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Forbedrer ledernetvaerksgrupper
leeringsudbyttet 1 demensomsorgen?

1.0 Indledning

Dette projekt er udarbejdet i samarbejde med Tina Risager, som er ejer af virksomheden
Resopti. Tina faciliterer ledernetvaerk, som spreder sig til forskellige dele af landet, og hun er
interesseret 1 at vide, hvorvidt der er en sammenhang mellem hendes beskrevne formél med
ledernetvarket, og den oplevelse som lederne har af netvaerket. Denne problemstilling vil
derfor indgd i vores senere prasenterede problemformulering. Formalet med Resoptis
ledernetveerk er, at netverket skal vaere et sted, hvor lederne kan sgge hjelp og stette fra andre
ledere, som stir i samme situation inden for demensomsorgen. Men er dette tilfeldet? Og
hvordan undersgger vi det bedst muligt? Vi vil gennem projektet have fokus pa at undersoge
og fortolke vores indsamlede empiri ud fra en praksisnar problemstilling, der danner ramme
for det praktiske problem. For én ting er, hvordan Tina har opbygget og ensker netvarket skal
fungere, en anden opfattelse er dog den, som lederne har. Denne undersogelse og fortolkning,
vil vi udeve og facilitere pa baggrund af et kvalitativt interview med Tina, hvori vi bliver
bevidste om formélet med ledernetvaerket gennem fortolkning. Denne forforstaelse agerer
byggesten for et spergeskema, hvor der vil blive spurgt ind til ledernes oplevelse med
ledernetveerket, samt hvilken betydning det har for dem. Til at fortolke og analysere den
indsamlede empiri, har vi gjort brug af fire udvalgte teorier i form af: styrken i den svage
relation af Mark Granovetter, praksisfallesskaber af Etienne Wenger, teorien om den
reflekterende praktiker af Donald Schon, samt psykologisk tryghed af Amy Edmondson.
Afslutningsvist vil vi ga ind og diskutere de fortolkninger, vi har gjort os, samt hvordan vi kan
benytte vores fund pa baggrund af de delfortolkninger, som vi har indsamlet gennem vores
analyse af det empiriske materiale. Hertil hvordan vi med disse fund kan komme med konkrete

losningsforslag til forbedring af ledernetvaerket i form af et interventionistisk design.
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2.0 Casebeskrivelse

Projektet er lavet i samarbejde med Resopti, som vil agere case i projektet. Resopti er en
virksomhed med en lang rakke tilbud: “arbejder med strategi, ledernetveerk, foredrag,
kompetenceudvikling,  supervision, forfatterskab, facilitering af forandrings- og
samskabelsesprocesser i relation til bdde faglige og organisatoriske problemstillinger.”
(Resopti, n.d.). Virksomheden blev skabt i 2011 og er driftet af Tina Risager, som i projektet
vil blive benzvnt Tina. Tina er tidligere sygeplejerske, lektor og yderligere har hun en
cand.mag. i Laering og forandringsprocesser. Det er med denne baggrund, at Resopti i dag

fokuserer pa: “faglig og organisatorisk udvikling, forandrings- og samskabelsesprocesser i

celdre- og demensomsorgen” (Resopti, n.d.).

Vores case vil i projektet fokusere pa Resoptis tilbud om ledernetveerk indenfor
demensomradet. Om ledernetverket star der pa Resoptis hjemmeside: ”Ledernetveerket har
fokus pa REFLEKSION og LAERING i relation til de to feellesncevnere: LEDELSE og
DEMENS.” (Resopti, n.d.). Ledernetverket er opdelt i landsdele med netvaerk i Midt- og
Nordjylland, Sydjylland og Fyn og i januar 2023, er der opstart for ledernetvaerket pa Sjelland,
Bornholm, Lolland og Falster (Resopti, n.d.). Da Resoptis ledernetvark forst er landsdaekkende
i ar 2023, er fokusset i dette projekt rettet mod de etablerede netveerk i Midt- og Nordjylland
samt Sydjylland og Fyn, hvor der i alt er 45 ledere tilkoblet. Disse ledernetvaerk arbejder pa
tveers af private og offentlige instanser, hvor de deltagende ledere til dagligt arbejder pé
plejehjem, demenscentre, kompetencecentre, daghjem og kommer fra forskellige kommuner.
Ledernetveerket moedes seks gange arligt til netvaerksdage hos en af de medlemmer, som har
onsket at agere vart for medet. Netvarksdagene er struktureret efter et temaoplag samt debat
om formiddagen. Om eftermiddagen har verten mulighed for at bringe en konkret
problemstilling eller tema op til faglig sparring med de andre ledere i netvarket. Hertil har de
mulighed for at fremvise faciliteter i deres organisation til inspiration for de evrige ledere i

netverket (Resopti, n.d.).

Formélet med ledernetvaerket er beskrevet saledes: “Det overordnede formdl med
ledernetveerket er at styrke kvalitet og retning i demensomsorgen ved at skabe et udviklende
frirum, hvor ledere i demensomsorgen kan videndele, diskutere udfordringer og veerdier,
inspireres, opdage nye veje og scette egen situation i perspektiv. Lederne indgar i et

forpligtende ledernetveerk pd tveers af kommuner og enheder, hvor formalet er organisatorisk
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og personlig udvikling blandt bdade erfarne og nye ledere” (Resopti, n.d.). Ledernetverket
tager derfor, som beskrevet, udgangspunkt i ledernes lering og refleksion. Tina har udtalt, at
hun ser disse netvaerksmeder som en stor kontrast til de meder, lederne indgér i, i deres daglige
virke i kommunerne. Hertil forteller Tina, at disse meder i hejere grad omhandler drift,
leveranderer, budgetter og ikke, hvordan det er at veere leder i demensomsorgen (Bilag 2, 1. 26-

27). Denne problemstilling vil vi nu s&tte i en samfundsmaessig kontekst.

3.0 Problemfelt

I dette afsnit, vil vi forsege at skabe en dybere forstaelse for laeser. For at kunne indga i en
horisontsammensmeltning med os som projektgruppe, finder vi det nedvendigt, at laeser forstar,
hvilket grundlag problemformuleringen og dertilherende underspergsmal er udarbejdet ud fra.
I dette afsnit vil det blive belyst, hvordan kompleksitet og New Public Management spiller en
rolle i vores samfund i1 dag, samt hvordan dette pavirker ledernes daglige virke. Herudover
hvordan vi 1 hgjere grad bevager os over mod et samfund, hvor der er kommet et gget fokus
pa samskabelse og indbyrdes lgsning af samfundsmeessige, sdvel som interne organisatoriske
problemstillinger. Det er vores overbevisning, at disse fernavnte tematikker og
samfundsmaessige tendenser, pa hver sin made, spiller en rolle i udviklingen af samfundet og

derfor ogsé vil have aktiv del i forestaende undersogelse og fortolkning.

3.1 Stigende kompleksitet i samfundet

Vi lever i et samfund, hvor kompleksiteten er stigende. Dette fordi interessenternes krav til
organisationerne bliver sterre, samtidig med at organisationer hele tiden gennemgér
forandringer for at tilpasse sig det samfund, vi lever i (Jorgensen, n.d.). Samtidig med denne
stigende kompleksitet, lever vi ogsé i et samfund, hvor New Public Management stadig har stor
indflydelse pa arbejdsmarkedet (Linder, 2018). New Public Management har stor fokus pa
konkurrencebaserede markedsmodeller inden for produktion samt levering af offentlige
ydelser. Derudover omhandler det ogsa, at der skal settes mere fokus pa ledernes strategiske
ledelse, hvortil det overordnet handler om, at den offentlige serviceproduktion skal geres bedre
og billigere. Dette gores ved at fa skabt en konkurrence mellem offentlige og private
leveranderer (Torfing & Triantafillou, 2017). New Public Management har for samfundet
betydet, at der er blevet skabt en mistillid mellem top og bund i den offentlige sektor.

Derudover betegnes borgerne i hgjere grad som kunder, hvilket betyder, at borgerne har vaennet
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sig til tanken om, at de har stor vaerdi, og de har derfor stillet hejere krav til det offentlige,
hvilket har varet dyrt for samfundet (Torfing & Triantafillou, 2017). Vi finder det derfor
relevant at kende til vilkarene for de ledere, som indgar i netvarket, for bedre at kunne fortolke
os frem til, hvilken indvirkning disse tendenser har pa ledernes rolle og opfattelse af Resopti

som helhed.

3.2 Kompleksitet for lederne

Men hvordan pévirker kompleksiteten i samfundet lederne? Den vigtigste opgave for en leder
er, jevnfor New Public Management, at skabe verdi for bade kunder, ejere og medarbejdere.
Det er ofte, nér en leder skal skabe balance mellem drift og udvikling, grundet samfundets
konstante forandringsproces, at kompleksiteten opstar (Nergaard & Lykke, 2014).
Kompleksitet indbefatter tre vaesentlige faktorer, sdésom 1) volumen, som beskriver antallet af
elementer i organisationens vardikader, 2) variation, som er graden og 3) antallet af afvigelser
fra normen og gensidig pavirkning, som er graden af relationer mellem elementerne i volumen
(Nergaard & Lykke, 2014). Disse tre faktorer er hver iser nogle, som en leder skal tage hdnd
om, sammen med en fjerde faktor, som ogsé spiller en rolle inden for kompleksitet, nemlig
forandring. Forandring omhandler, hvordan alting i og omkring organisationen bade forandres
og udvikles. Hertil kommer ogsa, at kompleksiteten hele tiden er i konstant forandring, hvilket
gor det vanskeligt at bearbejde (Nergaard & Lykke, 2014). Det er pa ledernes dagsorden at
handtere kompleksitet i en organisation, men dette resulterer i, at ledernes tid bliver mindre, og
ledelseskraften bliver drenet af mange opgaver, procedurer og dertilherende administrativt
arbejde. Dette fordi, vi antager, at lederne vil fa en oplevelse af, at deres eneste opgave er at
slukke ildebrande samt at udvikle strategier. Denne udbrendthed kan resultere i, at lederne
leverer uferdige projektbeskrivelser til organisationens medarbejdere, hvilket kan tere pa
medarbejdernes energiniveau, som i sidste ende kan resultere i at hele organisationens
forandringskapacitet nedsettes, og udviklingen til sidst gar i std (Nergaard & Lykke, 2014).
Fordi vi er indgéet i et samarbejde med et ledernetvark, er det relevant for os at kunne forsta,
hvordan dét at vaere leder bade offentligt og privat pavirker mennesket bag titlen, samt det
ansvar ledelse medferer. For faktum er, at selvom man i hgj grad ensker organisatorisk vakst,
sd er en vital del af organisationen ogsa den ledelsesmassige del. Derfor skal vi passe pa dem
og pa hinanden. Stinne Bisse udtaler i artiklen, hvordan der i mange &r ikke har vaeret nok fokus
pa mennesket bag lederen, og det derfor er nedvendigt, at man fremadrettet har fokus pé, hvad

en leder stir for, udover sin faglighed (Rendtorff, 2021). Men hvordan ger man det? Og
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hvordan ger man det i et samfund, der har tdrnhgje forventninger, og hvor kompleksiteten

stadig stiger?

3.3 Overgang fra New Public Management til New Public Governance

Spergsmaélet bevager sig nu omkring, hvordan vi far denne komplekse og New Public
Management tilgang gjort mere handterbar for lederne (Linder, 2018). Hertil kommer emnet
omkring samskabelse, samt hvordan der kan ske et samarbejde mellem medarbejderne pa tvaers
af forskellige organisationer, for at samfundet kommer over og arbejder med en tilgang, som
minder mere om New Public Governance (Torfing & Triantafillou, 2017). Ved New Public
Governance er fokus i hgjere grad pa, hvordan det gennem samskabelse og mobilisering pa det
organisatoriske niveau, kan vere gavnligt at benytte sig af andre organisationers og lederes
viden. Hertil ogsa at hjaelp til andre mennesker oges, samtidig med at der bliver lgst nogle
vigtige samfundsproblemer (Torfing & Triantafillou, 2017). Netvaerk er dermed et meget
vigtigt begreb inden for New Public Governance, og det er her, hvor muligheden for at finde
alternative lgsninger til komplekse problemstillinger, i formelle savel som uformelle relationer,
bliver fundet (Jensen & Krogstrup, 2017). Dette projekt tager som tidligere navnt,
udgangspunkt i Resopti, hvis hovedprodukt netop er netveerk. Hertil menes der, at en stor del
af ledernetveerkets formél, netop er baseret pa, hvordan lederne sammen forbedrer de
individuelle forudsetninger for de respektive ledere i netverket. Netop samskabelse spiller en
central rolle i ledernetvaerket. Forhdbningen med netvaerket er at skabe en udvikling bade
organisatorisk, men ogsa pé individniveau. Men hvordan kommer netverket i mal med dette?
Samskabelse kan ske pa bdde mikro-, makro- og mesoniveau, hvor makroniveau er kendetegnet
ved, at der bliver inddraget mange uvathangige akterer. Her er der fokus pé interorganisatorisk
samarbejde i form af udvikling i store nationale og internationale netvaerk. P4 mesoniveauet
handler det om samarbejde mellem frivillige organisationer og den offentlige sektor. Pa
mikroniveauet sker der en proaktiv inddragelse af samarbejdspartnere, borgere og
lokalsamfund, hvortil der sker en udvikling af processer gennem menneskeligt engagement og
samarbejde (Jensen & Krogstrup, 2017). Samskabelse er en bottom-up-proces, hvor centrum
for samarbejdet er borgernes behov, og hvor det ikke l&ngere er politikerne, der i samme hgje
grad setter performancemal, men i stedet bliver der udformet nogle rammemal, hvor ledelsen
styrer uddelegeringen (Jensen & Krogstrup, 2017). Vi bevager os med andre ord leengere vak
fra den klassiske organisatoriske ramme og opsatning. Det er ikke leengere en afgerende faktor,

at lederen skal lede, og dét at na det organisatoriske mal fylder i den grad ogsa mindre end for.
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Vi ser, at fokus i hgjere grad er blevet flyttet. Det handler stadig om at vare organisatorisk
konkurrencedygtig, men vejen dertil er ikke nedvendigvis, som den altid har veret (Torfing &
Triantafillou, 2017). Her kommer samskabelse pa banen. For at forstd hvordan samskabelse
virker i praksis, er det ogsé nedvendigt, at vi forstar, hvilken gruppe vi star overfor (Jensen &
Krogstrup, 2017). For hvem er den person, vi skal arbejde sammen med? Og hvordan bliver vi

klogere pa, hvilke forudsetninger der arbejdes ud fra?

3.4 Social baredygtighed og baeredygtig ledelse

Med hele ovenstiende erkendelse omkring New Public Management og den stigende
kompleksitet i samfundet, er der et staerkt behov for baeredygtig ledelse i forhold til at fa skabt
nogle socialt beredygtige og inkluderende arbejdspladser (Hersted, 2021). Hertil er der fokus
pa den systemisk baredygtige leder, som er sarligt optaget af de mennesker, som personen
arbejder sammen med. Her bliver der lagt vaegt pd samarbejde og sociale relationer i
organisationen. Denne leder prioriterer ikke at g& forrest eller at lede gennem det gode
eksempel, da der med den kompleksitet, som pa nuvarende tidspunkt ses i samfundet, er behov
for, at lederen gor brug af de forbindelser, der udger organisationen. For den systemisk
baeredygtige leder handler det om at fa skabt en sa bred mangfoldighed i organisationen som
muligt, da argumentet herfor er, at forskellighed skal ses som en ressource, og ikke som et
problem. Lederen skal have evnen til at uddelegere opgaver, samt at have tillid til, at
medarbejderne i organisationen kan klare deres opgaver pa egen hind og dermed frisatte
handlekraften i hele organisationen (Stegeager & Neorlem, 2021). De tidligere afsnit baserer sig
pa, hvordan samfundet spiller en rolle pd den méade, vi opfatter vores ledere i diverse
organisationer. Vi har qua flere samfundsmessige faktorer, faet flere nye krav bade til dét at
veaere leder, men vi har ogsé andre krav til netop vores leder (Stegeager & Nerlem, 2021). Som
det kort indfanges i ovenstdende afsnit, handler ledelse ikke leengere blot om organisatorisk
vaekst, men ogsé pa hvordan man leder - For er bledt bedst? I Resopti tilegnes de blade vaerdier
stor fokus. Det ser vi gennem deres formal, men det ser vi ogsd gennem ledernetvaerkets
opbygning. Netvarket er opbygget efter et reflekterende fokus og koncept, hvor der gives plads
til, at netveerkets ledere pa kryds og tvaers kan drefte og reflektere over egen og resterende
medlemmers daglige ageren i ledelsesrollen (Resopti, n.d.). For ledelse er et stort ansvar, som
skal tages alvorligt. Men hvordan sker det? Er losningen et netveerk, som det Resopti gennem
de seneste ar har skabt? Eller skal lgsningen findes et andet sted og pa en anden made?

Spergsmaélet er komplekst, og €t svar er ikke garanteret. Men pa baggrund af ovenstidende, vil
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der 1 folgende afsnit blive praesenteret projektets omdrejningspunkt, nemlig

problemformuleringen.

4.0 Problemformulering

Vi har taget udgangspunkt i et praktisk problem, som i dette tilfzelde er Tinas problem, hvorved
vi vil arbejde praksisnart gennem aktionsforskning. Tinas problem tager udgangspunkt i, at
Tina har et enske om at fa undersegt det produkt, som hun szlger, hvilket i dette tilfaelde er
ledernetveerket. Hertil har hun et enske om at 4 undersegt, hvad hendes kunder, lederne, far
ud af netveerket. Dette vil vi fortolke pa baggrund af teori, hvor vi vil finde frem til en teoretisk
fortolket sandhed. Hertil finder vi det relevant at se pd sammenhangen mellem den teoretiske
og praktiske sandhed, for derfor at kunne vurdere ud fra vores sandhedskriterier, netop hvor

sand denne teoretiske fortolkning er (Kristiansen, 1997).

P& baggrund af ovenstdende problemfelt og med henblik pé at indfri Tinas enske om at fa
undersogt ledernetvaerket nermere, i form af bade teoretiske og praktiske problemer, har vi
fundet det interessant at undersege nedenstdende problemformulering, med dertilherende

undersporgsmal:
Hvilken betydning har Resoptis ledernetveerk for lederne?

Undersporgsmal:
1. Hvad indeberer et netvaerk?
2. T hvilket omfang stemmer Resoptis formél overens med ledernes oplevelser?

3. Hvordan kan Resopti gere brug af design thinking til at forbedre ledernetvaerket?

For at vi kan forstd helheden af vores projekt og undersegelse, forseger vi forst at forsta de
enkelte dele af undersegelsen. Ifolge vores videnskabsteoretiske stisted, den filosofiske
hermeneutik, kan helheden nemlig ikke forstds uden delene og omvendt (Gadamer, 2007).
Dette er en af begrundelserne for, at vi har valgt at benytte os af underspergsmal, men
derudover ogsa til at strukturere vores projekt, samt et enske om at benytte os af bade teoretiske
og praktiske problemer. Det forste underspergsmal er et teoretisk problem, hvortil vi vil gere
brug af Granovetter til at besvare dette. Dog har vi en forforstéelse af, at et netveerk indebarer

mere, end hvad Granovetter forklarer, hvortil vi i analysen, vil gere brug af Wenger til at
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afklare, hvorvidt netvarket kan karakteriseres som et praksisfallesskab. Dette underspergsmal
vil blive besvaret i afsnit 7.0. Det andet underspergsmal er et praktisk problem, som vi vil
besvare ud fra vores teorier, hvortil vi vil finde frem til en teoretisk fortolket sandhed. Dette
undersporgsmal kommer til udtryk i vores undersogelse og fortolkning af vores empiri, i form
af det kvalitative interview med Tina, samt spergeskemaet til lederne. Det tredje og sidste
undersporgsmél er ogsd et praktisk problem, som vil blive besvaret i form af vores

interventionsdesign, hvor vi vil gere brug af design thinking.

5.0 Videnskabsteori

Folgende afsnit vil indeholde en udfoldelse af dette projekts videnskabsteoretiske stasted. Dette
stasted vil danne forudsatningen for vores forskningstilgang fremadrettet i projektet, og det vil
derfor spille en afgerende rolle for projektets udformning. Der tages afset i Hans- Georg
Gadamers filosofiske hermeneutik (Gadamer, 2007). Vi vil pd baggrund af dette valg, gennem
projektet, have et oget fokus pa gennemsigtighed. Dette gores med henblik pd at skabe
transparens for laeseren, for at skabe den bedste forudsatning for et kritisk blik pa forestdende
forskning. Afsnittet vil indledningsvist tage udgangspunkt i en beskrivelse af de ontologiske
antagelser. Dette gores med henblik pa at give leseren en forstdelse af vores anskuelse af
verden. Dernast vil afsnittet prasentere vores epistemologiske anskuelse. Den epistemologiske
udredning har til formal at gere leser klogere pd, hvordan vi som forskere har dannet vores

anskuelse pd videnskabelse (Hojbjerg, 2013).

Vores ontologiske forstaelse tager, som tidligere naevnt, udgangspunkt i Gadamers filosofiske
hermeneutik (Gadamer, 2007). Gadamer tager i sin forstéelse afstand til positivismen, da hans
argument bygger pd, at forstaelseshorisonten i hgjere grad baseres ud fra et individuelt og
subjektivt afset. [folge Gadamer er forstéelse en tilstand, som skabes af individet selv og skal
dermed ikke anses som en metode. Gadamers filosofiske hermeneutik differentierer sig fra
blandt andet den metodiske hermeneutik, da der i denne tilgang ses et fokus pa at distancere
sig fra egen forforstielse. Gadamers barende argument baseres modsat pa, at der netop ber
vaere en bevidsthed om egen forstielseshorisont, for pa4 den méde at kunne erkende og udvikle
pa denne. En anden central faktor i den filosofiske hermeneutik er sprogets rolle. I Gadamers
optik danner sproget grundlag for al forstdelse. Det er gennem sproget, at vi far mulighed for
at forstd hinanden og dermed mulighed for at blive en del af den anden parts livsverden

(Gadamer, 2007). Maden dette kommer til syne gennem projektet, er blandt andet ved, at vi i
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dette afsnit har forsegt at skabe transparens for leeseren ved at informere om vores sproglige
grundlag i form af begreber og teorier. Vi har gennem vores interview forsegt at skabe den
bedst mulige forudsatning for horisontsammensmeltning mellem os som forskere og vores
informant, Tina. Dette har vi gjort ved at lade Tina fortelle 4bent om hendes kontekst og
erfaringer, med henblik pa at sikre bedst mulig forstaelse af hendes livsverden. En anden made
vi som gruppe har forsegt at skabe transparens pa, er ved at tilstreebe en fzlles forstaelse, der
skal danne grundlaget for intersubjektiviteten mellem leser og os som projektgruppe.
Argumentet for dette er, at hvis vi, projektgruppen og laeser imellem, har opnaet en fzlles
forstéelse og enighed gennem denne horisontsammensmeltning, er forhdbningen, at dette vil

skabe transparens gennem projektet.

