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VI GOR DET ALLEREDE, MEN ALLIGEVEL ER DET IKKE LET!

Da jeg satte mig til tastaturet for at skrive denne artikel, kom jeg til
at teenke pa, at dét at “arbejde narrativt” (1) pa samme tid er ligetil
og vaeldig udfordrende. Ligetil, fordi vi som mennesker hele tiden har
gang i historiefortaellende processer. Det er i hvert fald en
grundantagelse i narrativ praksis: At vi er meningsskabende vasener,
der hele tiden arbejder pa hejtryk for at skabe “hoved og hale” i vores
oplevelser — og at dette sker indenfor rammerne af fortaellinger
(Bruner, 1999; Gergen, 2005; White & Epston, 1990). Den viden, vi har
om os selv, andre og verden, bliver til i en meningsskabende proces,
hvor vi udvaelger og inds=tter begivenheder og handelser i en
tidsmaessig reekkefolge i overensstemmelse med et plot eller en red
trad: “Ledelsen er inkompetent”, “Det hele flyder!”, “Vi er de ferende i
branchen!” eller “Mine kolleger er super dygtige!”. Vi drager disse
konklusioner, som et resultat af en historiefortaellende proces, der
sker spontant og ofte uden, at vi laegger marke til det. At arbejde
“narrativt” er derfor ikke bare “en metode”, som vi kan tende og
slukke for. | en narrativ optik er det den made, vi overhovedet forstar
og lever vores liv. Og sa burde det vel vaere let eller lige til
hejrebenet, at benytte de narrative idéer som en faglig tilgang i sit
professionelle virke som leder eller konsulent!?

Men sa kommer “det udfordrende” pa banen. For selvom vi i
princippet “arbejder narrativt” hele tiden, sa er min erfaring, at det
slet ikke er sa let endda at praktisere en narrativ tilgang. Maske fordi
det er krevende at arbejde med noget, som typisk sker spontant, og
uden vi laegger marke til det? Maske fordi det er en tilgang, der ikke
har til formal at skabe entydighed og forudsigelighed, men snarere at
skabe plads til multiple betydninger og abenhed for det, der sker i
ojeblikket? Eller maske fordi de narrative idéer dermed udfordrer
klassiske fortellinger om, hvad god ledelse og organisationsudvikling
handler om? Narrativ praksis kan vaere kreevende! Men meget er
vundet, nar de narrative idéer folder sig ud i praksis: Styrkede
relationer, handlekraftige positioner og engagerende sociale
verdener, som ger det langt lettere at skabe arbejdsmassige
resultater. Denne artikel er en introduktion til

(1): Narrativ er det engelske ord for fortaelling eller historie. | narrativ praksis
anvendes fortellingen som en metafor for menneskers meningsskabende processer.
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At arbejde “narrativt” er ikke bare “en
metode”, som vi kan tende og slukke for.
| en narrativ optik er det den madde, vi
overhovedet forstdr og lever vores liv.

narrativ praksis i organisationer. Med udgangspunkt i konkrete
fortaellinger fra organisationers levede liv, folder jeg centrale
grundidéer i narrativ praksis ud og illustrerer, hvordan de kan bruges i
praksis. Artiklen er skrevet til ledere og organisationskonsulenter, men
kan laeses af alle med interesse for ledelse og organisationsudvikling

(2).

AT FA OJE PA FORTZELLINGER 06 DERES
VIRKELIGHEDSSKABENDE KRAFT

“Vier pd vej ind i en meget negativ historie om en af teamlederne. For ikke
sd lenge siden talte vi om ham som et talent og stort potentiale - nu ser vi
pd ham, som én, der ikke lykkes og ikke lever op til forventningerne - hvad
sker der lige her?!”

Dét var, hvad en HR chef for nylig fortalte mig, i en oprigtig undren
over, hvad der var gang i. Og samtidig praktiserede han her et vigtigt
forste skridt i narrativ praksis: Nemlig overhovedet at fa eje pa den
historiefortazllende aktivitet i organisationen og placere sig i en
refleksiv distance til den. For hvordan kunne selvsamme teamleder
indenfor kort tid bade ses som “et talent og stort potentiale” og “én, der
ikke lykkes”? Lad os se pa, hvordan det kunne ha&nge sammen ud fra en
narrativ optik.

(2): Se Schnoor (2015) for en uddybet fremstilling af grundtankerne i narrativ praksis og hvordan de
kan anvendes til at skabe laering, udvikling og forandring i organisationer. Dele af denne artikel er
tidligere publiceret i Schnoor (2015).
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Livet i organisationer er multihistorielt

| et narrativt perspektiv ses organisationer som narrative landskaber,
hvori der lever et vaeld af fortaellinger. Nogle fortaellinger lever
parallelle liv side om side med hinanden, mens andre konkurrerer om at
fa forrang frem for andre fortallinger. Denne livlige historiefortzelling
har en vigtig funktion - nemlig at skabe mening og sammenhang i den
stadige strem af informationer, begivenheder, handlinger, udsagn,
tanker, folelser, mv. som organisationsmedlemmer oplever. For i en
narrativ optik er der ikke nogen “objektiv verden”, som vi kan observere
og beskrive “udefra”. Vi skaber hele tiden forstaelser af “virkeligheden”
ved at udvalge begivenheder og till&egge dem en bestemt betydning. Sa
nar teamlederen har vaeret set som “et talent” i organisationen, er det i
et narrativt perspektiv et resultat af, at en raekke begivenheder,
resultater, handlinger, mv. er blevet lagt marke til af andre i
organisationen og knyttet sammen i en helhedsforstdelse - et plot:

