var der iseer problemer mellem to drenge.
Den ene er meget let at forstyrre, og den anden gar hele tiden rundt og synger, hvilket
selvfglgelig forstyrrer den fagrste dreng. Jeg hev drengene ind til en snak om, hvordan vi
kunne lgse problemet og blev ved med at stille dem hv-spargsmal. Som en del af det vi
har veeret igennem i den her proces, har vi laert at svaret tit kommer fra én selv, sa jeg
spurgte dem om, hvordan det kunne blive anderledes. Den ene dreng havde sa meget
selvindsigt, at han sagde, "jamen, det kan egentligt godt veere, at det er mig der pisser
ham af, fordi jeg gar og synger”. Men det var jo heller ikke meningen, at han ikke matte
synge. Den anden dreng foreslog sa selv, at problemet maske kunne lgses, hvis han fik et
par hovedtelefoner, nar han spillede computer, sa han ikke hun hgre sangen. De var altsa
selv med til at se og lgse problemet.

| dag er de ret rummelige overfor hinanden, og de har fundet ud af, at de begge kan lide
badminton, sa nu spiller de samen.

Sa jeg synes at de veerktgijer, vi har faet har vaeret med til, at de her to drenge har faet et
rigtig godt og respektfuld forhold til hinanden, hvor det bare har veeret rent kaos fgr. Den
ene bare har slaet den anden, og den anden har bare taget imod. Det har vi virkelig faet
sat en stopper for, sa det er rigtig godt.”

Bade ledere og medarbejdere fremhaevede, at de som én af de starste gevinster ved
processen oplever en stgrre evne til at stoppe op og reflektere over forskellige
handlemuligheder, bade i den konkrete situation med eleverne, men ogsa i samtaler med
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kollegaer hvor det er blevet en integreret del af hverdagen at stille uddybende og
nysgerrige spgrgsmal til hinanden. Dette giver starre overblik og abner for brugen af

alternative metoder i arbejdet med eleverne.

Indimellem er det godt at have nogle veerktgijer til at vide, hvordan man lige skal stoppe
op. - Medarbejder

MacMann Berg — vejen til succes

Jeg har sjeeldent i forbindelse med undervisere oplevet nogen som har haft sa stor respekt
for vores virkelighed. — Medarbejder

Dette udmelding leegger sig teet op af de tanker, som konsulenterne pa MacMann Berg
ggr sig om deres arbejde. For dem er det vigtigt at veere naerveerende og se folk i gjnene
og pa den made skabe en relation til hver enkelt deltager. Det er som en dans, hvor der er
brug for koordination mellem parterne. Ved hjeelp af teoretiske overvejelser og nysgerrig
udspgrgen til deltagernes hverdag, tages der pa en keerlig og aerlig made fat i konkrete
problemstillinger. En konstant insisteren pa at alle skal vaere en del af processen ggr, at

ingen sidder tilbage uden at veere hart.

"Min vision er ikke at eendre folk radikalt — det ville da veere synd, der er jo masser af
ressourcer” — Konsulent

Det faelles engagement, mellem konsulenter og ledere der er til at fa lgst den opgave, der
ligger forude skaber grobund for udviklingen af spaendende og indholdsrige moduler. Ved
hele tiden at tage udgangspunkt i deltagernes hverdag er processen ikke blot blevet
udviklende men ogsa vedrgrende for den enkelte.

"Jeg synes MacMann Bergs folk har et eller andet. De har tilfgrt noget specielt.”
- Medarbejder

At samarbejdet mellem MacMann Berg og Firklaverskolen har veeret en succes, kan der
ikke veere tvivl om. Alle involverede er positivt indstillede. Som et essentielt
udviklingspunkt i fremtiden ytres der dog fra medarbejdernes side et stort gnske om, at
nye medarbejdere ogsa far muligheden for at blive introduceret til de systemiske og
anerkendende tanker.
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Resultatet af processen skiller sig pa nogle punkter ud fra de oprindelige mal, der blev
lavet under de fagrste interviews i 2005. Ved at veere opmaerksomme overfor de konkrete
problemstilligner og udfordringer bade medarbejdergruppen og ledelsen stod overfor
undervejs i processen blev der laver korrigeringer. | samspil med ledelsen blev de fire
moduler eendret og rettet til undervejs, saledes processen blev ved med at vaere
vedrgrende. Det primeere udviklingspunkt har séledes veeret arbejdet i teams. Resultatet
af dette er teams som arbejder langt mere effektivt og malrettet. Dette kommer ikke bare
medarbejderne til gode. De nye veerktgjer abner saledes for nye handlemuligheder, som
kommer iseer eleverne til gode gennem mere reflekterende og positive leerere.

Processen og det faktum, at alle medarbejdere har veeret igennem den samme proces,
skabt et faelles sprog og et feelles fodslag. Saledes er det nu de systemiske tanker og den
anerkendende tilgang, der tegner billedet pa Firklaverskolen.

Vi synes det er spaendende og derfor bliver vi ved — og sa fordi vi kan se, at det batter
noget. Det Igser mange ting nar vi har arbejdet med nogle forskellige metoder og vi
kommer hurtigere frem til lgsninger og reflekterer over nogle flere ting. — Medarbejder
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