For bedre at kunne illustrere forstaelsesprocessen, prasenterer Gadamer den hermeneutiske
spiral, som illustreres nedenfor. Gennem den hermeneutiske spiral, illustreres det, hvordan
vores forforstéelse og fortolkning spiller sammen. Vores forforstaelse danner grundlaget for
den forestdende fortolkning, som derefter resulterer i en ny forstaelse og dermed medforer et
nyt grundlag for fortolkning (Hejbjerg, 2013). Den ene handling affeder en ny og dermed
dannes en kontinuerlig proces, hvor forstaelseshorisonten konstant udvides pa baggrund af de

nye erfaringer, som fortolkningen danner grundlag for.

Fortolkning Fortolkning Fortolkning Fortolkning

Forstaelse/ Forstaelse/ Forstaelse/ Forstaelse/ Forstaelse/

forforstaelse forforstielse forforstaelse forforstielse forforstielse

Figur 1: Den hermeneutiske spiral med inspiration i (Gadamer, 2007)

Som tidligere berort er den ontologiske antagelse, at det ikke er muligt at danne ny viden uden
at tage hgjde for eget subjektive liv, da dette forudsatter bade den forstaelse og fortolkning,

som individet vil danne sig (Gadamer, 2007). Pa baggrund af afsattet i Gadamers ontologiske
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perspektiver, vil det derfor heller ikke vaere muligt at tilgd videnskabelse objektivt. Derfor mé
det ogsd understreges, at de epistemologiske antagelser ogsa vil vere pavirket af vores
forforstielse. Viden for os vil hele tiden vaere foranderlig og anses som et fanomen, der ikke
kun indeholder ét facit. Méden dette vil komme til syne gennem projektet, er ved at vi undervejs
gennem sma afsnit vil beskrive, hvordan vores forforstaelse er blevet udvidet. Gennem denne
tilgang er forhabningen, at vi fortsat vil skabe transparens for laeseren og give laeser mulighed
for at tilgd vores livsverden og dermed danne den bedste forudsatning for

horisontsammensmeltning.

Ideen med horisontsammensmeltning er dog ikke, at leeser skal overtage vores forstaelse og
fortolkning. Dét der tilstraebes gennem horisontsammensmeltning, er narmere, at vi som
forskere sammen med laser, danner et felles grundlag for en virkelighedsforstaelse (Gadamer,
2007). Essensen for dette er at danne grundlag for en fzlles forstaelse og meningsdannelse af
genstandsfeltet. I projektet kommer dette eksempelvis til syne, ndr vi gennem vores proces har
vekslet mellem, at projektets helhed, enkeltstdende udtalelser og dele af interviewet eller

spargeskemaet sattes i kontekst til hinanden.

Afslutningsvist for dette afsnit understreges det, hvordan vi ogsé fremadrettet, ikke kun vil
vaere opmarksomme pa egne forforstielser, men ogsé have fokus pa inddragelsen af egen
forstaelse. Gadamer argumenter for, at forforstaelse i sig selv ikke er tilstrackkeligt. Den bedste
forudsetning sker, hvis forskeren formar at omdanne og benytte egen forstielse i
praksissammenhang (Gadamer, 2007). Et eksempel pa dette kunne vare, hvis vi anvender de
nye forforstielser, som vi gennem projektet har dannet, og aktivt benytter dem i vores vurdering
og undersggelse af Resopti og ledernetvarket som helhed. Ved at inkorporere dem pa denne
madde, vil vi muliggere en sandhedsforstaelse. Dog vil denne sandhed, ud fra et hermeneutisk
perspektiv, altid veret tilstraebt, da vores egen forforstaelse altid vil spille en rolle. Sandheden
vil derfor altid vaere et fortolkningsspergsmal og et entydigt svar vil derfor, ifelge Gadamer,
ikke veere muligt. For at vurdere kvaliteten af egen underseggelse, vil et kriterie i stedet vaere
kohaerens. Med andre ord, vil vi i stedet tilstreebe en sammenhang, hvor fokus er at handle
abent og bevidst, sdledes at den fortolkning vores underseggelse forudseatter, resulterer i en
entydig fortolkning af vores genstandsfelt (Gadamer, 2007). P4 samme méade, som Gadamer
argumenterer for, at vores forforstaelse altid vil have en indflydelse pa vores fortolkninger, s
mener han ogsa, at traditioner pa samme vis pavirker os. Traditioner er noget, som er indlejret

i 0s. Men til trods for at Gadamer argumenterer for, at traditioner er noget, som uundgaeligt vil
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pavirke os, s er det ikke ensbetydende med, at vi ikke har mulighed for at a&endre pa, hvordan
traditionen pévirker os. Tradition er ligesom vores forstaelse ogsé foranderlig og kan derfor
inddrages i1 bade hgjere og mindre grad. Et argument er, at vores traditioner er dét, som i forste
omgang vakker nysgerrighed omkring et spergsmal. Traditioner er dét, som ligger til grund
for maden, der seges viden péd, maden der stilles spergsmal pa og generelt kan den tradition,
som er indlejret i individet, i hej grad pavirke maden der ageres i livets situationer. For
Gadamer handler det om, at vi accepterer tradition pa samme méade som vores forstielse, som
vaerende en del af vores liv, da det er her, at vi netop kan forme vores traditioner til den

kontekst, vi star i (Barthold, n.d.).

6.0 Metode

Dette afsnit har til formal at belyse vores metodiske tilgang til projektet. Herunder vores
anvendelse af mixed methods bestdende af et kvalitativt interview og et kvantitativt udarbejdet
spoargeskema. Der vil i afsnittet vaere en gennemgang af opbygningen og udferelsen af
interviewet med Tina samt spergeskemaet til lederne. Derudover vil afsnittet baseres pa
Bargals otte principper. Laser vil yderligere blive introduceret til vores etiske overvejelser,
samt den generelle analysestrategi gennem projektet. Metodeafsnittet har som hovedformal at
skabe transparens gennem projektet, gennem konkrete og dybdegiende beskrivelser af

projektets opbygning og diverse fremgangsmader.

6.1 Inspiration 1 aktionsforskningen

Overordnet er vores tilgang til feltet steerkt inspireret af aktionsforskningsfeltet. Dette fordi vi
har fokus pé principperne bag aktionsforskning, men vi kan ikke kalde det aktionsforskning,
da tiden og ressourcerne ikke har varet til, at vi kan gennemfoere en aktionsforskning. Vi vil i
dette afsnit derfor forsege at skabe transparens omkring, hvordan vi har veret inspireret af
aktionsforskning 1 projektet. Dette gor vi ved hjelp af Bargals otte principper i
aktionsforskning, hvor vi vil dykke narmere ned i de konkrete principper, vi har fundet
inspiration i. Bargals principper er formuleret pa baggrund af den traditionelle aktionsforskning

praesenteret af Kurt Lewin (Bargal, 2006).

Ser vi nermere pa Bargals principper, tilskriver det forste princip en systematisk undersegelse
af et socialt problem, som forsegges last (Bargal, 2006). I projektet forsgger vi at se n@ermere pa

ledernes udbytte af ledernetvaerket, og hvorvidt deres udbytte er i overensstemmelse med
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Resoptis formal. Bargals andet princip tilskriver en spiralproces af empiriindsamlingen
(Bargal, 2006). I projektet gor vi, som tidligere navnt, brug af den filosofiske hermeneutiske
tilgang, og det er i denne tilgang, hvor vi konstant ger os bevidste om at bringe vores
forforstdelser i spil i vores nye erkendelser, som vi ogsé har gjort brug af i empiriindsamlingen.
Eksempelvis blev vi i interviewet med Tina klogere pé vores problemstilling, og det var denne
samtale, der dannede baggrund for vores spergsmal i spergeskemaect. Bargals tredje princip
beror sig pa, at alle involverede parter skal inddrages i forskningens resultater og give feedback
hertil (Bargal, 2006). Méaden vi arbejder med det tredje princip, er ved at vi efter projektets
afslutning indgér i en dialog og diskussion med Tina, vedrerende de resultater vi, som
projektgruppe, har kunnet belyse. Vi héber, at dialogen vil kunne skabe nye erkendelser for
bade os som projektgruppe, men ogsd for Tina. I forleengelse af det tredje princip, bygger
Bargals fjerde princip pa, at der skal vare et kontinuerligt samarbejde mellem forskere og
medforskere (Bargal, 2006). I vores tilfelde er Tina medforsker, og vi har involveret hende
gennem hele processen. Dette har vi gjort ved blandt andet at inddrage hende i diverse til- og
fravalg i projektet, og yderligere har vi efterspurgt og modtaget hendes inputs. Efter vores forste
mede med Tina opstillede vi to forskellige problemstillinger, som omhandlede det problem,
Tina var interesseret i at fa undersegt. Herefter fremlagde vi problemstillingerne, hvorefter vi
i samarbejde med hende besluttede, hvilken vi ville gd med. Derudover er Tina kommet med
inputs til det spergeskema, som vi har udsendt til lederne, men stadig med forbehold for, at vi
og Tina ikke enskede, at hun skulle pévirke underseggelsen i1 for hej grad. Gennem vores
aktionsforskning, har vi haft fokus pa at skabe transparens i forhold til Tina gennem vores
videnskabsteoretiske stisted. Dette har vi gjort ved hele tiden at holde Tina opdateret, for
derved at f4 skabt en vis abenhed over for hende. Hertil har vi ogsé haft fokus pa sproget, som
Gadamer serligt legger vaegt pd som varende central inden for filosofisk hermeneutik
(Gadamer, 2007). Sproget kommer til udtryk i de korrespondancer, som vi har haft med Tina
bade pa mail, men ogsé via mader over Teams. Gennem sproget har vi fidet mulighed for at
forstd Tina, hvortil Tina ogsa har faet mulighed for at forstd os og vores livsverden. Yderligere
har vi gjort os bevidste om bade Tinas, men ogsd vores egne hensigter vedrerende
udarbejdelsen af denne undersegelse. Bade vi i projektgruppen men ogsa Tina er interesserede
i at skabe laering pa baggrund af undersegelsen, men vi er ogsd bevidste om, at Tina har et
onske om, gennem denne underseggelse, at fa en validering af Resoptis ledernetveark. Dette har
Tina gennem hele processen varet transparent omkring. Denne forstaelse af parternes vardier,
mal og magtbehov, berer Bargal i sit sjette princip om aktionsforskning (Bargal, 2006). Det

sidste princip vi har valgt at dykke naermere ned i, er Bargals syvende princip. Det syvende
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princip foreskriver, at aktionsforskningen skal tjene til at skabe viden til at formulere principper
for intervention og yderligere til at udvikle instrumenter til intervention og evaluering (Bargal,
2006). Gennem vores samtale med Tina og ud fra ledernes oplevelse af netvarket, far vi
igennem projektet skabt en forstaelse heraf ved at fortolke ud fra relevante teorier. Det er pa
baggrund af disse fortolkninger, at vi i projektet gor os konkrete interventionistiske
overvejelser. Selve interventionen har vi ikke mulighed for at faerdiggere, men vi ger os i
projektet derimod overvejelser om en fremtidig intervention. Som belyst ovenfor, er vi staerkt
inspireret af aktionsforskning, men vi mener, at det ville kreeve et storre projekt med en bredere

tidsramme at drive konkret aktionsforskning.

6.2 Mixed Methods

Som beskrevet i1 afsnit 5.0, tager Gadamer afstand til positivismen (Gadamer, 2007). Dette
betyder dog ikke, at vi ikke kan benytte os af kvantitative undersggelsesmetoder og data, men
det forudsaetter, at vi gor brug af kvantitative metoder pa en sddan made, at vi holder os inden
for vores videnskabsteoretiske stasted. Dette sikrer vi ved at gore brug af mixed methods, hvor
vi anlaegger en overordnet kvalitativ forskningsstrategi, hvortil den kvantitative metode vil
bestd som supplement til det kvalitative. Dette fordi Gadamer argumenterer for, at vi skal vare

bevidste om vores egen forstaelseshorisont (Gadamer, 2007).

Vi gor i projektet brug af mixed methods ved at benytte os af et kvalitativt interview samt et
kvantitativt spergeskema, som varende vores empiriindsamlingsmetode. Dette fordi vi
gennem en kombination af disse, ensker at skabe en mere dekkende viden til at besvare
problemformuleringen, da vi herved far skabt en triangulering i et enske om at opna mere sikker
viden (Frederiksen, 2020). Det kvalitative interview giver os mulighed for at komme i dybden
med et emne, hvorimod vores spergeskema giver os et mere overordnet billede af ledernes
synspunkter (Madsen & Darmer, 2020). Vi har forst gennemfort et kvalitativt interview med
Tina, og det er pd baggrund af svar fra dette interview, at spargeskemaet til lederne er opbygget.
Spergeskemaet giver os et indblik i ledernes opfattelse af ledernetverket, herunder hvilken
betydning det har for lederne, deres lering af netverket, samt forslag til eventuelle

forbedringer.
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6.3 Kvalitativt interview som ekspertinterview

Vores kvalitative interview med Tina er et dybdeinterview, hvor vores hensigt er at fa et dybere
indblik i Tinas personlige opfattelse af ledernetvaerket (Madsen & Darmer, 2020). Interviewet
med Tina er derudover udfert som et ekspertinterview, hvor Tina fungerer som ekspert. Dette
fordi vi far adgang til viden, som ellers ikke ville vere tilgengeligt (Moos-Bjerre, 2022). Vi
vurderer, at Tinas baggrund og kompetencer inden for omradet, giver os den bedste mulighed

for at opna tilstreekkelig viden inden for den pagaeldende undersogelse.

Forud for udferelsen af interviewet med Tina har vi udarbejdet en interviewguide, som er med
til at serge for, at vi holder os indenfor emnet omkring ledernetvarket og formalet herom. Vi
onsker, at interviewet med Tina skal vere et semistruktureret interview, og interviewguiden er
derfor opbygget herefter. Dette giver os mulighed for at stille nogle opfelgende spergsmal
undervejs, da rammen for interviewet er mere flydende (Madsen & Darmer, 2020). Vi har i
interviewguiden anvendt forskellige typer af interviewspergsmal, som hver isar har veeret med
til at give en fyldestgerende besvarelse. Vi har blandt andet anvendt indledende sporgsmal,
som har givet Tina mulighed for at abne op og fortelle om hendes historie om ledernetverket.
Derudover har vi ogsa brugt opfelgende spergsmaél for at fa underbygget nogle af de ting, som
Tina har fortalt. Vi har samtidig ogsa anvendt nogle specificerende spergsmal for at sikre os,
at vi holder os pa sporet igennem interviewet (Tanggaard & Brinkmann, 2020). Begrundelsen
for at vi har valgt at lave en interviewguide, som hovedsageligt bestér af indledende sporgsmal,
er for at understotte vores videnskabsteoretiske stasted i et forseg pad at danne en
horisontsammensmeltning mellem os og Tina. Dette fordi vi giver Tina mulighed for at fortelle
abent om hendes livsverden, hvortil vi kan sammenkoble dette med vores forforstaelser, hvilke
kommer til udtryk i de opfelgende spergsmal, som vi har stillet undervejs i interviewet. Herved
kan vi gennem Tinas fortelling om hendes livsverden og vores forforstielser f4 dannet nye
erkendelser, ved at f4 dannet en faelles forstaelse af virkeligheden inden for demensomsorgen.
Vores interviewguide har bade en tematisk og en dynamisk dimension, hvor den tematiske
dimension kommer til udtryk, da vi evner at holde os inden for emnet, hvorimod den dynamiske
dimension ses gennem vores forsgg pé at fremme en god interaktion samt en flydende samtale

mellem interviewer og informant (Tanggaard & Brinkmann, 2020).
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6.4 Udforelse af interview samt behandling heraf

Det kvalitative interview er foretaget af alle fire medlemmer af projektgruppen, hvor vi inden
udferelsen af interviewet uddelegerede roller. To agerede som interviewer, og de to andre
havde til opgave at holde styr pa, hvilke spergsmaél der allerede var blevet besvaret, samt at
observere og stille eventuelle opfelgende spergsmal. For at behandle vores data fra interviewet
med Tina har vi lavet en transskribering, hvoraf vi har fundet frem til, hvilke spergsmaél der
skal stilles 1 spargeskemaet (Tanggaard & Brinkmann, 2020). Pa baggrund af interviewet med
Tina og transskriberingen heraf, har vi dannet os nogle nye forstaelser, da vi har faet yderligere
viden om demensomsorgen, samt viden omkring Resoptis formdl med ledernetvaerket.
Derudover fik vi ogsd be- og afkreftet nogle af de forforstielser, som vi havde inden
interviewet og transskriberingen. Vi havde forinden samarbejdet med Tina en forforstielse af,
hvordan et ledernetvaerk fungerede, men vi er efterfelgende blevet klogere pa eksempelvis hele

opbygningen af netverket, samt at Tina deltager pa netveerksdagene.

6.5 Kvantitativt spergeskema med et kvalitativt aftryk

Som navnt tidligere har vi valgt at lave et spergeskema, da vi er bevidste om, at ledernes tid
og ressourcer ikke raekker til, at vi kan lave kvalitative interviews med hver enkelte ledere. Vi
har derfor i samarbejde med Tina besluttet, at det vil vare en rimelig forstyrrelse af lederne at
lave et spergeskema. Dog med undtagelse af at spergeskemaet bliver opbygget saledes, at vi
kan udlede kvalitative svar pa baggrund af det, da vi i1 hejere grad er interesserede i ledernes
subjektive livsverden, og fordi vi gerne vil kunne fortolke svarene hermeneutisk. Dette fordi
Gadamer, som tidligere nevnt, argumenterer for, at der i den filosofiske hermeneutik sattes
fokus pé individets egen forstaelseshorisont, samt for at styrke vores argument om, at selvom
Gadamer tager afstand til positivismen, vil vi stadig kunne anvende kvantitative metoder ved
at udlede kvalitativt pd dem (Gadamer, 2007). Ulempen ved spergeskemaet ligger i, at det kan
veaere svert at komme 1 dybden med det enkelte emne, hvilket vi dog forseger at udligne ved at
stille spergsmélene saledes, at lederne har mulighed for selv at fortelle om deres livsverden
gennem tekstfelter til besvarelse (Madsen, 2020). Spergeskemaet er udformet séledes, at vi i
starten stiller nogle generelle spergsmal omkring, hvilket netvaerk lederne er en del af, samt
hvor lenge de har veret i netvaerket. Herefter gar vi over til de mere specifikke spergsmél, som
overordnet omhandler deres oplevelse af ledernetverket. Til sidst i spergeskemaet giver vi
lederne mulighed for selv at komme med eventuelle &ndringer eller forbedringer til netverket

(Bilag 4). Populationen i vores spergeskema bestar af 48 ledere, som deltager i disse netvaerk
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pa tveers af forskellige landsdele og organisationer. Ved udarbejdelsen af spargeskemaet var vi
opmarksomme pa at fi stillet spergsmalene siledes, at de var let forstaelige, da vi ikke
onskede, at lederne skulle bruge tid pa at tyde spergsmélene. Dette undgik vi ved at gere brug
af Tina samt vores vejleder som kritiske sparringspartnere, da vi tilsendte dem spergeskemaet
efter udarbejdelsen, hvorefter de tilfejede nogle fa rettelser. Ved bade forarbejdet,
udarbejdelsen og indsamlingen af empiri fra spergeskemaet har vi hele tiden haft i tankerne, at
vi har med ledere at gore. Dette med henblik pa Tinas pointe om, at ledernes tid er vaerdifuld,
og vi gnskede derfor ikke at udforme et spergeskema, som ville tage lederne lang tid at besvare,
hvorfor vi har valgt at begrense spergeskemaet til de vigtigste spergsmal. Derudover har vi
valgt en svartid for spergeskemaet pa fem dage, da vi er bevidste om, at lederne hver dag far
mange mails, og vi ikke enskede, at vores spergeskema skulle gé tabt, hvorfor vi ogsa valgte

at udsende en pamindelse efter de forste tre dage.

6.6 Etiske overvejelser

I det folgende afsnit vil vi reflektere over og diskutere de etiske overvejelser, vi i
projektgruppen har gjort os i udarbejdelsen af dette projekt. Afsnittet vil tage afsat i de
overvejelser, vi har gjort os omkring vores egen rolle som forsker i samarbejdet med Tina, samt
spargeskemaet til lederne. Vores etiske synspunkt tager udgangspunkt i Clifford G. Christians
perspektiv, som lyder: “Etik er forankret i menneskets moralske liv, dér hvor beslutninger

treeffes og handlinger fores ud i livet” (Baarts, 2020, s. 210).

6.6.1 Vores forskerrolle 1 samarbejdet med Tina Risager

Vi har undervejs i vores proces veret i teet kontakt med Tina. Vores kommunikation med Tina
har veret gennem digitale platforme, hvor vi har snakket helt overordnet om vores projekt.
Disse moder har veret serligt gavnlige for vores arbejde, da Tina besidder noget ekspertviden
inden for demensomsorgen samt de forskellige ledernetveark, som vi i projektgruppen ikke har
haft kendskab til. Vi har derfor inddraget Tina som sparringspartner i udformningen af
speargsmaélene til lederne, hvor hun kom med feedback til vores udkast af spergeskemaet (Bilag
4). Dette har vi gjort med den overbevisning, at de som ved, hvor ’skoen trykker”, mé have de
bedste forudsatninger for at stille de rigtige sporgsmal (Krogstrup, 2020). Nar det er sagt, har
vi 1 projektgruppen veret s@rlige opmarksomme pa, i hvilken grad vi har inddraget Tina,
hvorfor vi har stillet os kritiske over for de inputs, som Tina er kommet med, da bade vi og
Tina gennem processen har veret enige om, at hun ikke skal pavirke undersegelsen for meget.