“Dette er en dygtig teamleder, der har potentiale til ledelse pa hejere
niveauer i organisationen!”. Som f.eks. da han lykkedes med at forbedre
performance pa et vigtigt forretningsmal, den gode prasentation han
leverede pa et ledelsesmade eller de frugtbare relationer, han har skabt
til sine medarbejdere. Disse begivenheder og resultater har faet forrang
frem for andre begivenheder i det levede liv, som kunne pege i andre
retninger. F.eks. de skrantende relationer til flere ledelseskolleger og de
forretningsmal, som hans enhed ikke leverer samme gode resultater pa.
Efterhdnden som flere og flere begivenheder er blevet skrevet ind i
fortellingen om “det dygtige ledelsestalent”, des mindre interessante og
synlige er alle disse “undtagelser” samtidig blevet. (Se figur 1, der
illustrerer selektionsprocessen i historiefortaelling. Cirklerne
representerer begivenheder, handlinger, mv. der enten indskrives eller
udgraenses i fortellingen afhangigt af plottet).

Den helhedsforstdelse eller entydighed, som vi skaber i den
historiefortzllende proces, har sdledes en pris: En stor del af den levede
erfaring bliver ikke set eller indskrevet som betydningsfulde
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elementer i fortellingen. | et narrativt perspektiv er denne
selektionsproces et grundvilkar og ikke nedvendigvis et problem - nar
blot, vi er opmarksomme p4d, at det er dét, der sker. Det er vi bare ofte
ikke! | den pag=ldende situation havde den ledelsesgruppe, som HR-
chefen supportede i de lebende dreftelser omkring teamledernes
performance og udvikling “blindt” reproduceret en enstrenget fortaelling
om “det dygtige ledelsestalent”, uden at skabe tilstraekkelig forbindelse
til teamlederens konkrete ledelsespraksis, som var vasentlig mere
nuanceret. Der var - som det typisk gor sig geldende - bdde ting,
teamlederen lykkedes rigtig godt med og andre omrader, som han
boksede mere med. Og pludselig trengte undtagelserne sig pa: “Jamen,
der er jo vasentlige ting, som han ikke lykkes med!” Dette havde indledt
en livlig historiefortallende aktivitet i ledelsesgruppen for at “skabe
mening i galskaben” og fa undtagelserne til at give mening. Resultatet
blev et nyt plot om “en teamleder, der ikke lykkes”. Altsa en ny
enstrenget fortzaelling blot med omvendt fortegn. Hvor fortaellingen for
handlede om “et dygtigt ledelsestalent”, handler den nu om “en
teamleder, der ikke lykkes!”.
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Figur 1: Skabelsen af en fortaelling. Schnoor (2015) med inspiration fra Morgan (2005)

En narrativ grundidé traenger sig pa her: at livet i organisationer er
multihistorielt, og at der altid kan siges meget mere og andet, end det,
som en enkelt fortelling muligger. Spergsmalet er, hvordan vi drager de
konklusioner, som vi drager? Pa baggrund af hvilke erfaringer,
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idéer, antagelser, logikker og allerede eksisterende plot selekterer og
organiserer vi stremmen af oplevelser? | narrativ praksis vil man altid
vaere optaget af, at skabe rige og mulighedsskabende fortallinger frem
for enstrengede fortallinger, der begraenser perspektiver og
handlemuligheder. Selv en tilsyneladende “positiv” fortelling om “det
dygtige ledelsestalent” kan skabe udfordringer, fordi den udgranser
vigtig viden om teamlederens daglige udfordringer og de rammer, han
har for at udfere sit arbejde, og ger det sveert at fa gje pa, hvad han
maske kunne have brug for hjaelp og support til for at lykkes. | narrativ
praksis forseger man derfor at oplese distinktionen mellem “positive” og
“negative” fortaellinger. Alle fortaellinger ger det muligt at fa oje pa
noget frem for noget andet. Og stiller nogle handlemuligheder til
radighed frem for andre. Sa ud over spargsmalet: “Hvilken
historiefortaelling har vi gang i her?”, vil man i narrativ praksis altid
ogsa sperge: “Hvad skygger fortaellingen for? Er der noget, vi ikke har
blik for indenfor denne fortaellings rammer, som kunne have vasentlig
betydning?”

Fortaellinger skabes og vedligeholdes i social interaktion

HR-chefens spargsmal leder videre til en anden grundtanke i narrativ
praksis. Nemlig, at organisationsmedlemmers historiefortaelling er en
relationel proces, der finder sted i social interaktion. Fortallingerne om
teamlederens kompetence bliver til i et samarbejde mellem lederne i
ledelsesgruppen (og formentlig andre akterer, som vi ikke kender til). En
fortzlling skabes og lever ved at blive fortalt og genfortalt.
Organisationsmedlemmer inviterer hele tiden hinanden ind i
fortallinger i hverdagens lebende kommunikation, men kun de
fortzellinger, der genkendes som meningsfulde af tilhererne, vinder
fodfaeste. Hvis teamlederen skal lykkes med at fremfeare en fortzelling
om sig selv som “et dygtigt ledelsestalent”, skal der vaere tilharere, der
kan genkende dette. Kan han siges at vaere “et ledelsestalent”, nar der er
forretningsmal, som hans team ikke lykkes med? Eller nar samarbejdet
med ledelseskolleger skranter? Gyldigheden af en fortaelling afgeres i
social forhandling, ikke i spergsmalet om, hvorvidt den objektivt set er
sand eller falsk (Gergen, 2005). Hvorvidt teamlederen “virkelig” er et
talent eller ej, er dermed mindre interessant i et narrativt perspektiv.
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Det interessante er, hvilke fortaellinger om teamlederens kompetencer,
der lever, hvordan de er blevet skabt og hvem der, i hvilke kontekster, er
medforfattere af fortaellingerne.

Der er en vaesentlig magt og etik forbundet med
historiefortaelling. Fortzellinger etablerer “mdlestokke”
for vurdering af godt/ddrligt og rigtigt/forkert, som vi
bruger til at traeffe beslutninger og skabe lasninger

At ga fra en fortelling om “ledelsestalentet” til fortellingen om
“lederen, der ikke lykkes”, er ikke noget, der bare sker fra det ene @jeblik
til det andet. Selvom det maske kunne se sadan ud. Det er en proces,
hvor flere akteorer over tid bidrager til fortazllingen ved at indskrive nye
begivenheder og omforme plottet. En del af denne proces sker maske pa
et mode, hvor teamlederens performance og udvikling bliver drgftet som
led i performance-managementprocessen i organisationen. Men den
finder ogsa sted i andre kontekster, hvor medlemmer af ledelsesgruppen
begynder at laegge mere maerke til og tale om alle “hullerne i osten”.
Det, der for var ubetydelige “undtagelser”, bliver nu set, udvalgt og
indskrevet som elementer i fortaellingen og udfordrer det for sa
abenlyse “talentplot”. De manglende resultater pa andre forretningsmal,
de skrantende relationer til ledelseskolleger, de manglende initiativer i
forhold til vaesentlige forretningsudfordringer, og der var da i evrigt
ogsa et forretningskritisk projekt i hans team, der ikke lykkedes! At et
nyt plot omkring “lederen, der ikke lykkes” kan fa fodfaeste i
ledelsesgruppen,
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er dermed et resultat af social forhandling. Det er ikke det samme som,
at alle medlemmerne af ledelsesgruppen nu er enige i konklusionen om,
at teamlederen “ikke lykkedes”. Fortzllingerne om kompetence og talent
levede stadig - isar hos nogle af lederne. Men disse perspektiver blev i
den meningsskabende proces marginaliseret ud fra dominerende
malestokke for, hvad der kunne defineres som varende “et

ledelsestalent”: “Et talent klarer sig godt pa alle parametre og performer
over forventning pa en raekke omrader!”

Fortallinger skaber identitet og sociale verdener

Dette bringer mig videre til en tredje vaesentlig grundtanke i narrativ
praksis. Nemlig, at fortellinger skaber identitet og sociale verdener. At
fortaelle historier er ikke en neutral aktivitet. Det er

en skabende aktivitet. Nar vi fortaeller historier, bringer vi en sarlig
version af virkeligheden frem, som skaber bestemte handlerum og
rammer for det indbyrdes samspil. Fortaellingers identitetsskabende
kraft, er dét, der forklarer, at den tilsyneladende “samme teamleder”
indenfor kort tid kan siges at veere bade “et talent” og “én, der ikke
lykkes”. | et narrativt perspektiv er kompetence nemlig ikke en personlig
egenskab, der “bor” inden i personer. Det er en identitet, der bliver skabt
indenfor en sarlig fortaellings ramme gennem de positioner, som
fortaellingen stiller til radighed. Det er f.eks. sveert at indtage en
kompetent position i en fortaelling om “lederen, der ikke lykkes”.
Hvordan andre ser pa teamlederen, og hvordan han ser pa sig selv, er et
resultat af historiefortaelling. Hver gang vi fortaeller historier, deltager
vi i en tilblivelsesproces, hvor vi selv og andre traeder frem som
bestemte mennesker og organisationsmedlemmer. Derfor giver det ikke
mening i en narrativ optik at sparge, hvilken identitet, der er den
“sande” eller “autentiske”. Det er de alle for sa vidt. Der findes mange
mulige fortaellinger om vores og andres identitet, som kan fortaelles i
forskellige relationer og kontekster.