I forleengelse af dette, har vores overvejelser handlet om, hvordan vi sikrer, at vi imgdekommer
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undersoggelsen af det praktiske problem, og vores interesse i at undersgge om forskellige teorier
kan give svar pa dette. Vi har gennem samarbejdet veeret opmarksomme pa, hvordan vi sikrer
kvaliteten 1 vores arbejde. Vi har gennem samarbejdet haft fokus pa vores professionalisme,
samt vores etiske og moralske ansvar som forskere. Vi har derfor under hele udfoldelsen af
vores projekt mindet hinanden om, at vi som forskere har en forpligtelse over for os selv og
Tina, til at se kritisk pa de analysefund, vi finder, for at sikre, at vi kan komme med det mest

nuanceret svar pa vores problemformulering (Kvale & Brinkmann, 2015).

6.6.2 Spergeskema til lederne

Vi har, som tidligere nevnt, udsendt et spergeskema til de ledere, som er tilknyttet Resoptis
ledernetveerk. Forud for dette, har vores overvejelser centreret sig om, hvordan vi pa den mest
hensigtsmessige made, far lederne til at &bne op om deres @rlige tanker og holdninger. Vi har
derfor, for spergeskemaets begyndelse, gjort det klart for deltagerne, hvad spergsmélene
kommer til at dreje sig om, fortrolighed, hvordan vi handterer denne data, og hvad vores hensigt
med undersggelsen er. Det har ligeledes veret vigtigt for os at tydeliggere, hvor lang tid vi
estimerer, at lederne skal bruge pa at besvare spergeskemaet. Dette har vaeret med henblik pa
at fastholde ledernes motivation og engagement, da vi ud fra Tinas udtalelser ved, at lederne
har en travl hverdag. Vi har derfor haft stor fokus pa at sikre, at nar lederne velger at deltage i
vores undersggelse, sd har de faet tilstraekkelige informationer, der medferer informeret
samtykke (Krogstrup, 2020). Vi har ydermere staet overfor et etisk dilemma i forhold til
udformningen af spergeskemaet. Vores hensigt med spergeskemaet fra projektets begyndelse
var, at det skulle ligge til grund for et uddybende interview med de ledere, hvis svar var serlige
interessante at fa udpenslet. For at dette var muligt, informerede vi lederne om, at deres svar
ikke ville vaere anonyme for projektgruppen men derimod anonyme for Tina og i selve
projektet. Vi fandt dog p& daverende tidspunkt ledernes besvarelser i spergeskemaet
tilstreekkelige for vores fremtidige arbejde. Beslutningen om ledernes svar skulle veare
anonyme for Tina, var noget vi i projektgruppen havde gode diskussioner om. Vi fandt det pa
den ene side gavnligt for projektet, at Tina kunne agere medfortolker pa ledernes svar, og at
denne involvering kunne bidrage til projektets udfoldelse. P4 den anden side havde vi en
bekymring om, at ledernes svar ville blive pavirket af denne beslutning. Vi valgte derfor at
gore ledernes svar anonyme for Tina, for at sikre kvalitet i deres svar, og for at disse ikke kunne

medfere negative konsekvenser i deres forhold til Tina.
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6.7 Analysestrategi

I dette afsnit vil vi argumentere for vores valg af analysestrategi, hvor vi har valgt at tage afsat
i en hermeneutisk meningsfortolkning. Begrundelsen for dette er, at vores hovedfokus gennem
projektet er at undersegge, hvorvidt Resoptis beskrevne formal ogsa lever op til det forméal, som
lederne 1 netvaerket oplever. Vi skal med andre ord gennem teoretisk inddragelse og egen
fortolkning skabe en form for rekontekstualisering af de udsagn, vi meder i henholdsvis
interviewet og spergeskemaet (Brinkmann & Kvale, 2009). Dette med henblik pa at vi i vores
interventionsdesign, kan benytte disse fund i vores udarbejdelse af “pain points” og “keep
doing”, i1 forbindelse med vores inddragelse af design thinking metoden som et muligt
losningsforslag. I hermeneutikken findes der tre centrale begreber, som tilsammen danner
grundlaget for, hvad det vil sige at arbejde hermeneutisk. I hermeneutikken tages der
udgangspunkt i begreberne: forstéelse, forforstielse og fortolkning (Hejberg, 2013). Selvom
begreberne er centrale for hermeneutikken, benytter vi ikke disse som varende en decideret
analysestrategi. Den hermenecutiske meningsfortolkning bygger 1 stedet pd en
fortolkningsvidenskabelig tradition og pa ni centrale forskningsprincipper (Kvale &

Brinkmann, 2009). Disse verende:

1. At scette sine fordomme pd spil for at fa dem i spil.

2. At veere sig bevidst om, hvad der bringes ind i forskningsprocessen (den
virkningshistoriske bevidsthed).

3. At lade genstandsfeltet dbne sig og derigennem lade sig veere dben overfor det,
genstandsfeltet har at sige.

4. At fortscette med at sporge - alt, hvad der dbner sig, kreever, at der stilles nye sporgsmal.

5. Forskningsprocessen er en uafsluttet og dben proces.

6. At anerkende den sag, der tales om.

7. At anerkende den andens krav pa meningsfuldhed og sandhed.

8. Dialogens vej til viden.

9. Hermeneutisk viden er phronesis-viden (Hajberg, 2013, s. 319)
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I vores forestaende analyse, onsker vi gennem et kritisk og fortolkende blik pa vores empiriske
data, at blive klogere pé betydningsrelationer og samtidig finde frem til meningsstrukturer, som
ellers ikke direkte var at syne i vores interview og spergeskema (Kvale & Brinkmann, 2015).
P& baggrund af vores valg om at benytte filosofisk hermeneutik, vil et gennemgaende fokus
vaere at bringe vores forstaelser og fordomme aktivt i spil, for derefter at udfordre egne
fortolkninger ud fra udvalgt og anvendt teori (Hejbjerg, 2013). Foruden at vi metodisk arbejder
med vores meningsfortolkning, benytter vi os ogsa af bidrag fra en teoretisk
forstaelseskontekst. Brinkmann & Kvale beskriver, hvordan der inden for hermeneutisk
meningsfortolkning findes tre forskellige kontekster, man som forsker kan valge at fortolke ud
fra: selvforstaelse, kritik af commonsense-forstaelse og en teoretisk forstaelse (Brinkmann &
Kvale, 2009). Vi vil i vores analyse benytte os af den teoretiske forstdelse samt
selvforstaelseskonteksten. Formalet hertil er, at vi igennem en teoretisk underbygget
argumentation formar at skabe ny mening og fortolkning, séledes at vores valgte teorier
bidrager til nye perspektiver. I de to andre forstaelseskontekster, er argumentationen og
fortolkningen skabt ud fra forskerens egen fortolkning. I selvforstaelsen refereres der til
forskerens egen fortolkning som grundlaget for ny meningsdannelse, hvilket vi i vores senere
fortolkning, tilstreeber at gore. Gennem kritik af commonsense-forstéelse, dannes ny mening
ud fra et kritisk blik péd fortolkning, ved at anskue forstaelsesrammen bredt, ved at man som
forsker forholder sig kritisk til udtalelserne i ens empiri (Brinkmann & Kvale, 2009). Selvom
denne kontekst i mange tilfelde er relevant, har vi i dette projekt valgt at arbejde ud fra de to
andre principper. Dette begrundes blandt andet med, at vi gnsker mest mulig transparens og
derfor ikke har arbejdet ud fra at stille ledernes og Tinas udtalelser kritisk op, men i stedet
stiller os kritiske overfor netverket som koncept, samtidig med at vi i stedet har fortolket ud

fra egen meningskondensering og ved hjalp af udvalgte teorier.

Maden vi igennem analysen benytter forskningsprincipperne ses blandt andet ved, at vi gennem
projektet tilskriver vores interview og spergeskema en mening ved forst at fortolke ud fra vores
egen umiddelbare forstielse. Et eksempel herpa er, at vi gennem vores interview med Tina
onsker at blive klogere pa Resoptis formél. Vi forsegte med andre ord, gennem vores
umiddelbare fortolkning, at finde meningsstrukturer og betydningsrelationer i empirien, der
uden vores fortolkning ikke var kommet til syne. Hertil vil vi dog benytte vores udvalgte teorier

som bidrag til at danne nye erkendelser.
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Et eksempel pé ovenstdende ses, ndr vi gennem nedenstaende citering skaber en forstéelse af,
hvordan den pageldende leder foler sig tilpas i netvaerket: “Ja det gor jeg, men jeg gor det mest
med dem der har veeret her med i ledernetveerket fra begyndelsen. Men ja det tor jeg godt, det
er en leeringsplatform og vi star alle med sveere dilemmaer.” (Bilag 5, s. 8). Det er dog forst
efter teoretisk inddragelse af Granovetter, at vi formér at skabe nye erkendelser, der danner
grundlag for en teoretisk forstdelseskontekst, som ikke er mulig ved udelukkende at benytte
forskerens selvforstaelseskontekst. Dette begrundes med, at vi foruden vores teoretiske
inddragelse, ikke opfanger de underliggende mekanismer, som kun et teoretisk perspektiv kan
fortolke frem. Ved konstant at udvide vores forstaelseshorisont, vil dette bidrage til en fortsat
nyfortolkning, ud fra de nye meningsstrukturer og betydningsrelationer, der skabes gennem

den konstante udvidelse af forforstaelsen (Kvale & Brinkmann, 2015).

7.0 Teori

Dette afsnit vil indeholde en redegerelse af de teorier, vi har valgt at anvende til at fortolke pé
det kvalitative interview med Tina, samt spergeskemaet til lederne. Teoriafsnittet vil tage
udgangspunkt i forste underspergsmaél, hvor ensket er at fa redegjort for, hvad et netvaerk
indebaerer. Der vil blive redegjort for styrken i den svage relation af Mark Granovetter,
praksisfeellesskaber af Etienne Wenger, psykologisk tryghed atf Amy Edmondson, samt den
reflekterende praktiker atf Donald Schon. Teorierne er valgt pa baggrund af interviewet med
Tina, svar udledt af spergeskemaet samt fund fra Resoptis hjemmeside. Ledernetverket danner
rammen for den organisatoriske kontekst, og vi ensker derfor gennem béde Granovetters
netveerksteori og Wengers praksisfellesskaber at blive klogere pa selve netvarket og
relationerne heri. Ydermere har vi valgt at inddrage Schons begreb om refleksion, da Resopti
beskriver refleksion som en vasentlig del af ledernetverket, og yderligere fordi vi har en
forstaelse af, at leering fordrer refleksion og omvendt. Pé4 Resoptis hjemmeside samt i samtalen
med Tina beskrives leering som en essentiel faktor i netverket, og derfor finder vi det veesentligt
at se naermere pa leeringen i ledernetvaerket, og pa hvordan relationerne bidrager eller forhindrer
den organisatoriske laering. Disse relationer ensker vi at belyse yderligere ved at inddrage
Edmondsons begreb om psykologisk tryghed. Dette gor vi ud fra en forstaelse for vigtigheden
af tryghed for at skabe lering, og vi bliver derfor nysgerrige pa, hvorvidt der ses psykologisk
tryghed i Resoptis ledernetvaerk.
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7.1 Granovetter og netvark: Styrken i1 den svage relation

Netvarksdannelse er, hvad der ma defineres som et relativt nyt feenomen. Dét, at organisationer
imellem indgér i netverk og gennem disse indgar i en tverdimensionel relationsdannelse, er
blevet saerligt populaert gennem de senere ar (Atterton, 2007). Sparringsprocessen er i sig selv
ikke et nyt fenomen, men dét at der indhentes sparring pa tvers, er. En begrundelse for dette
er blandt andet det overvejende eogede sociale fokus, der ses tendenser af i samfundet.
Tendensen er ikke la&ngere, at entreprenerskab skal baseres pa individualisme, men fokus er
snarere pa de sociale elementer i organisationen (Atterton, 2007). Granovetter beskriver i den
forbindelse séledes: “A key role for the business owner is the creation and management of a
set of ties with the environment in which decisions are embedded.” (Atterton, 2007, s. 228).
Granovetter ligger i citatet vaegt pa, at relationer kan have en afgerende rolle for de

beslutninger, som man i organisationen har del i.
Relationer kan, ifelge Granovetter, deles op i to kategorier:
1. Sterke relationer: hvor der er hgj tillid, involverede imellem.

2. Svage relationer: hvor der er mulighed for deling af verdifulde informationer og

optimerede laeringsvilkar (Atterton, 2007).

Granovetter argumenterer i sin teori fra 1973 for, at de svage relationer er fordelagtige for
leering. Dette begrundes med, at de sterke relationer ofte videregiver samme eller lignende
information. Granovetter definerer en staerk relation som varende den relation, du eksempelvis
har med din familie eller tette venner. Granovetter argumenterer for, at forskelligheden i
holdninger og livssyn i den sterke relation, derfor vil vere mindre, i forhold til hvis
udgangspunktet var et netveerk baseret pa en svag relation. Man vil i en sterk relation bade
vaere pavirket af de vaner, som man sammen har opbygget, men vil i hgj grad ogsa lade
beslutningsprocessen blive pavirket af den tilknytning og de forventninger, relationen medforer

(Atterton, 2007).

Kendetegnet ved den svage relation er blandt andet, at relationen kan defineres som et
bekendtskab, der ikke mades ofte. Hertil at den svage relation ogsé ofte involverer personer,
som ikke kender hinanden serlig godt eller som er tette. Granovetter argumenterer derfor for,
at det er gennem den svage relation, at en person satter sig selv i stand til at modtage ny

information og viden, da inderkredsen er forskellig, og dermed ikke normalvis begér sig i
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samme netvaerk (Atterton, 2007). Det er pa baggrund af denne nye mulighed for viden, at en
leder i en organisation, ud fra et filosofisk hermeneutisk synspunkt, far mulighed for at udvide

egen forstaelseshorisont og pa den made, forbedre og udvikle pa den pagaeldende organisation.

Fenomenet definerer Granovetter som The strength of Weak Ties (Atterton, 2007).
Granovetters forhdbning med at forske i dette fanomen er, at det kan vaere med til at
understrege, at der som leder ligger en nedvendighed i at bevage sig ud fra ens komfortzone

for at udvikle sig selv og sin organisation (Atterton, 2007).

7.2 Praksisfellesskaber

Der har op igennem tiden, helt frem til 1960-1970'erne, vaeret en fzlles forstdelse af laering
som varende en individuel proces. Denne proces kunne anskues som havende en begyndelse
og en slutning, og leeringen kunne derfor adskilles fra de gvrige aktiviteter. I 1998 prasenterer
Wenger sit begreb om praksisfaellesskaber. Praksisfallesskaber bygger pa en forstaelse af, at
leering sker 1 samspil med individets levede erfaringer gennem deltagelse i verden, og vi
bevager os dermed vak fra den tidligere antagelse om, at laring er en separat aktivitet.
Derimod prasenteres en opfattelse af, at leering er en uundgaelig del af livet, og at det er i de
sociale faellesskaber, at kompetencer udvikles (Wenger, 2012). Denne forstaelse af leering som

social deltagelse, bygger Wenger pé felgende fire argumenter:

1. Vi er sociale veesner |...].

2.Viden drejer sig om kompetence med hensyn til veerdsatte virksomheder |...].

3. Indsigt er et sporgsmal om deltagelse i udovelsen af sadanne virksomheder]...].

4. Mening - vores evne til at opleve verden og vores engagement deri som noget
meningsfuldt - er i sidste instans det, leeringen skal producere (Wenger, 2004, s. 14)

Wenger, beskriver pa baggrund af ovenstaende, i sin sociale teori om lering, fire mader, hvorpa
lering kan opstd, og som kan karakterisere social deltagelse som en larings- og
erkendelsesproces:

1. Mening: hvori vi oplever lering som erfaringer.

2. Praksis: hvori vi lerer igennem vores udferelse og vores praktiske handlen.

3. Fellesskab: De sociale former hvori vi arbejder med hinanden.
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4. Identitet: hvori vi oplever leering som personlig udvikling af os selv (Wenger, 2012).

Faellesskab

.Praksis Leaering Identitet

Figur 2: Leering med inspiration fra (Wenger, 2012, 5. 143)

Wenger definerer praksisfaellesskaber pa folgende made: "Communities of practice are groups
of people who share a concern or a passion for something they do and learn how to do it better
as they interact regularly.” (Wenger & Wenger-Trayner, 2015). I denne definition bider vi
serligt maerke 1 folgende tre ting: 1) gruppens samlingspunkt kan enten vare centreret omkring
en passion eller en bekymring, 2) gruppens medlemmer skal besidde et felles onske om at lere
og udvikle sig, og 3) slutteligt skal gruppen interagere med hinanden regelmaessigt. Det er med
disse tre faktorer ogsd her, hvor praksisfellesskaber differentierer sig fra blandt andet
projektgrupper, uformelle netverk eller teams pé arbejdspladsen, ved at have en gensidig ide
om, at man som medlem af gruppen vil kunne bidrage med lering og sparring til andre i
praksisfallesskabet. Yderligere at de evrige medlemmer besidder viden, som kan bidrage til
ens egen udvikling (Wenger & Snyder, 2000). For den enkelte person handler laeering om at
vaere engageret 1 og bidrage til feellesskabet, hvor det for faellesskabet har omdrejningspunkt i

udviklingen af praksissen eller faellesskabet (Wenger, 2004).

Wenger forseger yderligere at beskrive tre dimensioner af relationen mellem praksis og

fellesskab, hvori praksis anses som kilden til sammenhangen i1 fallesskabet. Et
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praksisfallesskab karakteriseres ved: genmsidigt engagement, feelles virksomhed og feelles

repertoire (Wenger, 2004).

Feelles
virksomhed

Gensidigt ~ / \ Felles
repertoire

Figur 3: Praksisfeelleskaber med inspiration i (Wenger, 2004, s. 90)

Gensidigt engagement bygger pa en tankegang om, at individet i feellesskabet skal tage part i
det, som betyder noget, og ved at vare en del af dette, skabes der engagement i fellesskabets
praksis. Yderligere er det essentielt for medlemmet at gore sig bevidst om, hvilke kompetencer
medlemmet selv og andre besidder, og maske endnu vigtigere hvilke kompetencer der ikke
besiddes i faellesskabet. Dette skaber et praksisfallesskab, hvor medlemmernes viden forbindes
med hinanden, men hvor de ikke skaber en delt fzlles forstielse. Forskellighed eller uenigheder
skal anskues som en ressource i fellesskabet, da dette ogsa kan bidrage til styrkelsen af det

feelles engagement (Wenger, 2004).

Wenger udtrykker, at en felles virksomhed bidrager til, at medlemmerne foler sig forbundet
gennem en fzlles opgave eller virksomhed, og det er denne faelles forstéelse af gruppens virke,
der er essentiel i et praksisfellesskab. Virksomheden er konstrueret gennem en kollektiv
forhandlingsproces, og det er denne virksomhed, som bade skaber og sammenholder
praksisfallesskabet. Heraf ma det ikke forstés, at alle 1 faellesskabet deler samme holdninger,
men snarere at medlemmerne indgér en preemis om, at virksomheden er forhandlet i feellesskab

(Wenger, 2004).
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Det falles repertoire dannes gennem udevelsen af den falles virksomhed: “FEt
praksisfeellesskabs repertoire omfatter rutiner, ord, veerktajer, mdader at gore ting pd, historier,
gestus, symboler, genrer, handlinger eller begreber, som feellesskabet har produceret eller
indoptaget i lobet af sin eksistens, og som er blevet en del af dets praksis.” (Wenger, 2004, s.
101). Gennem en faelles udevelse af virksomhed, skabes fzlles ressourcer til
meningsforhandling. Herigennem skabes falles referencepunkter, men disse er ikke afgerende

for en patvunget mening (Wenger, 2004).

Opsummerende argumenterer Wenger for, at laering er noget, som foregar konstant, men han
er sarligt optaget af den laering, som opstdr 1 sociale sammenhange og serligt i
praksisfallesskaber (Wenger, 2004). Vi forstéar derfor, at et praksisfzellesskab danner en serligt
fordelagtig ramme for at udfolde leringens fire komponenter, som tilsammen skaber de bedste

forudsaetninger for lering.

7.3 Den reflekterende praktiker af Donald Schon

Schon har fokus pa, hvordan professionelle praktikere teenker, nér han eller hun arbejder. Hertil
forseger Schon at gere op med teknisk rationalitet, som er en forstaelse af viden, der udspringer
af positivismen (Schon, 1983). Inden for teknisk rationalitet er de professionelles rolle
udelukkende at lgse problemer, hvortil Schon, med sit begreb om den reflekterende praktiker,
har fokus p4, at de professionelles rolle skal vaere at definere problemer. Til dette tilfejer Schon,
at de, som kun lgser problemer, mister muligheden for selvsteendig tenkning og laering. Schon
setter derfor i hgjere grad fokus pé viden, hvortil han ger brug af begreberne viden-i-handling,

refleksion i handling og refleksion over handling (Schon, 1983).

Viden-i-handling er det begreb Donald Schon bruger til at beskrive tavs viden eller den
knowhow, som vi som mennesker benytter os af i vores daglige virke. Schon beskriver viden-
i-handling saledes: “Vi afslorer den ved vores spontane kvalificerede udforelse af handlingen,
og Vi er meget karakteristisk ude af stand til at forklare den med ord” (Schon, 2012, s. 346-
347). Det er dermed vores spontane, intuitive handlemenstre baseret pé tidligere erfaringer som
karakteriserer viden-i-handling (Schon, 2012). Opstar der i denne proces et element af
overraskelse, mé der nye handlemenstre til at overkomme udfordringen. Dette sker gennem

refleksion, og Schon definerer to former heraf: Refleksion i handling og refleksion over
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handling. Refleksion er ifelge Schon i nogen grad bevidst, men den er ikke nedvendigvis

sprogligt funderet (Schon, 2012).