Det betyder dog ikke, at alle disse fortaellinger er lige nyttige! En
dominerende fortaelling i ledelsesgruppen om “teamlederen, der ikke
lykkes” vil pavirke deres handlinger: Maske skal vi felge hans arbejde
lidt tettere og sikre, at han tager de rigtige beslutninger?
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Maske skal vi give ansvaret for vigtige arbejdsopgaver til nogle andre,
som vi er sikre pa kan lefte opgaven? Maske skal han traekkes ud af
talentprogrammet? Mdaske har han slet ikke potentiale til en
forfremmelse? Alle overvejelser og handlinger, der muligvis kan veaere
fornuftige nok, men som blot understreger pointen, at fortaellinger ikke
er gratis og har meget virkelige konsekvenser i organisationers levede
liv. Ogsa for, hvordan det bliver muligt for teamlederen at se sig selv:
“Maske er jeg slet ikke sa dygtig, som jeg troede?!” Eller: “Jeg er offer
for en superuretferdig bedemmelse, der ikke stemmer overens med det,
jeg kan!”. Der er derfor en vasentlig magt og etik forbundet med
historiefortaelling. Fortellinger etablerer “malestokke” for vurdering af
godt/darligt og rigtigt/forkert, som vi bruger til at traeffe beslutninger
og skabe lesninger. Og fortaellinger tildeler positioner med storre eller
mindre grad af indflydelse og legitimitet. Dette er magtperspektivet i
narrativ praksis: At vi udever magt, nar vi fortaeller historier, fordi vi
afgraenser handlerum og muligheder for at udleve foretrukne identiteter
0og sociale verdener (se f.eks. Foucault, 1978, 1983; White & Epston,
1990). En fasttemret fortaelling om forandringsprocessen som “en trussel
mod fremtiden” kan skabe en dyster verden, hvor
organisationsmedlemmer ikke kan se, hvordan de kan udleve deres
foretrukne faglige identiteter eller hvordan de kan pavirke processen til
det bedre. Mdske er det bedre at se sig om efter et andet job? Eller i
fortaellingen om “teamlederen, der ikke lykkes”: En verden, hvor
teamlederen far valdig svart ved at vise sig kompetent i ledergruppens
ojne, og ender med at give op og ikke yder sit bedste. Og som dermed
med sine handlinger utilsigtet kommer til at bekraefte fortaellingen om
inkompetence og feder en ufrugtbar negativ spiral.

| et narrativt perspektiv er der altsa en vasentlig etik forbundet med
ledere og konsulenters praksis, der handler om at fa eje pa
magtudovelsen i den historiefortaellende aktivitet og at medvirke til at
skabe handlinger af moralsk kvalitet (se ogsa Haslebo & Haslebo, 2007).
Det betyder, at man som leder og konsulent har et sarligt ansvar for at
medvirke til at skabe og vedligeholde nyttige fortaellinger og
kommunikationsformer i organisationen. Og for aktivt at gribe ind i
fortzellinger, der bringer organisationen og dens medlemmer i
ufrugtbare retninger.
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| figur 2 kan du finde inspiration til spergsmal, der kan vare nyttige i
forhold til at synliggere og udforske fortaellingers virkelighedsskabende
kraft.

1) Det “man” taler om

* Hvad taler vi og andre mest om for gjeblikket i organisationen?
¢ Hvad er de vigtigste temaer pa dagsordenen?

* Hvordan er de blevet vigtige at tale om?

2) Hvem der siger hvad

* Hvem er mest/mindst optagede af disse temaer?

* Hvem har en fremtreedende/mindre fremtreedende stemme i samtalerne?
* Ud fra hvilke forskellige positioner taler de forskellige aktarer?

3) Det sprog “man” bruger

® Hyvilke ord bliver typisk brugt i samtalerne?

* Hyvilke teorier, ideologier, forklaringsmodeller, mv. bliver brugt?

e Hvordan begrunder de forskellige akterer deres perspektiver eller synspunkter?

4) Malet med samtalerne

¢ Hvad vil de forskellige akterer gerne opna med samtalerne?

¢ Hvem har indflydelse pa temaet? Hvordan har de opndet denne indflydelse?
e Hyvilke andre interesser er pa spil i forhold til temaet?

5) Virkningerne af samtalerne

* Hyvilke seerlige opmaerksomheder, identiteter og sociale verdener skaber
samtalerne?

* Hvad far de mig og andre til at gere - eller ikke at gere?

¢ Hvilke andre temaer bliver mindre synlige eller legitime at fokusere pa?

Figur 2: Synliggarelse af forteellinger og diskurser i organisationer.
Schnoor (2015) med inspiration fra DISPUK.
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AT SKABE HANDLEKRAFT VED AT OMFORME
PROBLEMMATTEDE FORTALLINGER TIL FORETRUKNE 0G MERE
MULIGHEDSSKABENDE FORTALLINGER

"Vi har tiltagende problemer! Flere medarbejdere er gdet ned med stress, og
der har veret flere langtidssygemeldinger. Vi har pravet alt gennem tiden -
omorganiseringer og &ndringer i arbejdsgangene - men problemet bliver
ved med at dukke op. Der gdr rigtig meget energi tabt, og medarbejderne
har efterhdnden mistet hovedopgaven af syne. Vi har lige afsluttet en
arbejdspladsvurdering (APV), der gor det tydeligt, at vi har et ddrligt psykisk
arbejdsmiljo i organisationen. Jeg og de andre ledere har pravet at holde os
i baggrunden og lade medarbejderne fd en stemme. Derfor har vi ikke
udfyldt spargeskemaet. Jeg ved ikke, hvordan vi skal komme videre herfra!
Vi har et alvorligt problem, der skal leses! Der skal gares noget!”