Refleksion imens noget sker

Refleksion i handling ———> Overvejer handlingen

Overvejer hvordan der skal ageres

2 2

Agerer med det samme

Refleksion efter noget er sket

Refleksion over handling Reflekterer over en foregaende handling

Hvad skal &ndres i fremtiden?

v ol

Figur 4: Egen illustration af refleksion i- og over handling (Schon, 1983)

Refleksion i handling er en refleksionsproces midt i handlingen, da det er mens, vi star “pé
gulvet”, at vi forst overvejer situationen, beslutter os for, hvordan vi vil agere og slutteligt
agerer derefter. Handlingen bliver en form for eksperiment, som bade har til formal at skabe
en ny forstaelse af oplevelsen samt at @ndre situationen. Refleksionen traekker pa viden,
erfaring samt intuition. Der sattes et kritisk blik pd vores viden-i-handling, og pé& hvilke
faktorer eller hvilken handling, der forte til det @ndrede output. Denne refleksion kan ligesom
viden-i-handling vere ordles, da det kan vaere vanskeligt at satte ord pa lige netop hvorfor,
denne lgsning blev valgt (Schon, 2014). Schon kommer med et eksempel pa refleksion i
handling i form af jazzmusikere (Schon, 1983). Nér dygtige musikere improviserer sammen,
gér de ind og “foler” musikken, hvortil de laver nogle drastiske @ndringer i form af musikkens
gang. Musikerne gar ind og tilpasser deres stykke af musikken og reflekterer konstant i
handlingen, hvortil de far dannet en ny opfattelse af musikken. Musikerne reflekterer i
handlingen over det stykke musik, som de er i gang med at spille (Schon, 1983). Som tidligere
navnt, opstar viden i handling, ifelge Schon, ofte, nar der sker en overraskende eller uonsket
handling, hvortil der ofte vil blive reageret med refleksion i handling, da tingene ikke gik, som
planlagt. Hvis tingene gar som planlagt, eksempelvis inden for musikken, udtaler Schon, at vi
har en tilbgjelighed til ikke at reflektere hverken i eller over handling (Schon, 1983). Selvom

Schon overordnet argumenterer for, at refleksion i handling ses som et positivt element, s
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argumenterer Schon ogsé for, at refleksion i handling kan lamme selve handlingen (Schon,
1983). Dette kommer han med fire begrundelser for:
1. Nar man stir ved skudlinjen, er der ikke tid til at teenke, stopper vi op for at tenke,
risikerer vi at de.
2. Nar vireflekterer i vores handling, seger vi kompleksiteten, hvilket pavirker funktionen
af det flydende handlingsmenster.
3. Hyvis vi hele tiden reflekterer i handling, bliver vi 1 hgjere grad tilbgjelige til at droppe
refleksion over handling.
4. Den holdning, vi har til refleksion, stemmer ikke altid overens med den holdning, som
vi har til handlingen (Schon, 1983).
Opsummerende argumenterer Schon for, at refleksion i handling overordnet er positivt, men
man skal stille sig kritisk over for det, og der skal opsta en vis bevidsthed om i hvilke tilfzlde,

det er essentielt at benytte sig af refleksion i handling (Schon, 1983).

Refleksion over handling er en refleksionsproces, der foregér efter handlingen har fundet sted.
Ved refleksion over handling genovervejes den konkrete situation eller ageren, og derigennem
reflekteres der over, hvad der enskes @ndret eller forbedret til en fremtidig lignende situation.
Denne refleksion over handling indebarer en sproglig beskrivelse. Sproget agerer som redskab
til at saette ord pa refleksionen, da denne er essentiel for, at vi kan dele vores praksis med
hinanden, men sproget kan ogsa vere haemmende, da det kan vere vanskeligt at sette ord pa
sin praksis (Schon, 2014). Schon forklarer gennem et eksempel med basketballspillere, at
spillerne har udtalt, at nar de gar pa banen, agerer de blot ud fra deres viden-i-handling, men at
de sommetider reflekterer over, hvorfor den taktik eller den made at fore bolden pa, altid
fungerer. Herigennem reflekterer spillerne over deres handling, og det er ogsé heri, lering
opstar. Spillerne bliver bevidste om deres handling, hvortil denne refleksion gar ind og pévirker

deres viden-i-handling, i form af optimering og udvikling (Schon, 1983).

7.4 Psykologisk tryghed

Psykologisk tryghed blev i 1999 defineret af den amerikanske professor Amy Edmondson. Hun
beskriver heri, hvordan psykologisk tryghed opstér i de organisationer, hvor medarbejderne tor
at komme med nye idéer, stille spergsmél, fremlaegge bekymringer eller papege egne eller
andres fejl, uden frygt for at fele sig nedgjort eller ydmyget (Edmondson, 2020). Ydermere
beskriver hun, hvordan psykisk tryghed opstar, nar fejl ikke bliver udskammet, men bliver

anerkendt og arbejdet videre med. Hun mener, at det netop er ved at tale om disse fejl, at
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medarbejderne bliver dygtigere og fremtidige fejl mindskes. Dertil navner hun, hvordan
medlemmer 1 et psykologisk trygt team er mere tilbgjelige til at opsege hjelp, eftersporge
feedback og udfordre kollegaer (Edmondson, 2020). Psykologisk tryghed i en organisation har
derfor stor betydning for det daglige samarbejde kollegaerne imellem, hvortil der er fokus pa
udvikling, lering og innovation. For at skabe en kultur med psykologisk tryghed er det
vaesentligt, at bAde medarbejdere og ledelsen har en intern forventning til, at alle bidrager med
idéer og spergsmal til de daglige opgaver for dermed at skabe en produktiv diskussion. For at
dette skal lykkes, er det vigtigt, at den enkelte medarbejder har fokus p& opgaven og ikke pa
frygten for at blive opfattet negativt af kollegaer (Edmondson, 2020).

Psykologisk tryghed kan forveksles med begrebet interpersonel tillid, men hvor interpersonel
tillid beskriver forholdet mellem to individer, sd handler psykologisk tryghed narmere om
miljeet i et team, og hvordan tillid og gensidig respekt er faktorer for, at teammedlemmerne tor
at vaere sig selv (Edmondson, 2020). Nar et teammedlem foler, at interaktionen med resten af
teamet har minimal interpersonel risiko og dermed foler psykologisk tryghed, er medlemmet
mere tilbgjelig til at dele tanker uden bekymringer for, at disse bliver medt negativt. Modsat
nér der opstér psykologisk utryghed, er medlemmerne mindre tilbgjelige til at dele deres tanker,
stille spergsmal, eftersporge feedback og komme med inputs. Edmondson mener, at der gar
leering tabt, hvis teammedlemmerne foler sig utrygge. Nar vi foler os utrygge, er vi mere
tilbgjelige til at tie frem for at sige vores mening, og vi frargver derfor os selv og gruppens
muligheder for lering og innovation, hvis vi har for travlt med at navigere og analysere
situationer og indtryk, frem for at bidrage til gruppens problemstillinger (Edmondson, 2020).
For at udpensle narmere, har vi taget udgangspunkt i nedenstdende model, som viser
sammenhangen mellem psykologisk tryghed og ansvarlighed. Modellen viser blandt andet,
hvordan laering opstér, nér der er hgj tilstedevaerelse af psykologisk tryghed og ansvarlighed i
et team. Modellen viser ydermere, at der kan opsta apati og komfort, hvis gruppens medlemmer
ikke formar at tage det ansvar, som forventes i et team. Hvis dette opstér hos et medlem af en
given gruppe, vil personen bidrage med en folelse af ligegyldighed, som ikke medvirker til en

god gruppedynamik samt den laring der kan opsta, hvis der tages ansvar (Edmondson, 2020).
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Figur 5: Forholdet mellem psykologisk tryghed og ansvarlighed med inspiration i (Edmondson, 2020, s. 48)

For at se neermere pa hvordan psykologisk tryghed kan fremmes i teams, vil der nu vare fokus
pa fem punkter, som Edmondson mener kan satte struktur for denne (Edmondson, 2020). Det
forste punkt handler om lederens evne til at veere aben overfor sine medarbejdere omkring,
hvilke udfordringer organisationen har forude. Ved at dele disse udfordringer med sine
medarbejdere, tydeligger lederen, at det forventes, at medarbejderne bidrager med inputs, da
disse har stor gavn for organisationens mulighed for at skabe laring og innovation.
Medarbejderen skal derfor kunne se en vardi i at udtrykke sine holdninger. Det andet punkt
omhandler vigtigheden i at danne et rum, hvor det er muligt for alle medarbejderne at komme
med deres holdning. Dette er forst og fremmest vesentligt for, at alle medarbejderne bliver
hert, derudover er det ligeledes med til at hindre, at det kun er fa personer, der far taletid,
hvilket, jeevnfor Edmondson, vil fa den kollektive intelligens til at falde. Punktet handler derfor
om at finde kreative lasninger, hvorpa dette kan implementeres (Edmondson, 2020). I det tredje
punkt er der fokus p4, at der skal veere mulighed for at give hinanden erlig feedback i1 teamet.
Det handler derfor om at designe lgsninger, hvorpa medlemmerne i teamet foler sig trygge ved
at give og modtage feedback. Samtidig skal der skabes muligheder for, at medarbejderne kan
kommunikere opad i organisationen med henblik pa at udfordre maden der teenkes og handles

pa. Dette skal veere med til at skabe muligheder og forbedringer i organisationen. I det fjerde

30



Organisatorisk Leering i Praksis - 5. Semester
Emma Borup Rerdam Christensen, Frederik Lykke Hansen, Ida Vestergaard Andersen & Maja Agerbo Jakobsen

punkt er fokus rettet mod at @ge den interpersonelle empati i teamet. Dette kan blandt andet
ske ved, at der designes meder, hvor hvert medlem forteller en personlig historie. De
personlige historier skal veere med til at danne en kultur og et miljo, hvor medarbejderne foler,
at de kan vare sig selv pa arbejdspladsen, og hvor der er et band til de gvrige medlemmer af
teamet (Edmondson, 2020). Sidst men ikke mindst, handler det femte punkt om at evaluere,
teste og effektivisere. Her er hensigten at designe sessioner, hvor medarbejdere og ledere har
mulighed for at evaluere, eksempelvis, der arbejdes pa. Dette for at blive klogere pa, hvordan
der fremadrettet skal arbejdes, og hvilken type adfeerd der enskes. En sddan session skal gerne
gé ind og stille nogle spergsmal til leder og medarbejder, for at g nermere i dybden med, om
noget skal a&ndres, om der enskes en anden adfzerd i gruppen, og hvad der eventuelt stir i vejen

for, at dette kan lykkes (Edmondson, 2020).

8.0 Analyse & diskussion

Dette afsnit er en analyse og fortolkning af centrale elementer fra interviewet med Tina samt
det sporgeskema, som vi har udsendt til lederne. Afsnittet er lavet pd baggrund af andet
undersporgsmal, hvor vi gnsker at blive klogere pd, hvad lederne fir ud af at vare en del af
ledernetveerket. Analysen vil tage udgangspunkt i de fire ovenstidende teorier: styrken i den
svage relation, praksisfeellesskaber, den reflekterende praktiker og psykologisk tryghed. Vi
onsker pa baggrund af denne fortolkning med inddragelse af teori at opna indsigt i ledernes
opfattelse af ledernetvaerket, og denne viden ensker vi senere at inddrage i1 vores

interventionsdesign.

Vi er opmarksomme pa, at teorien om styrken ved den svage relation og praksisfellesskaber,
i udgangspunktet kan fremstd modsigende. Men vi mener dog stadig, at det er relevant at
inddrage begge teorier. Teorien om praksisfellesskaber argumenterer for, at et
praksisfallesskab er en essentiel ramme for leering, hvorimod Granovetter har fokus pa, at den
svage relation bedre forudsetter leering, fordi man her bliver introduceret for flere og andre
vinkler. Dog er den centrale pointe hertil, at der, jeevnfer Granovetters teori, ikke er tale om, at
lering ikke kan forekomme, nér en teet relation er til stede, men at leringen derimod ikke vil
vare af samme udviklingsgrad som i en svag relation. Vi ensker derfor at belyse bade fordele

og ulemper for leringsudbyttet af at indga i relationer gennem et netvark.
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8.1 Granovetter: Styrken i1 den svage relation

I dette analyseafsnit bliver det serligt centralt at holde ledernes egne holdninger og oplevelser
op imod det formal, som er beskrevet og defineret af Resopti, nu ved brug af Granovetters teori.
Dette begrundes med, at Granovetters teori ikke blot kan belyse hvilken form for relation der
er tale om, men ogsa hvordan de respektive relationer pavirker netvaerket som helhed. Ud fra
Granovetters teori om netvaerk og relationsdannelse, understreges vigtigheden i at have et
netveerk, hvor der er mulighed for at modtage sparring. Granovetter leegger med andre ord
serlig vaegt pa vigtigheden i, at en organisations ledelse har et netverk at trekke pa, nar der
skal tages afgerende organisatoriske beslutninger. Essensen af Resoptis ledernetverksmeder
formar dermed at ramme et centralt element, der kan fremme og sikre organisatorisk trivsel.
Dog skelnes der, som navnt i afsnit 7.1, mellem svage og staerke relationer. En svag relation
er defineret ved, at der ikke er et stort kendskab til hinanden personligt, hvorimod den staerke
relation ofte er mere personlig, dybere og har laengere varighed. Det er centralt for dette projekt
at definere, hvilke relationer netvaerket affader, for at forstd bade fordele og ulemper ved de

forskellige niveauer inden for relationsdannelse (Atterton, 2007).

Formaélet med dette netvaerk er at skabe retning og kvalitet i demensomsorgen. Méden hvorpé
dette sker, er gennem de netvaerksdage, der forekommer flere gange arligt. Yderligere beskrives
det i formalet, at ensket med dette ledernetvaerk ogsa er at: "videndele, diskutere udfordringer
og veerdier, inspireres, opdage nye veje og scette egen situation i perspektiv.” (Resopti, n.d.).
For at opnd ensket om at opdage nye veje og skabe ny inspiration, kraever det ifelge
Granovetters teori, at relationen, hvori diskussionerne og videndelingen foregér, ikke er en
sakaldt tet relation. Hertil udleder vi, at det er en fordel, at ledernetvarket storstedelsvis bestar
af ledere fra mange steder i landet, hvor de fleste deltagere ikke kender hinanden pa forhand
(Bilag 5). Nar man som leder indgér i en relation, hvor personer ikke kender hinanden pa
forhdnd, kan det, ifelge Granovetters teori, medfere flere fordele. Hertil kan der drages en
reference til vores videnskabsteoretiske stisted. Dette begrundes blandt andet med, at man i
den filosofiske hermeneutik mener, at vi som individer har vores traditioner indlejret dybt i os
og derfor ikke kan undgé at inddrage vores tradition og forforstaelse. Ved at ledernetvarket er
sammensat af folk med forskellige baggrunde og uden en ner relation, vil man i hgjere grad
vare nodsaget til at skabe et faelles grundlag for ledernes forskellige baggrunde og perspektiver.
Gennem vores interview med Tina, giver hun ogsa udtryk for, at lederne i hoj grad eftersporger

et netveerk bestaende af folk modsat fra dem selv: “Og de har brug for nogle andre at sparre
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med og stille sporgsmadl til, som ikke er magen til dem selv.” (Bilag 2, 1. 51-52). Nér der indgas
i en relation, hvor personerne kommer fra mange forskellige baggrunde, vil der helt naturligt
opstd mange forskellige perspektiver pa hovedopgaven. For selvom de respektive ledere alle
har forskellige opgaver i deres dagligdag, sé er kerneopgaven den samme alle steder. Som det
beskrives 1 interviewet, har de ledere, som indgar i netvaerket, en kerneopgave, som bestar i:
“at sikre kvaliteten i relationen mellem medarbejderen og borgeren eller medarbejderen og
pdrorende osv. [...]” (Bilag 2, 1. 140-141). De forskellige perspektiver vil derfor i et samspil,
som det forekommer i ledernetvaerket, vere med til at undersege og udvikle pé den falles
kerneopgave. Det méd derfor understreges, at det i dette tilfzelde er vores fortolkning, at det
anses som en fordel, at der forefindes forskellige perspektiver.

I interviewet udtrykker Tina en bekymring, som er med til at understrege Granovetters teori
om sterke og svage relationer. Som tidligere redegjort for, kan den sterke relation bade
medfere fordele og ulemper. Det anses som en fordel, at der findes hgj tillid mellem
involverede ledere i netveerket. Dog kan det ogsé, som tidligere beskrevet, anses som en
ulempe, at man grundet denne teette relation i hejere grad foler sig forpligtet til at skabe
resultater, der stemmer overens med de principper og den moral, der er i den pageldende
relation. I interviewet med Tina udtrykkes det, hvordan dét at komme fra samme kommune og
dermed kende hinanden pé forhand, ogsé kan medfere udfordringer:

Og der kan tit ogsa opstd noget af det her med, ndr man er i en samlet organisation
eller samme kommune, sa er der alt muligt der spiller ind pd det. Alle mulige interesser
der gor, at man ikke altid kan tale helt frit i et rum. Altsd hvis nu man i virkeligheden
er lidt i konkurrence med de andre ledere om en position eller hvis man i virkeligheden
har noget imod en eller anden pd chefniveau eller noget i direktionen, som man ikke er
enig i, sd er der altsd mange ting, man ikke kan tale frit om. (Bilag 2, 1. 52-58)

Selvom det er fordelagtigt med en hgj tillid til den eller de, som indgér i netvaerket, understreges
det gennem denne udtalelse fra interviewet ogsa, hvor vigtigt det er, at der indgas i et netvaerk,
hvor der skabes rum til at kunne tale frit. Yderligere skal der i netvaerket ogsa veere mulighed
for at udvide en leringshorisont, uden bekymring om hensyntagen til relationen mellem
involverede. Det navnes gennem interviewet, hvordan de respektive ledere i netverket
efterhanden, som de forskellige netvaerk har eksisteret i en arraekke, ogsa har opbygget en god

relation til hinanden:
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Det er jo faktisk, at lederne er begyndt at tage meget kontakt til hinanden pad tveers
udenfor ledernetveerksdagene, og det er jo noget af det, som jeg er meget glad for at se.
Nogle gor det selvfolgelig mere end andre, og der skal ogsd en tid til at opbygge en
relation til hinanden, for man begynder pad det her, men jeg ser det i hajere og hojere
grad, og det gleeder mig meget. (Bilag 2, 1. 191-195)

Selvom flere af lederne nu ogsa benytter sig af sparring og af hinandens viden udenfor
netveerksdagene, vil deres relation stadig kunne betegnes som varende relativ svag. Vi har
tidligere defineret flere forskellige kendetegn ved den svage relation. I dette tilfzelde vil det
barende argument veare, at lederne stadig ikke mades ofte og ej heller definerer hinanden, som

vaerende andet end professionelle sparringspartnere og kollegaer pa tveers.

Ifolge Granovetters teori vil det enskede formal, som Resopti har sat for ledernetvaerket, godt
kunne bidrage med positive leeringsaspekter til lederne. En ting er dog, hvad teorien og Tina
selv udtrykker, en anden faktor er, hvordan de ledere, som indgar i netverket selv oplever dét
at veere en del af netvarket. Vi har, som tidligere naevnt, pa baggrund af interviewet med Tina
udarbejdet et spargeskema, som skal hjelpe os med at belyse, hvordan lederen selv oplever
netverkets virke og brugbarhed. Ved at gore brug af samme udgangspunkt i spergeskemaet,
som der tages i interviewet med Tina, forseger vi at tilstreebe en @get transparens, da det er
vores overbevisning, at resultaterne i hgjere grad bliver sammenlignelige ved at tage samme
afsat. Nedenstaende afsnit vil derfor tage afset i vores udarbejdede spargeskema, hvor vi igen
ved hjelp af Granovetters teori om svage og staerke relationer, vil forsege at belyse, hvilken
betydning netvaerket har for lederne, samt hvordan dette henger sammen med Resoptis

onskede formal.

Vi ser gennem spergeskemaet flere eksempler, som er med til at understrege vigtigheden af at
bibeholde den svage relation (Bilag 5). Nar vi i spergeskemaet har spurgt ind til ledernes
begrundelse for at deltage 1 netvaerket, peger flere svar pé, at en stor del af deres begrundelse
er baseret pa muligheden for sparring pa tvars (Bilag 5). Et eksempel herpa ses blandt andet
gennem folgende svar fra en leder i netveerket: “Jeg er centerleder pa et Demens plejecenter.
Det gav derfor mening at deltage i netveerket, for at mode andre ledere i samme rolle, og
sparring i forhold til faglig ledelse i demensfeltet” (Bilag 5, s. 3). Hertil beskriver lederen,
hvordan det for vedkommende er vigtigt at modtage sparring fra andre i samme rolle, for

dermed at kunne udvikle pé sin ledelse og rolle som leder i demensomsorgen. I Resoptis
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beskrevne formal, vagtes den faglige sparring ogsa hejt (Resopti, n.d.). Det er derfor ogsé
vores fortolkning, at ledernetveerket bidrager til den faglige sparring, som flere ledere har
efterspurgt. Set ud fra Granovetters teoretiske perspektiv, opstar denne sparring bedst ved, at
lederne netop mades pé tvaers og ikke til daglig har en hverdag sammen. Som tidligere navnt,
er argumentet for dette dels, at sparring i1 hgjere grad har faet mere organisatorisk fylde, men
et andet vigtigt argument begar sig ogséa pa, at, ifelge Granovetter, opnds den bedst mulige
sparring ved ikke at kende hinanden s& godt pa forhand og dermed far mulighed for at udvide

ens vidensfelt (Atterton, 2007).

Granovetter beskriver 1 sin teori, hvordan en ner relation ofte ender ud med, at individet
kommer til at sammensmelte standpunkter og generelle livssyn, hvorimod individet i en svag
relation vil veere mere tilbgjelig til at vaere dben overfor nye perspektiver og holdninger, fordi
man ikke pad samme made har et behov for at bibeholde den starke relation (Atterton, 2007). 1
vores sporgeskema har vi blandt andet spurgt ind til, hvilken betydning det har for lederne, at
netvaerket er sammensat af ledere, som alle kommer fra forskellige steder i landet og fra
forskellige kommuner (Bilag 5, s. 5-6). Ved at stille dette spergsmaél, var vores forhabning, at
vi kunne blive klogere pd, om dét at lederne eksponeres for mange forskellige perspektiver og
synspunkter, kunne vare med til at bidrage med ny og anden viden, og safremt dette var
tilfzeldet, hvordan dette s& forekom. En del af Resoptis beskrevne formal baseres pa at “opdage
nye veje og scette egen situation i perspektiv.” (Resopti, n.d.). For at opna denne del af formaélet,
understreges det gennem Granovetters netverksteori, at det derfor er afgerende, at lederne ikke
indgar i sé taet en relation, at der bliver opbygget faelles vaner og livssyn, da dette vil medfore
en mindre grad af nytenkning. Gennem spergeskemaet bliver det dog klart, ud fra vores
fortolkning, at lederne anser dét, at de meder mange forskellige ledere fra forskellige steder i
landet, som verende en fordel. En leder beskriver folgende i spergeskemaet: “Jeg synes det er
oprigtig speendende at hore om hvordan man gor i andre kommuner, og fa indblik i hvordan
lederne i netveerket arbejder.” (Bilag 5, s. 5). En anden leder beskriver ogsé felgende, nér der
bliver spurgt ind til, hvilken betydning det har for den enkelte leder, at lederne kommer fra
forskellige baggrunde: “Forskellige input fra forskellige organisationer - vi lever jo i
forskellige politiske virkeligheder.” (Bilag 5, s. 5). Ud fra disse to eksempler, er vores
forstéelse, at ledernetvaerket i hej grad bidrager til at kunne fordre bedre videndeling og
organisatoriske fordele, ved at have et netveerk bestdende af mange forskellige perspektiver,

som alle p& hver sin made kan bidrage til nye perspektiver pa egen situation.

35



Organisatorisk Leering i Praksis - 5. Semester
Emma Borup Rerdam Christensen, Frederik Lykke Hansen, Ida Vestergaard Andersen & Maja Agerbo Jakobsen

En stor del af ovenstdende argumentation baserer sig pa en fortolkning om, at netvaerket og
ledernes deltagelse i netvaerket defineres ud fra, hvordan ledernes ageren og netvarkets
opbygning er med til at danne gode vilkar for ny viden og péa flere méder understotter Resoptis
beskrevne formal. Dog som det ogsa beskrives i interviewet med Tina, har lederne i takt med,
at netvaerket flere steder har eksisteret over en leengere periode, ogsa opnéet en tettere relation
til hinanden. Béde i interviewet, men ogsé i spergeskemaet, beskrives det, hvordan flere ledere
ogséd benytter hinandens viden og erfaringer uden for netvaerksdagene. Ud fra vores empiri,
viser det sig, at over halvdelen af lederne benytter sig af sparring uden for netvarket (Bilag 5,
s. 6). I spargeskemaet beskriver en leder yderligere: “Vi mades pd tveers af andre ting, men
ogsa pr. telefon.” (Bilag 5, s. 7). Der ses dermed en tendens, hvor en stor del af lederne ogsa
onsker at bruge hinanden uden for planlagte meder. I takt med at den daglige kontakt ages, vil
relationerne mellem de respektive ledere ogsd blive forsterket. Et centralt argument i
Granovetters teori er, at der gennem den nere relation vil opstd en hej grad af tillid. I vores
spergeskema har vi spurgt ind til om og pé hvilken made, lederne oplever, at de bruger sparring
udover pé de planlagte netvaerksdage (Bilag 5). En leder svarer hertil folgende: “Ja det gor jeg,
men jeg gor det mest med dem der har veeret her med i ledernetveerket fra begyndelsen. Men
Jja det tor jeg godt, det er en leeringsplatform og vi star alle med sveere dilemmaer.” (Bilag 5,
s. 8). Her ses et eksempel pa en leder, der anser den tette relation som varende en fordel, netop
pa baggrund af argumentet om, at sterre kendskab til hinanden bidrager til hgjere tillid og
tryghed. P& baggrund af ovenstaende citering, kan det ikke udelukkes, at en taet relation ogsa
kan bidrage med positive aspekter til ledernetvaerket. Dog er det ogsd verd at overveje,
hvorvidt og hvordan denne tette relation pavirker det leeringsudbytte, som lederne vil fa i
fremtiden. Som det bdde navnes i interviewet med Tina, men ogsd flere steder i vores
sporgeskema, benytter de respektive ledere sig i hgjere grad af mere sparring udover
netvaerksdagene, i takt med at de har indgéet i netvaerket over en lengere periode (Bilag 2),
(Bilag 5). Pé den ene side ses denne tilfojelse af mere kontakt som varende en fordel, da det
som i eksemplet ovenfor tillader en hgjere grad af tillid. Omvendt er vores fortolkning ogsa, at
den nu mere nere relation vil kunne have en negativ indflydelse pé leeringsudbyttet, og det kan
derfor ogsé anses som en fordel, at netvaerket til tider udvides med nye ledere. Granovetter
argumenterer blandt andet for, at den sterste mulighed for ny viden opstar, nar du befinder dig
i en relation, hvori der ikke findes et nart forhold. Dermed kan bade den tette og svage relation

medfere bade fordele og ulemper, alt efter hvad det enskede resultat er.
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8.1.1 Forforstaelse

Gennem dette afsnit har vi opnéet nye erkendelser om relationers betydning i et netverk. Det
centrale 1 dette afsnit var, at vores forstaelseshorisont blev udvidet, sidan at vi fremadrettet
ogsé er i stand til at opné nye erkendelser omkring betydningen af netvaerket. En erkendelse
blev skabt om, at relationer ikke vil kunne defineres som verende udelukkende gode eller
dérlige. En erkendelse om at bade en staerk og en svag relation, hver iser har indvirkning pa
bade leeringsudbytte og tillid er derfor blevet skabt. Dette bidrager til, at vi fremadrettet sattes
i stand til bedre at kunne fortolke pa ledernes svar, ud fra de andre teorier, da Granovetters teori
har dannet et generelt erkendelsesgrundlag omhandlende netvarkets betydning for lering sat
op imod formalet. Dette anses som en central erkendelse, da analysen samlet set skal bidrage

til feelles fortolkning af betydningen af netverket for lederne.

8.2 Laering i praksisfellesskaber

Nedenstaende analyse ensker at belyse, hvorvidt Resoptis ledernetveerk kan betegnes som et
praksisfallesskab ved at se pa Tinas forstaelse af ledernetvaerket og ved hjelp af ledernes
besvarelser. Yderligere er vi interesserede i at forstd den lering, som opstar i netvaerket. Tina
beskriver bade pa sin hjemmeside og i vores samtaler med hende, hvordan lering er et af
omdrejningspunkterne for ledernetverket. Gennem denne fortolkning er vi i stand til at skabe
nye erkendelser om, hvorvidt lederne ogsd oplever, at laringen har en central rolle i
ledernetvaerket. Grunden til at vi er interesserede 1 at fa defineret, hvorvidt ledernetvaerket kan
betegnes som et praksisfaellesskab er, at Wenger i sin laeringsteori laegger stor vaegt pa den
sociale betydning for individers leering, som det ogsa ses pa figur 2. P4 Resoptis hjemmeside
beskrives i forméalet blandt andet: “Ledernetveerket har fokus pd REFLEKSION og LAERING
[...]” (Resopti, n.d.) og i interviewet med Tina, forteeller hun saledes: “[...] og jeg bruger
selvfolgelig ogsa min erfaring med at facilitere et rum, hvor der gerne skal opsta lering og
refleksion til at lave en struktur til dagen.” (Bilag 2, 1. 277-278). Vi forstar derfor, at leering er
et yderst centralt element i ledernetverket, og vi finder det derfor interessant at dykke naermere

ned i, hvordan lering opstér i netverket, samt hvilken laering, der opstar.

I teorien om praksisfaellesskaber definerede vi tidligere tre ting, som var serligt
bemarkelsesverdige, i forhold til Wengers definition af praksisfallesskaber. Disse er: 1)
gruppens samlingspunkt kan enten vare centreret omkring en passion eller en bekymring, 2)

gruppens medlemmer skal besidde et felles onske om at leere og udvikle sig, og 3) slutteligt
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skal gruppen interagere med hinanden regelmeassigt. Sammenholder vi disse tre fokuspunkter
med Resoptis skrevne formal, bider vi merke i1 folgende. Gruppens samlingspunkt er centreret
omkring bade en passion for det faglige felt vedrerende demensomsorgen, men ogsa om en
bekymring. Dette ser vi ud af satningen: “[...] hvor ledere i demensomsorgen kan videndele,
diskutere udfordringer og veerdier, inspireres, opdage nye veje og scette egen situation i
perspektiv.” (Resopti, n.d.). De, i citatet, beskrevne aktiviteter anser vi som tegn pa, at
deltagerne er passionerede gennem at videndele og inspirere hinanden. Yderligere fortolker vi,
at det faktum, at ledernetvaerket har til formal at diskutere udfordringer, er udtryk for, at
gruppens samlingspunkt ogsé er centreret omkring en bekymring. Andet punkt omhandler, at
gruppen ma have et faelles gnske om at udvikle sig. Dette kommer til udtryk i Resoptis formal
ved saetningen: “[...] skabe et udviklende frirum [...]” (Resopti, n.d.). I citatet fremstar det, at
udviklingen er et centralt tema for ledernetverket, fordi der er et enske om at skabe et
udviklende frirum. Slutteligt ses et fokus pd regelmaessig interaktion i gruppen. Dette er i
Resoptis formal ikke ekspliciteret, men der beskrives at: “Lederne indgadr i et tillidsfuldt og
forpligtende ledernetveerk [...]” (Resopti, n.d.). Vi mener, at Resopti med denne formulering
forseger at saette fokus pa vigtigheden af, at lederne deltager aktivt i ledernetverket for at skabe
den regelmessige interaktion. Vi har derfor pd baggrund af ovenstidende fortolkning, en
forstaelse af, at netveerket kan karakteriseres som et praksisfellesskab ud fra Wengers

beskrivelse heraf.

Ser vi neermere ned i teorien om praksisfallesskaber, beskriver Wenger, som tidligere naevnt,
at et praksisfaellesskab skal indeholde felgende tre ting for at kunne karakteriseres som et
praksisfallesskab: faelles virksomhed, gensidigt engagement samt et fzelles repertoire (Wenger,
2004). Vi vil derfor i nedenstadende afsnit fortolke Tinas oplevelse af ledernetvearket og ledernes

oplevelse heraf, ud fra teorien om praksisfzllesskaber.

Resoptis ledernetveerk er et netvaerk for ledere i demensomsorgen. Allerede ved at melde sig
ind 1 et sddant netvaerk, har vi en forstaelse af, at medlemmerne accepterer premissen om
netveerkets ramme, men bare fordi der indgis i et netvark, er det ikke nedvendigvis et
praksisfallesskab. For den fzlles virksomhed er det blandt andet vigtigt, at virksomheden 1
netverket bliver forhandlet i feellesskab. I interviewet med Tina udtaler hun saledes:

[...] ud fra de tematikker vi far op, der udleder vi sa nogle overskrifter for hvad

programmet, drsprogrammet, hvor vi sd siger, okay vi har sd og sa mange punkter her,
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hvis vi leder det ud til at veere nogle overskrifter for en ledernetveerksdag, er vi sd enige
om, at vi vil have de og de temaer pda programmet. (Bilag 2, 1. 125-128)

I dette citat ser vi et eksempel pa, hvordan den felles virksomhed forhandles i ledernetverket.
Det er en made, hvorpé alle fir en stemme i hvilke temaer, der er relevante at tage fat i. |
ledernes hverdag er deres virksomhed pa mange mader defineret for dem. De har regler og
procedurer, som skal folges, og rammer de skal arbejde indenfor. I ledernetveerket er det
lederne selv, som har indflydelse pa dagenes indhold, og de er deri med til at definere deres
feelles virksomhed. Da lederne blev adspurgt til, hvilken betydning netvarket har for dem, var
der stor genklang af ord som: sparring, inspiration, leererigt, viden og frirum fra drift (Bilag 5,
s.4-5). Disse ord er tilsammen med til at definere netverkets falles virksomhed, og det er disse
ting, som tilsammen er definerende for netverket. Wengers tidligere navnte definition pa et
praksisfallesskab foreskriver, at faellesskabet enten er opstiet pa baggrund af en passion eller
pa baggrund af en bekymring, og dette fremgér ligeledes af ledernes svar. Vi adspurgte lederne
om deres baggrund for at deltage i netvarket, og et af disse svar var: “sparring og udveksling
af udfordringer og kompleksiteter.” (Bilag 5, s. 2). Dette citat, vurderer vi, omfavner netop den
kompleksitet netvaerket er bygget op omkring, hvilket vi bade anser som en oprigtig lyst til at
leere og udvikle sig som leder, men som ogsa bygger pd, at lederne har til formal at stette
hinanden i den komplekse rolle, det kan vare at vaere leder i demensomsorgen. Vi ser derfor,

at Resoptis ledernetverk er centreret omkring en falles virksomhed.

Det gensidige engagement kommer blandt andet til udtryk i engageret forskellighed ved, at
netvaerkets viden forbindes med hinanden, men at der ikke skabes en falles forstdelse. I
interviewet med Tina er hendes oplevelse af netverket som felgende, da hun bliver spurgt ind
til netvaerkets diversitet:

[...] jeg synes i hvert fald ikke at det er et problem, jeg synes nermere at der godt kan
komme nogle forskellige kontekster pa banen og sd kan man tage det man kan bruge
og lade det ligge man ikke kan bruge. Man kan ogsa jo risikere at blive inspireret, altsa
det er der jo ogsd en risiko for, og komme til at teenke nye tanker. (Bilag 2, 1. 142-145)

Denne udtalelse kan ses som et udtryk for, at netvaerkets medlemmer besidder engageret
forskellighed. Hvilket kommer til udtryk ved, at medlemmerne, ifelge Tina, omfavner
netverkets forskellighed frem for at anskue det som en begrensning. Her finder vi det

interessant at se nermere pa ledernes svar, da vi spurgte dem ind til, hvorvidt det havde nogen
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betydning, at medlemmerne i netveerket havde forskellige baggrunde (Bilag 5). Til dette
sporgsmal viste ingen af besvarelserne, at det var problematisk, eller at baggrunden havde
betydning for netvaerket. Derimod viste svarene, at netvaerket besidder en engageret
forskellighed, hvori forskellighed anses som en styrke frem for en svaghed for netverket.
Blandt andet udtalte en leder: “Det har den betydning at vi har forskellige indgangsvinkler og
dermed kommer med forskellige losningsforslag og erfaringer. Det giver en god dynamik.”
(Bilag 5, s. 6). En anden vigtig pointe for det gensidige engagement kan ogsa vare at kende
egne og andre muligheder og begransninger. Til dette udtalte en leder sdledes: “godt, at se vi
er ens og forskellige.” (Bilag 5, s. 5). Dette citat peger pa, at der i netvarket er opbygget en
forstéelse for de evrige medlemmer og deres kompetencer, hvilket er vigtigt for det gensidige
engagement. | forlengelse af dette er en af pointerne for teorien ogsé, at relationerne ikke
nedvendigvis er fredfyldte eller ukomplicerede (Wenger, 2004). Hertil skriver en af lederne,
da personen blev adspurgt til betydningen af ledernetvaerket: “Sveert at komme ind i netveerket
hvor der tydeligt er forskellige "hold".” (Bilag 5, s. 4). Dette citat viser, at relationerne i
netverket ikke er ukomplicerede, da lederen peger pa, at der 1 ledernetverket er grupperinger.
Forstair vi dette ud fra Wenger, mener han, at disse ukomplicerede relationer i et
praksisfallesskab kan vere et grundvilkar, som ikke nedvendigvis udfordrer det gensidige
engagement (Wenger, 2004). Udsagnene fra lederne viser i modsatning til ovenstdende ogsa,
at der kan vare brud pé det gensidige engagement. En af lederne beskriver folgende: “hdber
alle deltagere vil leegge center til og forteelle om deres hverdag.” (Bilag 5, s. 12). I en tidligere
ikke-dokumenteret samtale med Tina fortalte hun, at det var frivilligt, hvorvidt lederne enskede
at “laegge center til” netveerksdagene, og vere den person som over middag enten fremviste
sine faciliteter eller fremlagde en problemstilling for de andre ledere. Det er denne
problemstilling ovenstidende citat udfordrer. Vi forstar, at det for lederen kan ses som et brud
pa det gensidige engagement, at ikke alle vaelger at “laegge center til”, da lederen anskuer dette
som en forudsatning for sammenholdet, opretholdelse af fallesskabet og i virkeligheden ogsa
for den faelles virksomhed. Netvarket bygger pa, at lederne alle skal dele ud af sig selv for at
blive klogere, og i den forstielse ligger ogsa en antagelse om, at det ikke blot er nogen men
alle, som skal bidrage hertil. Ud fra ovenstaende fortolkning ser vi derfor, at lederne i Resoptis

ledernetverk er gensidigt engagerede.

Det tredje komponent i praksisfaellesskabet, felles repertoire, kommer til udtryk i blandt andet
sproget, handlinger, diskurser og sa videre. Vi har en forstéelse af, at lederne qua deres arbejde

i demensomsorgen, har fagsproget som en del af netvarkets falles repertoire. Derudover
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formoder vi, at lederne gennem de faglige diskussioner pa baggrund af formiddagens faglige
opleeg vil danne et falles repertoire i form af diskurser for forskellige emner, da de igennem
interaktionen vil tilnerme sig en falles opfattelse. Yderligere tolker vi ogséd, at Tinas
rammesatning af netveerksdagene formodentlig skaber et fzlles repertoire gennem handlinger,
da lederne gennem observation af de gvrige ledere vil opbygge et faelles repertoire om, hvordan
man handler og opferer sig i ledernetvearket. Ovenstadende er blot formodninger, og det skyldes,
at vi gennem vores valg af empiriindsamlingsmetode gennem sporgeskemaer, kan have sveart
ved at udlede viden om et eventuelt falles repertoire gennem spergeskemaerne. Dette vil
diskuteres i afsnit 10.0 omhandlende metodekritik, og vi vil derfor ikke uddybe dette naermere.
Vi ensker i projektet ikke at afvise, at ledernetvaerket besidder et falles repertoire, for vi har,
som tidligere navnt, en reekke formodninger om, hvilke former for falles repertoire, netvaerket
kunne besidde. Yderligere finder vi det sandsynligt, at der i ledernetvaerket i Nord- og
Midtjylland er oparbejdet et storre faelles repertoire end for de ovrige ledernetvaerk, da lederne
i Nord- og Midtjylland har medtes flere gange og derfor ogsé har haft sterre mulighed for at
opbygge det falles repertoire (Bilag 2). Dog kan vi ikke ud fra ledernes svar opna en dybere

forstéelse af, hvorvidt ledernetveerket besidder et falles repertoire.

Med afset i ovenstdende fortolkning af ledernetvaerket og med afsaet i Wengers teori om
praksisfallesskaber, vil vi argumentere for, at Resoptis ledernetvaerk er forhandlet i
samarbejde, men ogsa at ledernetveerket er centreret omkring den fezlles virksomhed
vedrerende ledelse indenfor demensomradet. Yderligere ser vi, udledt af ledernes svar, et
gensidigt engagement sarligt i form af en engageret forskellighed, dog ser vi ogsa et eksempel
pa en leder, som oplever et brud pa det gensidige engagement i og med, at ikke alle ledere
indgar 1 atholdelsen af ledernetvaerksdagene. Desuden har vi en formodning om, at
ledernetvearket har et felles repertoire, men dette kan vi grundet metodemeessige udfordringer
ikke sige noget konkret om. Det er pa den baggrund vores forelgbige fortolkning, at Resoptis

ledernetveerk kan karakteriseres som et praksisfzellesskab.

Foruden en definition af hvornér en gruppe kan betegnes som et praksisfallesskab, beskriver
Wenger, som tidligere naevnt, fire komponenter, som tilsammen karakteriserer deltagelse som
en larings- og erkendelsesproces. Disse er: Mening, praksis, feellesskab og identitet (Wenger,
2004). Disse fire komponenter skaber, ifelge Wenger, lering og vi vil i den felgende
fortolkning belyse ledernetvarket herudfra.
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Sparring er, som tidligere naevnt, et stort tema i svarene fra lederne. Da vi adspurgte lederne
om, hvilken betydning det har for netvaerket, at lederne har forskellige baggrunde, svarede en
leder saledes: “Vi kan forstyrre hinanden og give hinanden gode erfaringer.” (bilag 5, s. 6).
Som tidligere naevnt, fokuserer ledernetvaerket pé at styrke ledere indenfor demensomradet, og
lederne har derfor forinden deltagelsen i ledernetverket en del erfaringer og forstaelser om lige
netop det at vaere leder indenfor demensomréadet. Det vil med andre ord sige, at lederne i
netveerket besidder en fzlles virksomhed, som ogsé tidligere argumenteret for. Den fzlles
virksomhed kombineret med den enkelte leders forstaelse, danner tilsammen den enkelte leders
forstaelsesramme. Nar en leders forforstaelse gennem faglig sparring og diskussion, bliver
udfordret, vil den, som lederen ogsd beskriver i citatet, forstyrre eller revidere i tidligere
erkendelser og dermed @ndre tidligere forstaelse eller tilfoje hertil og pa baggrund af dette,
danne en ny forforstielse. Det er i denne tilfgjelses- eller revideringsproces, hvori mening
opstar. Selvom oplaeggene og de faglige diskussioner heres af alle til netvaerksmederne, vil
lederne drage forskellige meninger heraf grundet deres tidligere erfaringer og oplevelser. En
anden leder skriver séledes: “vi har forskellige indgangsvinkler og dermed kommer med
forskellige losningsforslag og erfaringer.” (Bilag 5, s. 6). Dermed formér ledernetvarket, ved
at arbejde ud fra en felles virksomhed, at fa faciliteret et rum, hvori lederne vil opleve mening
i diskussionerne og de faglige oplaeg. I Resoptis formél med ledernetvaerket er der beskrevet
saledes: “[...] hvor ledere i demensomsorgen kan videndele, diskutere udfordringer og veerdier,
inspireres, opdage nye veje og scette egen situation i perspektiv.” (Resopti, n.d.). Seerligt den
afsluttende del af saetningen, hvor lederne skal satte egen situation i perspektiv, spiller godt op
til Wengers laringsforstaelse af lering som erfaring og til respondenternes svar i
spargeskemaet. Udledt af ovenstadende, stemmer ledernes oplevelser af ledernetvearket overens
med Resoptis formal, og ifelge Wenger skabes der lering gennem mening pa baggrund af

erfaringer.