Ordene blev sagt af en chef i en mellemstor virksomhed i en indledende
samtale med en organisationskonsulent og illustrerer, hvad man i
narrativ praksis kalder en problemmeettet fortelling. Det vil sige en
fortzelling, der er bygget op omkring oplevelsen af problemer og deres
negative konsekvenser. Fortallinger kan vare mere eller mindre
problemmattede. Og nogle fortaellinger er sa mattede af problemer, at
begivenheder, der modsiger plottet, helt udelades og der ikke levnes
megen plads til nuancer eller alternative forstaelser af, hvad der er gang
i. Sddanne fortaellinger kan begranse organisationsmedlemmers
perspektiver i sa hej grad, at situationen virker hables, og det er vaeldig
sveert at fa oje pa handlemuligheder og nyttige veje videre.
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Problemer skabes i fortaellinger

Narrativ praksis udfordrer den gaengse made at forstd problemer pa. At
problemer er objektive og entydige beskrivelser af virkeligheden: “Det
psykiske arbejdsmilje er darligt!” eller “ledelsesgruppen er splittet!”.
Snarere ses problemer som noget, der skabes i sprog og kommunikation,
og som vedligeholdes indenfor rammerne af bestemte fortaellinger og
diskurser (Holmgren, 2007). Det betyder ikke, at problemer “bare er
noget organisationsmedlemmer finder pa” eller at “det handler om at
tage den positive hat pa”. Problemer og deres negative effekter
eksisterer! De eksisterer for nogen og pa baggrund af bestemte idéer om
og malestokke for, hvordan verden skal eller ber se ud. | en narrativ
optik oplever organisationsmedlemmer problemer, nar de bliver l3st fast
i problemfortaellinger, der forhindrer dem i at bevage sig i foretrukne
retninger. Som f.eks. nar fortaellingen om “det darlige psykiske
arbejdsmilje” bliver sa dominerende, at det er svaert at opretholde et
godt samarbejde mellem ledere og medarbejdere og bevare fokus pa
kerneopgaverne. Nok er livet i organisationer multihistorielt, og der kan
fortalles mange forskellige historier om hverdagens begivenheder og
haendelser, men det betyder ikke, at alle fortaellinger er lige nyttige i
forhold til de resultater, som ledere og medarbejdere skal udrette
sammen i arbejdsfaellesskabet. Den narrative praktiker interesserer sig
derfor for fortaellinger om problemer og den effekt, de har i det levede
liv i organisationen.

Hvis vi vil skabe forandring, sa ma vi fortelle alternative historier

Men hvad stiller man s3 op med de problemmaettede fortzllinger? | en
narrativ optik er svaret: Hvis organisationsmedlemmer vil skabe
forandring, s@ ma de problemmattede fortaellingers greb i
arbejdsfaellesskabet lgsnes og fortaellingerne omformes til mere
lefterige og mulighedsskabende fortallinger. Det, der kaldes foretrukne
fortellinger. Det vil sige fortallinger, der ger det muligt at fa eje pa
flere perspektiver, eger handlekraften og dermed kan medvirke til at
bringe organisationsmedlemmer i en gnskvardig retning. Fokus for
lederen eller konsulenten er sdledes at medvirke til at omforme
problemmattede fortaellinger, der stiller sig hindrende i vejen
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for at udleve foretrukne identiteter, relationer og episoder. Dette
handler ikke om at erstatte en “darlig” eller “negativ” fortelling med en
“god” eller “positiv” fortalling, men om at arbejde “indefra” den
problemmattede fortaelling og udvikle den, sa der skabes en rigere
fortzlling om det, der er gang i.

Problemer skabes i sprog og
kommunikation og vedligeholdes
indenfor rammerne af bestemte
fortaellinger og diskurser

En nyttig tilgang i denne proces er dekonstruktion, som er inspireret af
den franske filosof Jacques Derrida (se f.eks. Dahlerup, 1991).
Dekonstruktion er en sammensmeltning af de to ord destruktion - at
“rive ned” eller “pille fra hinanden” - og konstruktion - at “bygge op”
eller “forbinde”. Dekonstruktion er dermed en dobbelt proces, der bade
handler om at synliggere en fortallings konstruktion - hvilke
delelementer, den er bygget op af - og om at skabe nye forstdelser og
meningsskabende rammer. Nar man som leder eller konsulent indtager
en dekonstruerende position, arbejder man saledes med at skabe
sprekker og dbninger i problemmaettede fortzllinger, der gor det muligt
at forfelge veje ind i alternative og mere opbyggelige fortellinger.
Gennem udforskning af den problemmaettede fortaelling, udfordrer man
sa at sige dens “sandhedspraeg”, sa det bliver muligt at danne nye
betydninger. Dette er en gradvis proces, hvor organisationsmedlemmer
forst og fremmest bringes i en refleksiv distance til den dominerende
problemfortaelling: Hvilke
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overbevisninger, sandheder, konklusioner, “selvfalgeligheder”, normer,
grundlove og praksisser giver liv til fortallingen? Og hvordan virker de?
Altsd overhovedet at fa eaje pa, at en fortaelling er én ud af flere mulige
samt at de ting, som vi tager for givet og synes er selvfelgelige, er
konstruktioner, der i princippet kunne vare anderledes. “Det velkendte
ma geres eksotisk”, som terapeuten Michael White ville udtrykke det
(White, 2006a).