Laring som handlen bliver, ifelge Wenger, ligesom mening ogsd skabt gennem en
vekselvirkning mellem ledernes deltagelse i netverket og ledernes daglige arbejde. I
interviewet med Tina, fortalte hun folgende: “Den mdde lederne mades pd i kommunerne i dag
er meget ofte pd nogle mader, hvor de skal tale om drift, om leverandorer, budgetter eller hvad
nu.” (Bilag 2, 1. 25-26). Som opfelgning til dette skriver en leder saledes “fri rum fra drift [...]”
(Bilag 5, s. 4), da lederen blev spurgt ind til netvaerkets betydning. Lederne arbejder med
praksis i deres daglige arbejde, men bade svaret fra spergeskemaet og Tina peger pa, at der i

det daglige arbejde ikke foregir meget sparring, som er nedvendig for at udvikle praksis.
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Wenger argumenterer for, at man lerer i praksis ved at afpreve og derefter evaluere, eller ved
at erfaringsudveksle (Wenger, 2004). Som det fremgar af de ovenstdende to citater, ses der i
ledernes daglige virke mangel pa denne tilgang til at udvikle praksis. Resoptis ledernetvaerk er
ikke et netvaerk, hvor lederne kan afpreve praksis, da denne afprevning sker i ledernes daglige
virke. Til gengaeld peger flere af svarene pa, at erfaringsudvekslingen er i hojsaedet. En leder
skriver séledes, da personen blev spurgt ind til, hvordan personen oplevede at blive styrket som
leder: “[...] sd er det rart at snakke med andre der stiar i de samme udfordringer og altid
speendende at hore hvordan det foregdr andre steder - det kan man lcere meget af.” (Bilag 5, s.
10). Lederen her beskriver selv, hvordan det at erfaringsudveksle bidrager til stor lering. Dette
argument taler yderligere ind i Schons refleksionsbegreb, refleksion over handling, hvor
ledernetveerket gennem refleksion over praksis resulterer i praksis som laering. Vi vil derfor pa
den baggrund argumentere for, at ledernetvearket i samspil med ledernes daglige virke, hvori
de har mulighed for at afpreve og evaluere, bidrager til en laring af praksis. Dette med
begrundelse i, at ledernetvaerket gennem inspiration og faglig sparring kan erfaringsudveksle
og blive klogere pa, hvordan andre ledere arbejder med et bestemt problem og derigennem

blive klogere pa praksis.

Wengers tredje komponent er faellesskabet og en forstaelse af leering som deltagelse. Vi har
ovenfor argumenteret for, at Resoptis ledernetvaerk lever op til Wengers definition heraf, og vi

vil derfor ikke udfolde fallesskabet yderligere i denne del.

Wengers sidste element af sin sociale leringsteori er identitet. Identitet forstas blandt andet ved
personlig udvikling eller i faglig kontekst som udvikling af lederne i deres rolle som leder.
Indtil nu har ledernes svar, som tidligere nevnt, centreret sig meget omkring sparring,
videndeling og inspiration. Derfor er der ogsé serligt ét spergsmal i spergeskemaet, som har
vakt vores interesse. Lederne bliver i spargeskemaet spurgt ind til, hvorvidt de oplever, at de
er blevet styrket i deres rolle som leder efter at have deltaget i ledernetverket. Hertil svarede
62% af lederne ja til, at de oplever, at de er blevet styrket i deres rolle som leder, men der var
ogsé hele 38%, som ikke folte sig styrket af netvaerket. Hertil er det veerd at papege, at 62% af
lederne i ledernetvarket oplever netverket som et sted, hvor de udvikler sin identitet (Bilag 5,
s. 9). Sammenligner vi disse svar med de tidligere meget positive tilkendegivelser, ser vi dog
ogsé et opmarksomhedspunkt pé dette omrade. At 38% af lederne ikke foler sig styrket i sin
rolle som leder, udledt af ledernetvaerket, ser vi som en indikation pa, at netveerket og leeringen

for visse medlemmer ikke har indflydelse pa den enkelte deltagers identitet og udvikling heraf.
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Ledernetverket indgar dermed ikke som en del af disse lederes udviklingshistorie. I formalet
skriver Tina blandt andet séledes: “[...] Avor formdlet er organisatorisk og personlig udvikling
blandt bdde erfarne og nye ledere.” (Resopti, n.d.). Ovenstdende er ogsa tilfeeldet for
storstedelen af ledergruppen, men den personlige udvikling og udvikling af identitet udebliver
for en gruppe i ledernetvaerket. Vi ser pd denne baggrund et forbedringspotentiale i, at
ledernetvearket i hgjere grad skal understotte ledernes identitet. Afslutningsvis har vi gennem
afsnittet fortolket os frem til, at Resoptis ledernetverk kan defineres som et praksisfellesskab.
Dette fordi vi 1 netvaerket ser eksempler pa fzlles virksomhed og gensidigt engagement, og
yderligere har vi en formodning om, at der i netvaerket er et falles repertoire. Resoptis

praksisfallesskab danner rammen om laring, gennem praksis, mening, identitet og fzellesskab.

8.2.1 Forforstaelse

Gennem udarbejdelsen af ovenstdende analyse, har vi opnaet nye erkendelser af begrebet
praksisfellesskaber og Wengers forstaelse heraf. Vi havde forinden denne analyse, en
formodning om, at Resoptis ledernetvaerk kunne betegnes som et praksisfzllesskab, og denne
forstéelse er vi gennem fortolkning blevet bekraftet i. Vores forstaelseshorisont er yderligere
blevet udvidet gennem Wengers forstaelse af laering som en social proces, og at leering opstar
gennem mening, praksis, identitet og faellesskab. For i neaste afsnit at kunne fortolke pa
Resoptis formal ud fra refleksion, finder vi det forst relevant at udvide vores forstaelseshorisont
gennem bagvedliggende fortolkning med praksisfellesskaber. Dette fordi det er vores
fortolkning, at denne teori danner en ny forstéelse for ledernes tilgang til netverket generelt.
Gennem disse erkendelser, forstar vi nu, at ledernetverkets formal afspejles 1 ledernes

oplevelse af netvaerket.

8.3 Den reflekterende praktiker

I nedenstadende analyse ensker vi at blive klogere pd, hvorvidt der ses refleksion i
ledernetverket. Dette fordi refleksion spiller en vasentlig rolle for Resopti, da det, som navnt
tidligere, ogsd kommer til udtryk i deres skrevne formél pa hjemmesiden. I formalet star der:
“[...] hvor ledere i demensomsorgen kan videndele, diskutere udfordringer og vcerdier,
inspireres, opdage nye veje og scette egen situation i perspektiv. “ (Resopti, n.d.). Hertil er vores
fortolkning, at Tina har mulighed for at fa dette indfriet ved at give lederne mulighed for at
reflektere over og 1 handling, jeevnfor Schons teori om den reflekterende praktiker. Refleksion
er noget som Tina leegger serlig vagt pa i interviewet, da hun praesenterer netverket som et

refleksivt sted, hvor lederne har mulighed for at modtage gode rad, og hvor lederne i faellesskab
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kan reflektere over nogle komplekse situationer og sparre med hinanden (Bilag 2, 1. 400-405).
Hertil fortolker vi, at der sker en refleksion over handling, hvor lederne fremlegger en
situation, som de har fundet kompleks eller frustrerende, hvortil de har mulighed for at
reflektere over, hvad der kunne enskes @ndret, eller hvordan den enkelte problemstilling
eventuelt kan loses. Tina udtaler sig ogsd om refleksion i forbindelse med opstarten og
afslutningen pé netverksdagene, hvor hun modtager feedback fra lederne. Hertil udtaler hun i
interviewet:

Vi slutter altid ledernetveerksdagene af med, at jeg sporger ud i rummet, nar vi samler
op pd dagen. Sa sporger jeg ud i rummet, om der er nogen, der har brug for at sige
noget omkring dagen i dag, og ogsd hvad skal jeg melde tilbage til den oplegsholder,
som har veeret her i dag? (Bilag 2, 1. 327-330)

Jaevnfor citatet giver Tina lederne mulighed for at reflektere over handling i forhold til, hvordan
de oplever, at netvaerksdagen har forlgbet. Ydermere giver dette ogsa Tina mulighed for at
reflektere over handling i form af den feedback, som hun har modtaget fra lederne. Schon
leegger, som tidligere naevnt, vagt pa, at nar der sker en refleksion over handling, s indebeerer
det en sproglig beskrivelse, hvor Tina, i dette tilfaelde, skal sette ord pa sin handling (Schon,
2014). Hertil er det vores forstéelse, at Tina far et bedre laeringsudbytte af denne sproglige
beskrivelse, da vi antager, at hun bliver mere bevidst over sine handlinger, samt hvad der

eventuelt kan forbedres.

Udover at Tina ensker, at lederne er refleksive, nar de er til netvaerksmederne, sé legger hun
ogsd vagt pa, at det er vigtigt, at lederne er refleksive i egen praksis. Dette vil ifolge vores
fortolkning ske gennem en refleksion over deres til- og fravalg i forbindelse med en eventuel
ansattelse af medarbejdere, udvikling af den padgaldende organisation, eller andet. Hertil ogsa
en refleksion over, hvad den enkelte leder kan gere for at sikre, at han eller hun har de faglige
kompetencer pa plads (Bilag 2, 1. 230-241). Dette er serligt nogle af de ting, som Tina ensker,
at den enkelte leder tager med sig fra netvaerksdagene. Her ses der en kobling til Schons
begreber refleksion i handling og refleksion over handling, da lederen bade skal veare bevidst
om at reflektere undervejs i processen, men lederen skal ogsa vere bevidst om at reflektere
over handling efter den pagaldende situation, hvor lederen maske ikke har folt, at han eller hun

har haft de rette faglige kompetencer eller omvendt.
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I takt med, at Tina har forsegt at skabe et ledernetvaerk, hvor der er plads til refleksion over og
i forskellige problemstillinger inden for demensomsorgen, kommer dette ogsa til udtryk i de
svar, som vi har fiet gennem vores spergeskema til lederne. Hertil udtrykker lederne, at de
oplever, at der overordnet sker en refleksion i netvaerket, dette ses blandt andet ved: “Det
tillidsfuldt netveerk, hvor der er relevant inspiration og refleksion.” (Bilag 5, s. 4). Det at
lederne overordnet oplever, at der sker en refleksion i netverket, bekrafter Resoptis fokus pa
bade refleksion og lering. Dette fortolker vi, da Schon laegger vagt pa, at refleksion giver
mulighed for gget laering, og at lederne gennem denne refleksion har mulighed for at gge laering
og dermed indfri det enskede forméal (Schon, 1983). Til spergsmélet om, hvilken betydning
netveerket har for den enkelte leder, svarer en leder: “Det betyder meget at made ligestillede og
reflektere over problemstillinger i mit felt. Det betyder ogsd noget for mit arbejdsmiljo som
leder - at der skabes rum til input og refleksion med kolleger.” (Bilag 5, s. 5). Hertil sker der
bade en refleksion over handling samt i handling, da lederen her udtrykker, at de har mulighed
for at reflektere over problemstillinger 1 feltet, hvortil der sker en refleksion i handling, da vi
forstar, at disse problemstillinger bade er forestiende handlinger samt igangverende.
Derudover bliver der i citatet ogsa lagt veegt pa, at det betyder meget for den enkelte leder at
mede ligestillede, hvortil en anden leder har svaret til spergeskemaet: “Ser det som en stor
fordel, som ny leder, at have mere erfarne at reflektere med.” (Bilag 5, s. 3). Hertil bliver en
del af Resoptis formal med netvaerket indfriet, da der i formélet star: “[...] hvor ledere i
demensomsorgen kan videndele, diskutere udfordringer og veerdier, inspireres, opdage nye
veje og scette egen situation i perspektiv.” (Resopti, n.d.). P4 baggrund af ovenstidende
fortolkninger, ser vi, at lederne oplever, at ledernetvarket er et sted, hvor de kan diskutere
sveere problemstillinger, samt videndele med andre ledere og derigennem blive inspireret
(Bilag 5). Lederne legger yderligere vagt pa, at de far gavn af at samarbejde, sparre og
reflektere med nogen, som star i samme situation, som dem selv (Bilag 5), hvilket gennem
vores fortolkning er fordi, de derved har nemmere ved at reflektere over sin egen situation, hvis
de sparrer med ligestillede. Samtidig med dette, finder lederne det ogsa interessant, at netverket
foregar pa tvaers af forskellige kommuner og organisationer, dette ses blandt andet af citatet:
“det er rigtigt godt da der kan veere organisatoriske forskelle som kan give inspiration.” (Bilag
5, s. 5). Lederne introduceres til mange forskellige vinkler, hvori lederne far indsigt i hvordan
lederne héndterer forskellige situationer i de enkelte kommuner, hvilket giver anledning til

refleksion i netveerket.
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Pé baggrund af vores forstaelse, har vi en antagelse om, at netvaerket forst og fremmest giver
lederne mulighed for at reflektere over problemstillinger, og desuden mulighed for at reflektere
over det, som Schon kalder viden-i-handling (Schon, 2014). Dette fordi lederne far mulighed
for at reflektere over de handlinger, som de ger ubevidst pd baggrund af deres spontane,
intuitive handlemenstre. Hertil er vores fortolkning, at disse ubevidste handlinger kan vaere
veerdifuld viden for de ledere, som har den pagaldende problemstilling. Vi er pa baggrund af
vores fortolkning af Schons teori blevet bevidste om, at de ledere som reflekterer over deres
viden-i-handling, bliver mere bevidste over deres handlinger, og at de foreger deres laring
inden for deres opgave som leder. Hertil at de far mulighed for at optimere deres viden-i-

handling og derfor blive endnu bedre i deres lederrolle (Schon, 1983).

Som naevnt i casebeskrivelsen, og som beskrevet pa Resoptis hjemmeside, er netverksdagene
delt op séledes, at der om formiddag bliver atholdt et temaopleg og dertilherende debat, og
over middag vil det vare verten for den pageldende dag, som far ordet. Verten far her
mulighed for at vise rundt pé arbejdspladsen, samt at holde et opleeg omkring et emne eller en
problemstilling, som kommer op til faglig sparring (Resopti, n.d.). Her far varten for dagen
mulighed for, i samspil med de andre ledere, at reflektere i og over handling, da vi har en
formodning om, at disse problemstillinger, som kan komme op til debat, bade kan vere
forhenvarende samt igangvarende problemstillinger. Her er det dog, ifelge Schon, vigtigt, at
refleksion i1 handling ikke kommer til at lamme selve handlingen. Dette fordi der er en risiko
for, at lederne kommer til at sege kompleksiteten i den enkelte problemstilling, frem for at have
fokus pé en lesning til problemet. Hertil ogsa at det kan edelaegge handlingsmenstret, hvis
lederne ofte stopper op midt i handlingen for at reflektere (Schon, 1983). Ved at Tina satter
rammen for netvaerksdagene, som beskrevet ovenfor, sa far hun ogsa indfriet formalet om, at
der skal vare plads til videndeling, samt at diskutere nogle af de udfordringer, som kan vare
svaere at handtere og snakke om. Hertil at formalet med netverket ogsé er at opdage nye veje
(Resopti, n.d.). Videndelingen bliver indfriet gennem oplagget om formiddagen, hvor lederne
har mulighed for at blive inspireret og fa ny viden fra temaoplaggene samt af efterfelgende
debat. Vi har en forestilling om, at de her bliver prasenteret for nogle tematikker, som de ikke
har veret omkring for, eller som de ikke har viden om. Lederne far mulighed for at opdage nye
veje 1 forbindelse med rundvisningen og prasentationen af den pageldende organisation,
hvortil lederne har mulighed for at udvide deres videnshorisont i forbindelse med nye
produkter, maskiner, handleplaner og sé videre, som varten for dagen prasenterer (Bilag 2, 1.

309-312). Diskussionen af udfordringer, som ensket i formalet, kommer bade til udtryk i
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debatten om formiddagen, men ogsé over middag, hvor vaerten for dagen har mulighed for at
dele eventuelle udfordringer, som kan tages op til diskussion. Opsummerende er vi i afsnittet
blevet bevidste om, jevnfer teorien om den reflekterende praktiker, det indsamlede empiri og
vores fortolkning heraf, at lederne har faet oget leering gennem refleksion i og over handling.
Derudover er vores fortolkning, at lederne, gennem deres sproglige beskrivelse af deres

handlinger, er blevet mere bevidste om, deres viden-i-handling.

8.3.1 Forforstaelse

Pé baggrund af dette afsnit har vi opnaet nogle nye erkendelser om, at netvarket giver lederne
plads til, at de kan reflektere over egne problemstillinger, samt reflektere med ledere, som star
i samme situation. Derudover har vi opnéet en erkendelse om, at strukturen og rammen for
dagen, giver lederne mulighed for at reflektere over egen praksis og lering, samt at indsamle
ny viden, som kan tages med hjem til egen organisation. Dette afsnit har yderligere til formal
at skabe erkendelse om, hvordan lederne i netvaerket tilgar refleksion, for bedre at kunne forsta
pa hvilken made, den psykologiske tryghed opretholdes eller udfordres i naste afsnit. Med
disse erkendelser har vi yderligere fiet en gget forstielse af, at der er en sammenhang mellem

Resoptis formal vedrerende refleksion og ledernes oplevelse heraf.

8.4 Psykologisk tryghed

I folgende afsnit vil vi se naermere pa, om der i Resoptis ledernetverk er en overordnet folelse
af psykologisk tryghed lederne imellem. Der vil ydermere blive undersegt, hvorledes
ledernetveerket bliver faciliteret pd en made, der jevnfor Edmondson kan skabe mulighed for
psykologisk tryghed. Vi ensker ligeledes at benytte teorien til at fortolke pa Resoptis
overordnet beskrevet formal. Afsnittet vil tage afset 1 henholdsvis Tinas svar fra interviewet,

ledernes svar fra spergeskemaet samt Resoptis formal.

I vores interview med Tina var vi blandt andet interesseret i, hvad der 1a4 bag oprettelsen af
disse ledernetvaerk. Her beskriver hun, hvordan hun i 2018 blev kontaktet af en leder, der
manglede et forum, hvor hun kunne sparre med andre ledere i demensomsorgen (Bilag 2).
Hertil fandt Tina det relevant at facilitere et ledernetvaerk, hvor lederne kan blive inspireret af
hinanden og dele komplekse og svare emner. Tina fortaeller:

Ndr ledernetveerket starter, sd faciliterer jeg sadan en struktureret proces, hvor vi far

talt lederne ind pd, hvad det er for nogle ledelsesfaglige problemstillinger, der er i
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demensfeltet som ligger forst for hos dem. Hvad er det mest vanskelige at arbejde med
[...] (Bilag 2, 1. 122-125)

Her udtaler Tina, at hun har fokus p4, at alle medlemmer i netverket har indflydelse pa, hvilke
svere udfordringer og problemstillinger, der kunne vaere interessant at drefte i gruppen. Ifolge
Edmondson, kan denne struktur for det fremtidige arbejde vare det forste punkt for, at der kan
opsta psykologisk tryghed i et ledernetvaerk. Nar lederne har gje for udfordringerne, bliver det
dermed ogsa tydeligt for den enkelte leder i netveaerket, at det forventes, at der bidrages med
inputs til den felles problemstilling. Tina forteller i interviewet: "Altsd jeg har jo veeret lektor
i mange dr, og jeg bruger selvfolgelig ogsda min erfaring med at facilitere et rum, hvor der
gerne skal opstd leering og refleksion til at lave en struktur til dagen.” (Bilag 2, 1. 276-278).
Dette bevidner, at Tina benytter sig af sin erfaring for at kunne skabe et

netverk, hvor lederne kan inspirere og udfordre hinanden. Hun fortaller yderligere, at det ikke
er fordi, lederne ikke selv kan finde ud af, hvad de gerne vil tale om, men at det er nedvendigt
at have nogle klare rammer for konteksten til netvaerksmederne, for at undgd at der gér
“kaffeklub” 1 den. Tina navner flere gange, at lederne deltager i ledernetvaerket for at holde sig
til den faglige kontekst, hvilket bevidner, at der, ifelge Edmondson, kan opstd psykologisk
tryghed, nar medlemmerne har minimal interpersonel risiko ved at deltage (Edmondson, 2020).
Tina navner: [...] det blev sagt meget specifikt, ogsa fra flere, “Vi vil ikke med i
ledernetveerket hvis det bare er en kaffeklub”, sd det betod ogsd meget for mig, at der skal veere
noget fagligt i det” (Bilag 2, 1. 171-173). Ledernetvarket har med andre ord ikke til formal at
skabe bedste venner men nermere bekendtskaber, hvor der er mulighed for at debattere de

faglige emner.