Da ovennavnte konsulent lyttede til chefens fortelling om “det darlige
psykiske arbejdsmilje”, var det dermed med et “dekonstruerende ore”
eller det, der i narrativ praksis kaldes dekonstruerende lytning: Hvilke
idéer og antagelser giver liv til denne fortaelling og kan forklare ledere
og medarbejderes handlinger? Hvordan kan bestemte tanker og
handlinger muligvis vere med til at vedligeholde problemet? Flere
elementer tradte sdledes frem som opmarksomhedspunkter.
Eksempelvis:

e Konklusionen om, at “der er et darligt psykisk arbejdsmiljo i
organisationen”.

e Konklusionen om, at “vi har et alvorligt problem, der skal lgses”.

e Ledelsens intention om at “holde sig i baggrunden, sa medarbejderne
kan fa en stemme”.

* |déen om, at “medarbejderne efterhanden har tabt hovedopgaven af
syne”.

Den ene del af en dekonstruerende praksis handler om at lytte efter
sadanne elementer. Den anden del er at stille spargsmal, som inviterer
organisationsmedlemmer til at forholde sig nysgerrigt og udforskende til
dem - dét, man i narrativ praksis kalder dekonstruerende spergsmal. Pa
et efterfalgende mede med chefen, to mellemledere og to medarbejdere,
der havde som formal at afklare, hvordan en mulig konsulentbistand
kunne se ud, stillede konsulenten og en kollega blandt andet
dekonstruerende spergsmal som disse (3):

(3): Mellemlederne og medarbejderne var inviteret med med henblik pa at give plads til flere
mulige perspektiver og fortaellinger om, hvad der var gang i og saledes tidligt i forlebet arbejde
med at finde veje til at dekonstruere den problemmattede fortaelling.
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Disse spargsmal er eksempler pa dekonstruerende spergsmal, der
knytter sig meget tet ind i chefens ordrette udsagn. Ofte er de tanker og
idéer, som fortaellinger er baseret pa, dog ikke nedvendigvis synlige. Det
kan derfor vaere nyttigt at stille spergsmal, der bringer disse frem i
lyset. F.eks.: Hvad far problemet jer til at teenke om organisationen og
jeres samarbejde? Hvad far problemet jer til at gere, som mdske er mere
eller mindre frugtbart? Hvad er det, der stiller sig hindrende i vejen for,
at | kan skabe den arbejdsplads, som | ensker? Og er det sddan, | synes,
det skal vaere? Se figur 3 for inspiration til typer af dekonstruerende
spergsmal.
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1) Historien om forholdet til bestemte idéer og antagelser

Spergsmal, der straekker fortaellingen ud i tid og medvirker til at synliggere
viden eller praksisser, der tages for givet, og som kunne vaere med til at
vedligeholde problemerne. F.eks.: “Hvornar begyndte | at abonnere pa
denne idé? Hvad var det, der bragte idéen i spil? Hvordan blev | rekrutteret
ind i denne made at teenke pa? Hvor er | blevet inspireret til at respondere
pa problemerne pa denne made?”

2) Kontekstens indflydelse pa bestemte idéer og antagelsers eksistens
Spergsmal, der har til hensigt at synliggere de elementer i den
organisatoriske sammenhang, der er med til at vedligeholde den
problemmettede fortaelling. F.eks.: “| hvilke sammenhange er denne idé
mest tilbejelig til at tage over? | forhold til hvilke arbejdsomrader eller
arbejdsopgaver er | mest styret af idéen? | hvilke relationer far idéen mest
liv og naering? For hvem i organisationen er denne idé muligvis nyttig og
gavnlig?”

3) Effekter eller resultater af bestemte idéer og antagelser

Spergsmal, der synligger, hvilke effekter bestemte idéer og antagelser har i
organisationsmedlemmers arbejdsliv. F.eks.: “Hvilke konsekvenser har det i
jeres hverdag, at denne idé er styrende? Hvad har idéen overtalt jer til at
teenke om jer selv og andre i organisationen? Hvad far idéen jer til at gere i
relationen til kolleger og samarbejdspartnere? Hvordan vil det pavirke
jeres arbejdsliv fremover, hvis idéen bliver ved med at vere
fremherskende?”

4) Sammenhange med andre idéer og antagelser

Ofte er en idé eller antagelse forbundet med andre idéer og perspektiver,
der ogsa er med til at holde liv i problemet. Spergsmal til disse
sammenhange kan hjelpe med at synliggere dette bredere netvaerk af
forstaelser. F.eks.: “Hvilke andre idéer er forbundet med disse tanker?
Hvilke faelgesvende har denne idé? Hvilke falelser bringes i spil, nar idéen
tager over?”
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5) Taktikker og strategier, som gor idéen eller antagelsen virkningsfuld

| narrativ praksis ses problemer som selvstaendige eksistenser, der opererer
pa bestemte mader (se mere om “eksternalisering” i f.eks. White, 2007 og
White & Epston, 1990). Dekonstruerende spargsmal kan fokusere pa, hvad
problemet ger: “Hvordan er det lykkedes denne idé at infiltrere jeres
arbejdsliv pd denne made? Hvilke snedige tricks og taktikker benytter
idéen sig af for at komme ind pa livet af jer? Hvad er dens mest effektive
virkemiddel i forhold til at belaste jeres arbejdsdag?”

Figur 3: Eksempler pa dekonstruerende spergsmal.
Schnoor (2015) med inspiration fra Freedman & Combs (1996).

Genforfatning - at skabe og vedligeholde foretrukne fortaellinger

| narrativ praksis er dét, at begynde at tale om problemer pa en ny made,
et skridt pa vejen til at skabe nyttige veje videre. Nar en dekonstruerende
praksis lykkes, vil det vaere muligt at fa eje pa og italesatte begivenheder,
handlinger, tanker, mv. , der ikke har fdet plads i den problemmattede
fortaelling (se figur 4). Alle de undtagelser eller unikke handelser, der gdr
imod et dominerende plot (White, 2007; White & Epston, 1990). Som f.eks.
de spargsmal i APV-skemaet, hvor resultaterne er ok eller ligefrem haje, de
tidspunkter, hvor samarbejdet fungerer ok, eller de tiltag, som ledelsen har
foretaget, som har virket godt. Et problem er nemlig aldrig konstant, er
tanken i narrativ praksis. Der vil altid vaere tidspunkter, hvor problemet
ikke er dominerende. Eller der vil vaere relationer og arbejdsresultater, som
problemet ikke har indflydelse pa. Unikke haendelser er sdledes viden og
erfaring, der udfordrer det dominerende plot, og som kan skabe veje ind i
mere opbyggelige fortaellinger. | en narrativ praksis vil man efterspore
sadanne undtagelser og understette organisationsmedlemmer i at folde
dem ud og kaede dem sammen, sdledes at et nyt plot kan formes. lkke
forstaet som at “digte en ny fortaelling” ud af det bla: “Nu ma vi ogsa se
fremad og fokusere pa kerneprocessen!”
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Den slags “skaltaler” eller “hensigtserklaeringer” har, trods de gode
intentioner, ofte ringe transformativ kraft, fordi de er lesrevne fra det
levede liv i organisationen og kommer til at virke underkendende i
forhold til organisationsmedlemmers oplevelser af en situation.
Levedygtige og transformative fortaellinger skabes ikke ud af ingenting!
De skabes med udgangspunkt i organisationsmedlemmers viden og
erfaring i en konkret organisatorisk kontekst. Det er denne levede
erfaring, som en genforfattende proces centrerer sig om. Som f.eks. nar
chefen beslutter at satte tid og ressourcer af til, at han og
medarbejderne i fellesskab kan drefte resultaterne af APV’en: En proces,
hvor mange forskellige perspektiver kan folde sig ud og vaeves sammen
og dermed danne grundlag for initiativer og handlinger, der kan bringe
arbejdsfaellesskabet i en enskvaerdig retning. Transformative
fortallinger er fortzllinger, der gor det muligt for
organisationsmedlemmer at handle i overensstemmelse med deres
foretrukne idéer og bestraebelser. Forandringer sker ikke af sig selv ved
at tale om det, der er gang i! De sker ved, at nogen ger noget, der
bringer arbejdsfaellesskabet i en enskvardig retning. Sa et spergsmal i
et narrativt perspektiv vil vaere: Hvilke fortaellelinjer vil kunne
understette handlinger i trad med “et godt psykisk arbejdsmilje” og
invitere til flere handlinger i samme dur?