For at rette blikket mod figur 5 omhandlende psykologisk tryghed og ansvarlighed, kan vi
udlede af Tinas ovenstaende citater, at der er grobund for, at der kan opstd leering lederne
imellem, hvis lederne har en ambition om at tage ansvar i deltagelsen pa netveerksdagene. Dette
kommer ligeledes til udtryk i maden, Tina strukturer mederne. Hun fortaeller:

Det sikrer os ligesom, at vi ogsa har et fagligt fokus, nar vi er sammen, og sd er der
ogsa det her med, at det er en struktureret samtale, hvor vi skiftes til at have ordet. Det
synes jeg faktisk fungerer rigtig fint. (Bilag 2, 1. 285-287)

Her forteeller hun, at mederne er faciliteret pd en made, hvor hun sikrer, at alle kommer til orde,

hvilket ogsé er betydeligt for Edmondson i forbindelse med strukturering af psykologisk
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tryghed, jevnfor de fem punkter, som er udpenslet i afsnit 7.4. Som navnt i figur 5, er dette
ligeledes med til at navigere gruppen i en retning, hvori der sker lering frem for komfort, nar
lederne fér en aktiv rolle i at tage ansvar for dialogen med gruppen. Dog forteller teorien om
psykologisk tryghed ogsd, at for at der kan ske laring i gruppen, er det vasentligt, at
medlemmerne tor at vere sig selv, hvilket sker med felelsen af tillid og gensidig respekt i
gruppen. Her forteller Edmondson i sine fem punkter, at psykologisk tryghed i gruppen kan
skabes ved at gge den interpersonelle empati i gruppen. Hertil kan vi se 1 Tinas udtalelser, at
det er noget, der iser er fokus pa til mederne. Hun fortaeller blandt andet, at der til hvert mede
er én leder, der som tidligere navnt, forteeller en personlig historie fra personens daglige
arbejde: “Sda det er sadan noget med, at lederne veelger, hvad der skal scettes fokus pa. Sa
forteeller lederen sa om en ledelsesfaglig problemstilling, som han eller hun star i, og som
personen onsker sparring pa” (Bilag 2, 1. 303-305). Til denne udtalelse udleder vi pa baggrund
af Edmondson, at ledernes personlige forstaelseshorisont kan vare med til at danne en kultur
og et miljg, hvor det er okay at dele svaere emner, hvilket kan skabe et band til de evrige
medlemmer. Hertil forteeller Tina: “Der er det meningen, at man skal prove at reflektere temaet
ind i sin egen kontekst og sd diskutere det med hinanden.” (Bilag 2, 1. 135-136). Med dette in
mente, er disse historier med til at fremme leering i gruppen, da der er en gensidig forventning
til, at medlemmerne skal sparre med hinanden. I forleengelse af dette, forteller Tina:

[...] der skal veere en positiv balance mellem det at dele det sveere og over i at fa nye
ideer. Sddan at det ikke bliver den der kaffeklub, hvor man bare sidder og heelder vand
ud af orene. Det er jo kun med til, at vi sidder og bliver elendige sammen over, at det
hele er umuligt [...] (Bilag 2, 1. 214-215)

Dette understreger Tinas tanker bag, at det ikke skal vare en “kaffeklub”, men at det forventes,
at lederne tager ansvar i at dele de sveere emner, men ogsa ger en indsats for at prove at komme
med synsvinkler til de kollegaer, som har en problemstilling han eller hun stir overfor. Nar
dette er sagt, s& sperger vi Tina ind til, om hun oplever, at der er forskel pa de forskellige
gruppers integrering med hinanden, hvortil hun svarer med henblik pa netvaerket i Midt- og
Nordjylland, som er det forst etablerede netvaerk: “Jeg mener helt afgjort, at de bieffekter jeg
ser i Midt- og Nordjylland de kommer nu, altsa det er positive bieffekter, at vi har scenket
skuldre, nar vi er i rummet og der er en tillid mellem lederne” (Bilag 2, 1. 367-369). I hendes
udtalelse fortolker vi derfor, at den tillid og rolighed der fornemmes i netvarket, méske ikke

altid har veret til stede, men er noget der er opstéet lebende. Hun fortsaetter: “jeg fik faktisk en
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mail fra en af de nye fra sidste ledernetveerksmade, som skrev at hun fornemmede en stor
tryghed i rummet, og lederne kunne sige det, de havde pd sinde.” (Bilag 2, 1. 369-370). Her
forteeller en nytilkommen til ledernetvaerket, at personen har kunnet fornemme, at der var et
abent miljo, med plads til tryg dialog, selvom der var en ny leder med til medet. Tina afslutter:

Det er noget der kommer, altsa alle har intentionen fra starten, men alt ser ogsa lidt
peent ud fra starten. Man udstiller ikke sin egen elendighed de forste gange man moder
nye mennesker, det gor man ndr man er tryg ved at leegge det frem. (Bilag 2, 1. 371-
373)

Det er vores fortolkning, pa baggrund af ovenstaende, at det kan anses som vasentligt, at det
abne miljo og det psykologisk trygge team er noget, der udvikler sig over tid, hvis de rette
forudsetninger og strukturer er til stede. I forlengelse af dette, har vi ogsa spurgt lederne ind
til, hvilken betydning ledernetvaerket har for den enkelte, hvortil de fleste ledere har svaret, at
de satter stor pris pa netvaerket, og de benytter det til videndeling, sparring, inspiration og sa
videre (Bilag 5). Her svarer en enkelt dog pa netvaerkets betydning: “Indtil videre, ikke ret stor.
Sveert at komme ind i netveerket hvor der tydeligt er forskellige "hold".” (Bilag 5, s. 4). Her ser
vi en udfordring i, at selvom de gvrige ledere, som har veret tilknyttet ledernetvarket i lang
tid, har folelsen af tryghed, kan det vaere vanskeligt for en nytilkommen leder at traede direkte
ind 1 et allerede eksisterende trygt netveerk. Dette understotter en anden leder ogsé, som har
vearet tilknyttet netvaerket fra start:

Jeg synes, det er lidt sveert at der kommer nye til, nogle kommer ikke, sa vi er nogle
stykker der har veeret med fra starten, som er gennemgdende - Det betyder meget. Men

det kan veere sveert at vi ligesom starter forfra ndr der kommer nye ind [...] (Bilag 5, s.
6)

Her understreger lederen, at det kan veare vanskeligt at skulle starte forfra i den personlige
proces med en nytilkommen i netverket. Hertil vil Edmondson understrege, at det i et
psykologisk trygt team er nedvendigt, at alle foler sig inkluderet. Hvis et medlem af netverket
ikke foler en psykologisk tryghed med resten af netvarket, vil dette medlem vare mere
tilbgjelig til at tie, frem for at dele tanker, komme med inputs og stille spergsmal til gruppen
(Edmondson, 2020). Dette kan vere en af risiciene, nar der treder et nyt medlem ind i
netveerket, hvilket kan minimere egen, samt gruppens lering. I forlengelse af ovenstdende

citat, fortsaetter lederen: “Men jeg ved godt at det er det vi har sagt ja til. Men oplever nok ogsad
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at dem der udebliver ofte maske ikke tilveelger det/prioritere det.” (Bilag 5, s. 6). Til dette citat
kan det diskuteres, hvorvidt Resoptis sidste del af det beskrevne formal, “Lederne indgdr i et
forpligtende ledernetveerk pd tveers af kommuner og enheder, hvor formdlet er organisatorisk
og personlig udvikling blandt bade erfarne og nye ledere” (Resopti, n.d.), bliver udfordret. Vi
tolker det forpligtende ledernetverk, som forventningen til, at alle ledere vil bidrage med idéer,
sporgsmél og deltage i den produktive diskussion pad netvarksdagene. Vi ser derfor en
udfordring i, at alle lederne ikke prioriterer dette, da dette manglende engagement kan mindske

folelsen af psykologisk tryghed i netverket.

Vi spurgte ligeledes lederne: ”Oplever du ledernetveerket som et forum, hvori du tor at dele
sveere emner med de ovrige ledere? ” (Bilag 5, s. 7), hvortil 4 af de 25 ledere, svarer nej. Selvom
det ikke er mange af lederne, der svarer nej, er der dog nogle ledere, som ikke foler, at de kan
dele de svaere emner med netverket, hvorfor det gér ud over hele gruppen. Her vil Edmondson
papege, at det er nadvendigt, nar vi taler psykologisk tryghed, at alle medlemmerne tor deltage
i den produktive diskussion, uden frygt for at blive udskammet af gruppens resterende
medlemmer. Det vil derfor veere noget, som Tina skal vare opmarksom pa, nar der i fremtiden
skal tilknyttes nye ledere til et allerede eksisterende netveerk. Afslutningsvist sperger vi
lederne, om der er noget, de eonsker, der kunne blive endret eller forbedret pa
ledernetvaerksdagene, hvortil en leder svarer: ”Netveerket bor ikke blive for stort, sa mister vi
den sociale kapital i rummet og tilliden bliver for sveer at fastholde.” (Bilag 5, s. 12). Ved dette
citat bliver vi igen opmarksomme p4, at Tina skal have for gje, at der kan opsté udfordringer,
bade for de ledere, som allerede er en del af netvaerket samt de nye ledere, der indtraeder i et
etableret netvaerk.

Tina forteeller, at hun ikke har en konkret made, hvorpd hun modtager feedback fra lederne.
Hun forteeller: ”Den feedback som jeg far, kommer mest ndr vi siger hej til hinanden, og ndr vi
siger tak for i dag til hinanden, sd fdr jeg sadan nogle umiddelbare tilbagemeldinger.” (Bilag
2, 1. 335-337). Hertil naevner hun ogsa, at hun afslutter hvert mede med at samle op pa dagen,
hvor det henvender sig serligt til, hvad de har snakket om pa den pageldende dag og feedback
til oplaegsholderen. Hun fortseetter yderligere: “Jeg sparger ikke sd meget ind til, hvad de synes
om formen, for den er sat i en ramme” (Bilag 2, 1. 331-332). Med dette citat kan vi tolke, at der
ikke er det store fokus pa feedback til selve rammen for netvaerket, hvortil det kan diskuteres,
om det er nedvendigt for at sikre, at alle er tilfredse med méden der arbejdes pad. Gennem
tidligere citater fra lederne, fortolker vi, at lederne har nogle konkrete holdninger til det at veere

nytilkommen i netvaerket. Her kan der argumenteres for, at det er nedvendigt at se naermere pa,
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hvordan Tina kan sikre, at de nytilkomne ledere foler sig inkluderet og samtidig sikre, at de
ledere, der har varet med fra start, ikke foler, at dette har en negativ pavirkning pé netvearket.
Hertil vil vi kunne benytte os af Edmondsons fem punkter for psykologisk tryghed, som
understreger vigtigheden i, at kunne give hinanden feedback internt i gruppen (Edmondson,
2020). Yderligere ogsa at kunne kommunikere til Tina med henblik pé at udfordre og skabe
andre muligheder for, hvordan lederne og Tina skal arbejde sammen. Vi ser derfor en mulighed
1, at Tina eventuelt kunne inkorporere en made, hvorpa hun, i sammenspil med lederne, kan se
narmere pa om der er noget der skal @ndres, om der enskes en anden adfzaerd i gruppen og hvad
der eventuelt star i vejen for, at det kan lykkes. Néar dette er sagt, ser vi ogsa en bred enighed 1,
at ledernetveerket fungerer rigtig godt, og sterstedelen af lederne er positive omkring det at
vare medlem, da de ved, hvad de er géet ind til. Vi forseger at understrege vigtigheden i, ikke
at veere bundet af de faste rammer, hvor Edmondson forteller, at medarbejderne skal fole sig
inddraget i de udfordringer, som organisationen, og i dette tilfeelde ledernetverket, star overfor.
Ved at Tina fremlegger eventuelle problemstillinger for lederne, vil vi pa baggrund af
Edmondson argumentere for, at lederne kan se verdi i at bidrage til en felles losning. Med
dette afsnit og de anvendte citater er det vores fortolkning at der kan vere spor af psykologisk
tryghed i ledernetvaerket. Dette ser vi blandt andet hos lederne, hvor mange forteller, at de
finder stor veerdi 1 at deltage, fordi de kan udfordres og leere af hinanden. Vi udleder ogsa, at
Tina har stor fokus pé, at hun skal facilitere mederne, sé& de er rettet mod laring. Vi vil
yderligere argumentere for, at en faktor som udfordrer folelsen af psykologisk tryghed, er nar
der kommer nye ledere til et allerede eksisterende netvaerk. Vi kan ikke udelukkende pé
baggrund af interviewet med Tina og ledernes svar pé spergeskemaet udlede, hvorvidt der er
opstéet psykologisk tryghed i de forskellige ledernetverk, da vi ikke har det fulde indblik i,
hvordan de rent faktisk forleber sig. Dette vil blive udfoldet yderligere i afsnit 10.0. Dette
analyseafsnit er derfor alene bearbejdet ud fra vores fortolkninger af de udtalelser, vi har
modtaget. Dermed ses der overordnet set grundlag for gode tendenser nar det den psykologiske
tryghed. Dette er dog ikke foruden udfordringer, som vi i interventionen, vil forsege at

imgdekomme.

8.4.1 Forforstaelse

Denne afsluttende del af analysen har samlet set skabt nye erkendelser omhandlende, hvordan
psykologisk tryghed skabes i en organisatorisk kontekst. Vores forstaelseshorisont er blevet
udvidet i forbindelse med inddragelse af de respektive lederes besvarelser i spergeskemaet.

Disse besvarelser har skabt en erkendelse om, at det ikke kun teoretisk set, men ogsa set fra
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ledernes perspektiv, er afgerende, at der forefindes en mening med deltagelsen i netvarket, for
at den psykologiske tryghed kan opretholdes. Yderligere har dette afsnit udvidet vores
forstéelseshorisont, da vi forinden bagvedliggende fortolkning, ikke var klar over, at dét at
ledernetvaerket undervejs udvides, ogsd har en negativ indflydelse pd den psykologiske
tryghed. Dette afsnit har yderligere bidraget til erkendelsen om, at ledernetvaerkets forpligtende
del skal indfries, for at den psykologiske tryghed kan opretholdes.

9.0 Interventionsdesign

Dette afsnit vil tage udgangspunkt i det tredje underspergsmal, som er et praktisk problem,
hvor vi har et gnske om at blive klogere pa, hvad vores undersggelse og fortolkning har givet
af fund til en eventuel forbedring af ledernetveerket. Afsnittet tager afsaet 1 et
interventionsforslag udarbejdet pa baggrund af de erkendelser om mulige forbedringer, vi i
analysen har gjort os. Vi har fra projektets begyndelse haft et enske om at arbejde med
aktionsforskning, hvorfor vi pad baggrund af vores udarbejdede interview og spergeskema
finder det relevant at inddrage et interventionsdesign. Dette gor vi gennem brugen af design
thinking metoden, samt 1-2-gruppe modellen om det kreative gruppearbejde, for bedre at kunne
danne et nuanceret, héndgribeligt og praksisnart interventionsdesign til Tina og
ledernetveerket, som Tina forhabentligt ogsa selv fremadrettet vil kunne benytte til at udvikle
og forbedre netvaerket. Vi har yderligere et enske om at inddrage pointerne og principperne
bag fair proces: 1) Involvering: hvem involverer vi og hvorfor? 2) Forklaring: hvorfor ger vi,
som vi gor? 3) Klarhed: forventningsafstemning og tydeliggerelse (Vestergaard, 2019). Pa den
made sikrer vi, at lederne i netvaerket, men ogsé Tina feler sig respekteret og involveret gennem

samarbejdet.

9.1 Design Thinking

Vi ensker pd baggrund af forbedringspunkterne at komme med forslag til et
interventionsdesign, hvor fokus vil vaere at skabe et muligt losningsforslag pa nogle af de
problemstillinger, vi tidligere har fortolket os frem til. Vi vil i dette afsnit inddrage design
thinking som en metode, der skal understotte det forestdende forbedringsforslag. Design
thinking er en agil metode, der laegger vegt pd medarbejderinddragelse og
samskabelsesprocesser til at skabe innovative lgsninger, som afpreves og evalueres i praksis.

Gennem design thinking er forhdbningen, at der kommer fokus pé det reelle organisatoriske
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problem ved at inddrage relevante medarbejdere fra den pagaldende organisation (Huang &

Hands, 2022).

I design thinking metoden, tages der afset i fem faser, der pa hver sin made skal bidrage til den
mest optimale udviklingsproces. Vi vil i nedenstaende afsnit gennemga de forskellige faser og
efterfelgende vil vi forsege at inddrage vores samarbejdspartner pd mest relevant og behorig
vis, samt fremvise hvordan de forskellige faser benyttes og inddrages i vores specifikke case.
Redegorelsen vil tage afsat i alle fem faser, men den praksisnaere sammenligning og
referenceramme til Resopti og vores case, vil blot tage udgangspunkt i modellens to forste

faser, da de tre resterende faser, kraver reel involvering.

De fem faser i design thinking er visualiseret pa nedenstaende model og disse defineres saledes:

Dcl'umliuml’ascn/—\/

Prototy pcl‘asE\/
-t

Idcfnsc:_’/\
I{mpatifascg/\ 'l‘csll‘:m;l/\

Figur 6: Design Thinking modellen med inspiration i (Huang & Hands, 2022)

Fase 1; Empatifasen: I empatifasen er fokus at skabe en empatisk understottet forstielse af det
miljo og af de mennesker, som forandringen skal foregd omkring (Hasso Plattner Institute of

Design, 2010).

Fase 2; Definitionsfasen: Fokus i definitionsfasen er at klarlegge de organisatoriske
problemstillinger udledt af empatifasen, for derefter at fokusere og konkretisere mod relevante

problemstillinger (Hasso Plattner Institute of Design, 2010).

Fase 3; Idefasen: I idegenereringsfasen handler det om at skabe sd mange ideer til mulige
losningsforslag som overhovedet muligt. Fokus er her, at man i forste omgang ikke lader sig

begranse af de organisatoriske realistiske rammer, men at der i stedet er fokus pé at skabe sé
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mange ideer som muligt. Forst herefter diskuteres lgsningsforslagene, og de realistiske ideer

udvelges (Hasso Plattner Institute of Design, 2010).

Fase 4; Prototypefasen: I fasen omhandlende prototyper handler det om at skabe en brugbar
losning til problemstillingen. Her handler det om at fa skabt et interaktivt produkt, der kan
skabe forudsatning for at lase det udvalgte problem (Hasso Plattner Institute of Design, 2010).
I denne fase arbejdes der ud fra mottoet: “‘fail faster, succeed sooner” (Huang & Hands, 2022,
s. 70), hvilket tilskriver, at denne prototype skal udarbejdes hurtigt og effektivt, inden den
bliver taget i spil.

Fase 5; Testfasen: Metoden afsluttes med en testfase, hvor det bagvedliggende arbejde og
losningsforslag testes overfor problemstillingens involverede modtagergrupper (Hasso Plattner

Institute of Design, 2010).

9.1.1 Fase 1: Empatifasen

Den forste fase i design thinking kaldes, som tidligere naevnt, empatifasen. Vi vil i dette afsnit
forklare, hvordan vi har forsegt at forstd lederne samt Tina pd baggrund af vores analyse og
fortolkning af empirien. Vi har fra samarbejdets start haft fokus pa at inddrage relevante
personer i vores proces. Dette fordi tid er en faktor, men ogsa fordi vi ikke ensker unedvendige
forstyrrelser af de involverede parter. For at imedekomme forste princip inden for fair proces,
lagde vi i denne fase ud med en dialog med Tina omkring, hvilke involverede parter hun fandt
relevante, for derefter selvsteendigt i projektgruppen at udarbejde en plan for, hvem der skulle
involveres og hvornar. Ferste afsat var som sagt et interview med Tina, hvor vores fokus var
at blive bevidst om ledernes perspektiv. Bade i aktionsforskning og design thinking er
forudsetningen for en vellykket arbejdsproces, de involverede parter, og det var derfor vigtigt
for os som forskergruppe, ogsé at inddrage Tina, sddan at vi imedekom casen fra flere vinkler.
Maden vi efterfelgende forsegte at inddrage lederne, var gennem vores spergeskema. Vores
primere fokus har hele tiden veret at skabe en samskabelsesproces, og spergeskemaet var
derfor opsat ud fra bedst mulig forudsatning om, at lederne skulle kunne svare frit og abent til
spargeskemaet. Dette fordi det er vores forstaelse, at @get transparens vil danne grundlag for
oget psykologisk tryghed og dermed ogsé give os mere dbne og brugbare besvarelser, som vi
derefter kunne afsgge for henholdsvis “pain points” og “keep doing” (Edmondson, 2020). Vi
har gennem projektets analyse og fortolkning opnéet en forstaelse af ledernes holdninger, og
vi har pd den baggrund veret i stand til at udlede “keep doing” og “pain points” herfra, jevnfer

figur 7. Ved at arbejde systematisk med vores empiri, har vi mulighed for at afdeekke ledernes
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oplevelser og dermed opné en forstielse heraf, som er en essentiel del af empatifasen (Hasso

Plattner Institute of Design, 2010). Vi forsegte bade gennem vores interview med Tina og

gennem sporgeskemaet med de respektive ledere i netvaerket, at forsta, hvordan de hver isaer

sd og opfattede netverket. Vi gnskede, at de subjektive fortaellinger fra lederne samt vores egne

observationer og bemerkninger, tilsammen skulle danne grundlag for vores undersegelse, frem

for at det blot var os, der skulle danne rammerne for samarbejdet.

4 )
Keep doing "

¢ Forskellige ledere giver nye perspektiver

¢ Det anses som en fordel, at der findes hgj tillid mellem involverede ledere i
netvaerket

o Netveerket giver sparring pa tvaers

e Frirum fra drift

q fe

o Netvaerkets fzlles virk hed forhandles i faellesskab

e Lederne oplever mening i netverket.

¢ Erfaringsudveksling giver leering

¢ Tina benytter sig af sin erfaring for at kunne facilitere et netvaerk, hvor
leering er i centrum

¢ Lederne kan inspirerer og udfordrer hinanden

e Der er en struktureret samtale, hvor det sikres at alle kommer til orde

¢ Mgderne er struktureret med henblik pa lzering

¢ Der sker en refleksion i netvaerket

o Bade refleksion over og i handling

o Interessant at netveerket foregir pa tvaers af forskellige kommuner og
organisationer

¢ Refleksion over viden-i-handling
o De kan udfordre og leere af hinanden /

. N
]

Pain points

e Manglende styrke i rollen som leder
o Taette relationer kan skabe lende lzering og vid

deli

¢ Et netvaerk bestiende af folk der kender hinand
til hinanden, som kan skabe pres
e Teet relation kan give dige forpligtelser og

e Manglende engagement til at ligge center til svaekker faellesskabsfglelsen

godt, giver for

de moral

e Sveert at komme ind i netvaerket hvor der tydeligt er forskellige "hold"

e Sveert at vaere nytilkommen

o Fglelsen af at '"'starte forfra' nar der kommer nye medlemmer

e For stort netvaerk mindsker den sociale kapital

o Stort netvaerk svaekker tilliden

e Manglende fokus pa feedback i forhold til rammeszetningen af netvaerket

\_ J

Figur 7: Egen illustration af keep doing og pain points

9.1.2 Fase 2: Definitionsfasen

Vi vil i anden fase af design thinking metoden, definitionsfasen, forsege at skabe et overblik

over de fund, som vi udledte i empatifasen. Her har vi valgt at rette fokusset mod de

udfordringer og “’pain points”, som vi ser i ledernes udtalelser omkring deres deltagelse i et

ledernetveerk hos Resopti. Disse har vi forsegt at gore mere handgribelige ved at konkretisere

dem til konkrete problemstillinger, hvilket kan ses nedenfor:
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4 )

Problemstillinger

¢ Det er vanskeligt at komme ind som ny, da der i netvaerket er grupperinger

e Tatte relationer skaber manglende lzering og vidensdeling

¢ Lederne fgler sig ikke styrkede i deres rolle som leder

¢ Det kan skabe ungdvendigt pres og modsigende moral at lederne opbygger en teet relation
¢ Det er vanskeligt at inddrage nye medlemmer da det pavirker netvaerkets sociale kapital
o Netvarkets stgrrelse har pavirkning pa trygheden og tilliden i gruppen

¢ Det svaekker faellesskabsfglelsen at ikke alle ledere veaelger at ligge center til

¢ Der er manglende fokus pa feedback i forhold til rammesaetningen af netveerket

Figur 8: Egen illustration af problemstillinger

Ud fra disse otte problemstillinger, ser vi, at nogle temaer gar igen. Det ses blandt andet, at der
opstar udfordringer, nar der kommer nye ledere til netverket. Vi ser, at bade de erfarne og de
nye medlemmer ser komplikationer ved dette. De nye medlemmer foler, at der er grupperinger
i netvaerket, hvorfor det er vanskeligt at vaere ny, hvorimod de erfarne mener, at det gar ud over
den tillid og sociale kapital, som er opbygget i netvaerket. I takt med at netverket bliver storre
mindskes trygheden i netvarket ligeledes. Derudover er en af problemstillingerne, at nogle
ledere ikke foler, at netvaerket styrker deres rolle som leder. Ud fra ovenstaende anser vi derfor,
at iser disse tre fokuspunkter kunne vere interessante at se naermere pa:

e Mindske grupperinger og bedre sammenhold pa tvars

e Opbygge storre tryghed og tillid i netvaerket

e Styrkelse af rollen som leder

Disse fokuspunkter vil blive arbejdet videre med i den naeste fase, idefasen.