En genforfattende proces er derfor ikke bare gjort ved, at ledere og
medarbejdere tilbringer en dag sammen med en konsulent, der kan
skabe rammer for, at saerlige dialoger kan folde sig ud. Dette kan veare
et vigtigt led i en dekonstruerende og genfortaellende proces, men kan
ikke sta alene. Det afgerende er, hvorvidt arbejdsfallesskabet i det
daglige arbejde formar at fastholde de spade nye fortallelinjer og
styrke dem gennem en fortsat bestraebelse pa at skabe handlinger i trad
med “et godt arbejdsmilje”. Dette kraever vedvarende opmarksomhed pa
de meningsskabende og handlingskoordinerende processer i
dagligdagen. Chefen og ledelsesgruppen ma placere sig midt i
hverdagens suppedas og bidrage aktivt ind i de historiefortaellende
processer: Hvordan kan vi med vores handlinger vise medarbejderne, at
dette er vigtigt, og at vi vil gere vores for at skabe forandring til det
bedre? Hvilke rammer kan vi skabe omkring arbejdet i kerneprocesserne,
der inviterer “et godt arbejdsmilje” pa banen?
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Er der f.eks. siloer, der stiller sig hindrende i vejen for et frugtbart
samarbejde? Er der arbejdsgange, der ger livet besvaerligt for
medarbejderne og som inviterer til fortaellinger om “det darlige
arbejdsmilje”? Er vi sa teet pa medarbejderne og kerneprocesserne, at vi
kan fa eje pa problemer tidligt, inden de vokser sig store og draeber den
gode stemning? Og medarbejderne ma i hverdagens aktivitet stille sig selv
spergsmalet: Er jeg med denne handling medvirkende til at bringe os
teettere pa eller leengere vak fra “et godt arbejdsmilje”? Hvilket blik har
jeg for, hvad mine kolleger og ledelsen finder vigtigt og bestraeber sig pa
at udrette? Hvordan kan jeg fra min stol medvirke til at forbedre de
processer, der ikke fungerer optimalt og yde mit til, at “det darlige
arbejdsmilje” ikke far overtaget?

Betydning
Positiv |
Alternativ
® ® fortaelling
Dominerende
e P forteelling
> Tid

Figur 4: Genforfatning - at skabe alternative fortallinger. Schnoor (2015).

At skabe forandring og udvikling i en organisation med udgangspunkt i
narrative idéer er ikke et “quick fix”. Som socialpsykologen J. Gergen (2005)
ville sige: Det er en vedvarende proces at opretholde et narrativs validitet i
et fellesskab. At skabe @&ndringer hen imod et arbejdsmilje, der af ledere
og medarbejdere genkendes som “godt”, er et vedvarende arbejde, der ma
finde sted i hverdagens levede liv. Nye betydninger ma formes og
fastholdes i en fortlebende proces af fortellinger og genfortzllinger. |
narrativ praksis er det dermed ogsa en vaesentlig
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opgave at medvirke til at skabe rammer og relationer, hvori foretrukne
fortzellelinjer kan udfolde sig. Er det en ny medestruktur, der skal til?
Andringer i arbejdsgange? Nye samarbejdskonstellationer? Nye mader at
lede pa? Eller hvad kunne vaere en hjalp i den givne situation?

NARRATIV PRAKSIS — EN LIVSANSKUELSE 0G PASSION

At “arbejde narrativt” som leder og konsulent er ikke en veerdifri eller
neutral metode og teknik. Det er en livsanskuelse, der indebarer en
passion for bestemte idéer og antagelser om laering, udvikling og
forandring i organisationer. Narrativ praksis har fokus pa de
meningsskabende processer i organisationer, og hvordan livet i
organisationer lgbende formes gennem fortxllinger. Det er en praksis,
der antager, at der er en naer sammenhang mellem meningsskabelse og
organisationsmedlemmers muligheder for at samkoordinere deres
handlinger i den daglige opgavelesning. Det er en praksis, der antager,
at nogle fortzllinger er mere nyttige end andre, ndr det handler om at
skabe laering, udvikling og gode arbejdsresultater. Og det er en praksis,
der har som @rinde at skabe righoldige og mulighedsskabende
fortaellinger, der bringer organisationen og dens medlemmer i en
enskvardig retning.

Jeg kan derfor godt lide betegnelsen narrativ praksis. Den signalerer, at
vi har at gore med et sarligt tankegods - det narrative - og at det er en
praksis, der udfolder sig i akterers konkrete handlinger i lokale
organisatoriske kontekster. De narrative idéer bliver bragt til live i
lederens, medarbejderens og konsulentens handlinger. | dét, man giver
opmarksomhed, de spargsmal, man stiller, og den made, man handterer
konkrete opgaver, situationer og problemer pa. Betegnelsen “narrativ
praksis” udtrykker dermed ogsa, at teori og praksis ikke kan adskilles,
men er naert forbundet. Teorier skaber idéer om, hvad vi skal gore i
praksis, og handlinger i praksis giver anledning til at udvikle
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vores idéer og logikker. Narrativ praksis er hverken abstrakt teori
eller en mekanisk teknik. Det er en praksisteori. Den er ikke et
“quick fix” pa problemer eller en feerdig opskrift pa, hvad man
skal gore som leder og konsulent i en given situation. Det er en
made at tenke, tale og handle p3, der ber udfolde sig forskelligt
afhangigt af konteksten.

Arindet med denne artikel har varet at introducere en raekke af
grundtankerne i narrativ praksis samt at illustrere, hvordan de
kan geres i lederens og konsulentens arbejde. Dette kan der
selvsagt siges meget mere om, end hvad denne artikel kan
rumme. Blandt andet, at narrativ praksis ikke kun handler om at
omforme problemmattede fortaellinger, men ogsa om at styrke
allerede eksisterende foretrukne fortaellinger i
arbejdsfaellesskaber. Jeg haber, at jeg med denne artikel har vakt
en nysgerrighed og interesse i at udforske narrativ praksis
naermere, ndr det gelder arbejdet med at skabe laering, udvikling
og forandring i organisationer.
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