9.1.3 Fase 3: Idefasen

Design thinkings tredje fase kaldes, som tidligere navnt, idefasen. I de to foregéende faser, har
projektgruppen fortolket og arbejdet med ledernes data fra spergeskemaerne, men i denne fase
onsker vi at inddrage lederne i en idegenereringsproces, pa baggrund af de tre fokuspunkter fra

definitionsfasen.
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Vi ensker at facilitere denne proces som en workshop, hvor lederne pa baggrund af vores
udledte fund, vil blive bedt om selv at generere losninger pa baggrund af de ovenstdende
definerede fokuspunkter. Vi har et enske om at facilitere en workshop, fordi vi er interesserede
i at medinddrage lederne 1 processen, og fordi vi tror p4, at lederne selv besidder en stor
kapacitet til at udvikle deres netverk. Hertil har vi fokus pa at tydeliggere workshoppens
hensigt og forventningsafstemme med lederne inden workshoppens start, med henblik pa at
opfylde fair proces’ tredje princip vedrerende klarhed. P4 den made vil vi ogsa, jevnfer
Wenger, bidrage til, at lederne i samarbejde forhandler deres fzlles virksomhed (Wenger,
2004). I forleengelse af dette mener vi, at workshoppen kan bidrage til en oget folelse af
psykologisk tryghed i netvarket. Ved at vi og Tina, er transparente over for lederne, omkring
hvilke udfordringer og fokuspunkter vi skal arbejde med, er forhdbningen, jevnfer
Edmondson, at medarbejderne skal kunne se verdi i at udtrykke deres holdninger og meninger
(Edmondson, 2020). Yderligere er vi interesserede i at fa skabt nogle langsigtede og holdbare
lgsninger, som medarbejderne selv er engagerede i at arbejde med, og vi har derfor valgt at
tage udgangspunkt i principperne for fair proces, med sarligt fokus pé involvering
(Vestergaard, 2019). Vi har fra vores egne studie- og arbejdsliv erfaringer med, at det kan vaere
vanskeligt at idegenerere, og vi har erfaringer med, at grupper ofte har en tendens til at gd med
“den forste og den bedste” ide. Dette ensker vi at modvirke ved at facilitere idefasen gennem
brug af den kreative model: 1-2-Gruppe (Forskningsgruppen for uh&mmet vidensanvendelse,

n.d.). Denne er visualiseret nedenfor:
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Figur 9: 1-2-gruppe modellen med inspiration i (Forskningsgruppen for uhcemmet vidensanvendelse, n.d.)

59



Organisatorisk Leering i Praksis - 5. Semester
Emma Borup Rerdam Christensen, Frederik Lykke Hansen, Ida Vestergaard Andersen & Maja Agerbo Jakobsen

Den kreative model er opdelt i tre runder: en gron, en gul og en red runde. I den forste gronne
runde vil vi bede lederne om individuelt i fem minutter at skrive alle de lesningsforslag ned,
som den enkelte leder har til fokuspunktet. P4 den made far den enkelte leder mulighed for
individuelt at fi sine tanker ned, og der dannes derudfra et godt grundlag for videre samtale,
og der skabes yderligere et divers udgangspunkt (Forskningsgruppen for uhemmet
vidensanvendelse, n.d.). I den anden grenne runde, ensker vi at parre lederne op to og to pé
tveers af ledernetverket. I denne runde har lederne til opgave forst og fremmest at preesentere
fund for hinanden og efterfolgende arbejde videre med de ideer, de finder mest interessante
eller relevante. Det vigtigste i denne runde er, at parrene indgér en premis om aldrig at sige
“nej” til den andens ideer eller kritisere disse ideer. Derimod vil lederne f at vide, at de kun
ma sige “ja” til modpartens ideer, og yderligere ogsé sige “ja, og...” for derigennem at
idegenerere videre pd medpartens ideer. Ledernes ideer behgver i denne runde ikke at vaere
realistiske, det er derimod blot fordelagtigt, at der teenkes ud af boksen (Forskningsgruppen for
uha&mmet vidensanvendelse, n.d.). Vi forestiller os, at denne runde vil vare syv til otte minutter.
I naste runde vil parrene blive sat sammen med et andet par, hvor de vil blive bedt om at
udvelge deres tre bedste ideer, som de har lyst til at fortaelle det andet par om. I denne runde
galder samme praeemis som i runde to. Her er det vigtigt at sige “ja, og...” og yderligere vigtigt
ikke at lade sig begrense. De enkelte forslag vil forhdbentligt kunne arbejdes videre med i
samspil med det andet par, og denne proces forestiller vi os vil vare omkring ti minutter
(Forskningsgruppen for uhe&mmet vidensanvendelse, n.d.). Igen udvalger gruppen cirka tre
forslag, som de er interesserede i at tage med ind i naste runde. Processen i den gule runde
adskiller sig fra de foregédende tre grenne. Her vil vi bede lederne om, indenfor ti minutter, for
forste gang at vurdere kvaliteten af deres ideer og have en dialog heromkring. Her bedes
grupperne diskutere fordelene samt ulemperne ved ideen, og yderligere bedes lederne
udarbejde forslag til alternativer, safremt gruppen ikke finder forslaget realistisk
(Forskningsgruppen for uhammet vidensanvendelse, n.d.). Herefter forestiller vi os, at
grupperne gennem denne diskussion, i samarbejde, vil treeffe en beslutning om, hvilken af
losningsforslagene de finder mest relevant i forhold til at lese den givne problemstilling
(Forskningsgruppen for uhaemmet vidensanvendelse, n.d.). I modellens sidste rede runde, vil
vi bede de enkelte grupper om at praesentere deres lasningsforslag for de andre grupper samt
Tina og os, og disse forslag vil nu arbejdes videre med i design thinkings fjerde fase:

prototypefasen.

60



Organisatorisk Leering i Praksis - 5. Semester
Emma Borup Rerdam Christensen, Frederik Lykke Hansen, Ida Vestergaard Andersen & Maja Agerbo Jakobsen

9.1.4 Fase 4: Prototypefasen

I denne fase vil vi i samarbejde med Tina, drefte de losningsforslag lederne er kommet med pa
workshoppen. Vi har valgt, at det i denne fase kun skal vere Tina, der bliver inddraget, da vi
forestiller os, at Tina har nogle indvendinger til, hvad der er realistisk at prave at implementere.
Der skal derfor sorteres og arbejdes videre med de idéer, der har potentiale til at blive afprovet
i praksis. Der vil ligeledes vare fokus pa, at denne prototypegenerering ikke ma traekke i
langdrag, hvorfor vi gerne ser, at vi kan generere en prototype, som vi kan teste internt i tilfaelde
af fejl og mangler. Nér vi i faellesskab er blevet enige om en mulig prototype, skal denne testes.
Vi vil i denne fase ogsa anbefale Tina, med henblik pa at imedekomme andet princip inden for
fair proces, at hun skal begrunde over for lederne, hvilke til- og fravalg, vi er kommet frem til.
Dette skal vaere med til at sikre, at vi i metodens naste fase, testfasen, stadig har ledernes tillid
og engagement, samt at vi fortsat efterlever principperne bag fair proces. Hertil er vores
argument, at hvis lederne stadig foler sig inddraget og hert, vil der vaere mindre tendens til at

opstd modstand mod forandring (Vestergaard, 2019).

9.1.5 Fase 5: Testfasen

I design thinkings femte og sidste fase kaldet testfasen, er vi interesseret i at afprave prototypen
fra den foregdende fase. Dette foregar i netvaerket, hvor lederne fir mulighed for at teste det
udarbejdede lasningsforslag gennem inddragelse. Dette gores ud fra devisen “show don't tell”,
hvor der skal vaere fokus p4, at lederne skal fa en reel oplevelse af lesningen (Hasso Plattner
Institute of Design, 2010). Heri er det essentielt, at vi i samarbejde med Tina lytter til
testgruppen, for at fa en dybere forstielse af, hvordan lederne vil kunne bruge eller misbruge
losningsforslagene. Dette benyttes til at evaluere, og eventuelle fejl eller mangler rettes. Vi ser,
at Resopti generelt vil kunne gore brug af principperne bag design thinking, til at forsta og

forbedre ledernetvarket.

9.2 Bargals otte principper

Vi har i afsnit 6.1 argumenteret for, hvordan vi gennem projektet opfylder seks af Bargals otte
principper for aktionsforskningen. Ved at foretage ovenstaende intervention i Resopti, vil vi
argumentere for, at vi derigennem vil kunne opfylde de resterende to principper. Bargals femte
princip foreskriver, at beslutningsprocesserne skal vare faelles, og at disse skal udferes pa en
transparent méade. Yderligere at disse er bygget op omkring gruppedynamik, og hertil taler

Bargal om, at disse tager afsat i faserne unfreezing, moving og refreezing (Bargal, 2006). Vi
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er af den overbevisning, at vi i interventionsdesignet forseger at skabe en fair proces, hvori
transparens er i hgjsedet, og hvor vi gennem inddragelse af lederne skaber en fzlles
beslutningsproces. Vi er gennem interventionsdesignet yderligere i stand til at “unfreeze”
gennem sarligt de to forste faser af design thinking, hvor vi forsgger at forstd lederne.
Efterfolgende er vi igennem de sidste tre faser, idefasen, prototypefasen og testfasen, i stand til
at flytte os eller “move” gennem forbedringer. Bargals ottende og sidste princip for
aktionsforskningen tilskriver, at der inden for rammen af aktionsforskning skal vere stor vagt
pa rekruttering, uddannelse og stette af forandringsagenterne (Bargal, 2006). Vi legger i
projektet op til, at Tina fremadrettet vil kunne gere brug af design thinking til evaluering og
forbedring af netverket, og vi vil derfor argumentere for, at vi pad den méade bidrager til at stotte
Tinas fremtidige arbejde. Gennem en fremtidig udfersel af dette interventionsdesign, vil vi
derfor pa baggrund af Bargals 8 principper for aktionsforskningen, argumentere for, at vi vil

kunne bedrive decideret aktionsforskning.

10.0 Metodekritik

Efter analysens afslutning, er vi blevet bevidste om, at vi med fordel kunne have gjort brug af
andre metoder, for derved at f4 en mere fyldestgorende besvarelse og argumentation. Dette
fordi vi blandt andet har haft svert ved at definere, hvorvidt netveerket kan betegnes som et
praksisfallesskab, da vi fandt det udfordrende blandt andet at afdeekke hvorvidt ledernetverket
besidder et falles repertoire. Derudover kunne vi med fordel have brugt nogle uddybende
kommentarer i forbindelse med refleksion og psykologisk tryghed. For at imedekomme disse
udfordringer, kunne vi med fordel have gennemfert nogle opfolgende kvalitative interviews
med lederne. Det er tidligere i1 projektet blevet navnt, at vi pad baggrund af besvarelsen af
spargeskemaet vurderede, at det ikke var relevant eller nedvendigt med opfelgende interviews.
Efterfolgende er vi blevet bevidste om, at de opfelgende kvalitative interviews med lederne,
havde givet os mulighed for at sperge yderligere ind til de besvarelser, som vi har faet til
spargeskemaet, samt yderligere spergsmal, som vi er blevet bevidste om gennem udviklingen
af vores forforstdelser. Derudover kunne vi med fordel ogsd have gjort brug af
deltagerobservation som metode, hvor det kunne have veret fordelagtigt, hvis vi havde
observeret et netverksmede. Dette havde givet os et indblik i, hvordan kommunikationen i
netverket er, om nogle ledere siger mere end andre, samt hvordan samspillet mellem lederne i
netvaerket er. Dette ville give et bedre indblik i, hvordan refleksion foregér i netveerket, samt i

hvor hgj grad dette bliver anvendt. Derudover ville vi ogsa vere blevet klogere pa lering i
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netveerket 1 form af psykologisk tryghed, da Edmondson argumenter for, at hgj tilstedevaerelse
af ansvarlighed og psykologisk tryghed skaber laering (Edmondson, 2020). Dette ogsa i form
af Granovetters teori om styrken ved den svage relation. Deltagerobservation havde gjort det
muligt for os at dbne feltet op, samt at opbygge en relation til de observerede akterer, hvilket
vi ikke har haft mulighed for gennem spergeskemaet (Szulevicz, 2020). Dette havde givet os
en bredere indsigt i elementerne fra psykologisk tryghed, netvarkets opbygning, samt en
bevidsthed om, hvordan de enkelte akteorer reflekterer. Yderligere ville deltagerobservation
have givet os mulighed for at observere, om lederne har skabt nogle fzlles ord og rutiner i
netverket, for derfor at se naermere pa, hvorvidt der er tale om et fzlles repertoire, hvilket vi
ikke har haft mulighed for at undersege gennem spergeskemaet. Herunder ville vi ogsa have
haft mulighed for at observere nermere, hvorvidt der i netverket er tale om svage eller sterke
relationer, for derved bedre at kunne karakterisere netvarket. P4 den anden side, er vi ogsé
bevidste om, at det er muligt, at dynamikken i netverket ville a&ndre sig, hvis vi var med som
observaterer. Dette fordi, vi antager, at lederne i1 hegjere grad vil vere tilbgjelige til at holde sig
tilbage, hvis vi var der som observater, frem for hvis vi ikke var der. Dette ville derfor modvirke

effekten af deltagerobservation, og dermed ikke give os en fyldestgerende besvarelse.

Som naevnt tidligere udsendte vi spergeskemaet til 48 ledere, hvortil vi fik 25 besvarelser. Heraf
er nogle af disse ledere ikke startet i ledernetvarket endnu, da de skal deltage i netvarket pa
tveers af Sjelland, Bornholm, Lolland og Falster, som ferst starter op i 2023. Det kan derfor
diskuteres, hvorvidt nogle af vores svar fra sporgeskemaet er ugyldige, da de fleste af
spergsmélene 1 speargeskemaet var obligatoriske, og lederne derfor var nedsaget til enten at
svare ja eller nej til eksempelvis et spergsmal sdsom: “Benytter du dig af sparring med de
andre ledere udover netverksdagene?” (Bilag 5, s. 6). Dette var et af de steder, hvor vi var
serlige opmarksomme og kritiske i vores analyse og fortolkning, da nogle af vores svar, som
sagt, kunne have vaeret ugyldige. Vi er derfor blevet opmarksomme p4, at vi skulle have varet
mere bevidste om ikke at udsende spergeskemaet til ledere fra det nye ledernetvaerk, som endnu
ikke er startet. Samtidig med, at der er en risiko for, at vi har faet nogle ugyldige svar i
sporgeskemaet, kan det ogsd diskuteres, hvorvidt det ville have givet en bedre og mere
fyldestgerende besvarelse, hvis vi havde valgt, at spergeskemaet ogsd var anonymt for
projektgruppen. Dette fordi lederne maske 1 hgjere grad ville vare tilbgjelige til at veere aerlige

i deres besvarelse, hvis spergeskemaet var anonymt.
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Overordnet set er vi bevidste om, at vi med andre metoder kunne have fiet en mere
fyldestgerende besvarelse, men det kan dog ogsa diskuteres, hvorvidt dette havde givet et bedre
projekt og en bedre undersegelse og fortolkning. Dette fordi der inden for eksempelvis
deltagerobservation er nogle aspekter, hvor vi er uklare omkring, hvorvidt det havde givet os
de besvarelser, som vi havde ensket. Dette med tanke pa fortrolighed i netvaerket, tryghed samt

den overordnede kommunikation.

11.0 Konklusion

Dette afsnit vil afslutningsvis sammenfatte de erkendelser, vi har gjort os gennem projektet pa
baggrund af problemformuleringen: Hvilken betydning har Resoptis ledernetveerk for lederne?
Undersogelsen tog afsat 1 en aktionsforskningsinspireret vinkel, hvor genstandsfeltet var
Resopti og dertilherende ledernetveerk. Formalet med projektet var, gennem fortolkning, at
danne erkendelser om ledernetverkets betydning for lederne, og efterfolgende hvilke mulige
forbedringspunkter der sds heri. For at kunne danne disse nye erkendelser, tog vi forst
udgangspunkt i et kvalitativt interview med Tina, for derefter kvantitativt at udarbejde et
spargeskema til netveerkets respektive ledere. For at kunne besvare vores problemformulering,

fandt vi det nedvendigt at tage udgangspunkt i tre underspergsmal, disse varende:

1. Hvad indeberer et netvaerk?
2. T hvilket omfang stemmer Resoptis formél overens med ledernes oplevelser?

3. Hvordan kan Resopti gere brug af design thinking til at forbedre ledernetvaerket?

I vores analyseafsnit blev ledernetvaerkets betydning underseggt ud fra fire teoretiske bidrag i
form af: styrken i den svage relation, praksisfellesskaber, den reflekterende praktiker og
psykologisk tryghed. Vi har indledningsvist undersegt betydningen af et netverk, samt hvad
dette indebaerer ved hjelp af Granovetters teori om styrken i den svage relation. Dette vil
besvare forste underspergsmal, hvortil der blev skabt nye erkendelser omhandlende relationers
styrke og betydning for leeringsudbyttet. Det kan pa baggrund af vores fortolkning konkluderes,
at der ses fordele og ulemper for leeringsudbyttet og netveerkets verdi, i bade en sterk og en
svag relation i et netvaerk. Pa den ene side anses det som en fordel, at lederne i netvaerket indgér
som en del af netvaerket, uden at kende hinanden pa forhand, da dette kan medfere et hgjere
leeringsudbytte. Dog som det ogsa pointeres i selvsamme afsnit, medferer den taette relation en

hej grad af tryghed, som ogsa er en vasentlig faktor, ndr det galder relationer til mennesker.
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En teet relation kan dog ogsé anses som en ulempe, set fra et leringsperspektiv, da en taet

relation kan medfore ungdvendige, gensidige forpligtelser og manglende nye perspektiver.

Resoptis ledernetvaerk er, at demme ud fra vores fortolkning af Wengers definition
sammenholdt med ledernes svar, et praksisfellesskab. Yderligere nar vi ser neermere pa de tre
delkomponenter af et praksisfellesskab, viser ledernes besvarelser, at gruppen ferst og
fremmest er centreret omkring en fzlles virksomhed vedrerende ledelse i demensomrédet, og
at leering og sparring er centrale temaer i gruppen. Desuden viste ledernes svar, at der i gruppen
opleves et overordnet gensidigt engagement. Dette kommer serligt til udtryk ved
medlemmernes omfavnelse af den gensidige forskellighed og forstaelse. Dog kan det ogsé
konkluderes, at der gennem vores fortolkning blev fundet brud pa det gensidige engagement.
Dette blandt andet ved, at ikke alle ledere deltager lige aktivt. Grundet vores valg af
empiriindsamlingsmetode, har det varet vanskeligt at blive klogere pé fzlles repertoire. Vi har
dog en formodning om, at der i ledernetvarket bade er et flles sprog gennem ledernes faglige
baggrund, og at der pa baggrund af faglig diskussion er opbygget diskurser. Konklusionen
bliver derfor, at Resoptis ledernetvark kan anses som et praksisfzllesskab, med forbehold for,
at fortolkningerne af det fzlles repertoire bygger pa formodninger. Fallesskabet er den ene
komponent af Wengers sociale leeringsteori og gennem Resoptis fzellesskab, opstar der dermed
leering som deltagelse. Laringen 1 praksis foregar i de enkelte lederes daglige arbejde, men
ledernetveerket kan bidrage til inspiration og faglig sparring hertil. Det er ogsé gennem ledernes
daglige arbejde, hvorfra de enkelte ledere konstant vil forsege at skabe mening i faellesskabets
diskussioner og samtaler til trods for, at nogle ledere endnu ikke foler sig styrket i deres
lederrolle. Vi ser pa den baggrund, at Resopti med fordel kunne arbejde videre med at skabe
leering som udvikling for den enkelte leder. Vi mener derfor, p4 baggrund af ovenstaende, at
kunne argumentere for, at Resopti skaber en fordelagtig ramme for leering. Dermed stemmer
ledernes erfaringer overens med Resoptis formal om lering, foruden det faktum at der ses et

forbedringspotentiale i at skabe personlig udvikling, for de enkelte ledere.

P4 baggrund af Schons teori om den reflekterende praktiker samt vores fortolkning af den
indsamlede empiri, kan det konkluderes, at der overordnet ses en sammenhang mellem
Resoptis gnskede forméal vedrerende refleksion og ledernes oplevelse af ledernetvarket. Vi er
gennem vores fortolkning blevet bevidste om, at netvarket har betydning for lederne i form af,
at de har mulighed for at reflektere med ledere fra bade egne og andre kommuner omkring

negative sdvel som positive aspekter af demensomsorgen. Fortolkningen af empirien har
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yderligere skabt nye erkendelser om, 1 hvilket omfang lederne gor brug af refleksion i og over
handling. Denne refleksion forstar vi, ud fra Schon, som varende givende for leringsudbyttet,

da de far mulighed for at danne sproglige beskrivelser om deres handlinger.

Der tages afslutningsvist i analysen et teoretisk afsat i Edmondson og psykologisk tryghed. Pa
baggrund af denne teori kan vi konkludere, at Tina har fokus pa at facilitere netvaerksmederne
pd en made, hvori der kan opsta psykologisk tryghed, og vi ser ligeledes gennem vores
fortolkning, at der er spor af psykologisk tryghed i netverket. Dette ser vi blandt andet hos
lederne, hvor mange forteeller, at de finder stor veerdi i at deltage i netvaerksdagene, fordi de
kan udfordres og lere af hinanden. Vi ser ogsa, at Tina har fokus pé at facilitere mederne, sé
de er rettet mod lering. Vi kan ogsé konkludere, at en faktor, som udfordrer felelsen af
psykologisk tryghed, er, nar der kommer nye ledere til et allerede eksisterende netvark. Vi ser
i den sammenheng, at psykologisk tryghed bliver udfordret, da ikke alle ledere prioriterer dét
at veere en del af et forpligtende netvaerk. Dog méa det afslutningsvis konkluderes, at vi ikke
med vores nuverende empiri, vil vaere i stand til at konkludere om psykologisk tryghed med
sikkerhed forefindes eller ej. Dette fordi, afsnittet alene er bearbejdet ud fra vores fortolkninger
af de udtalelser, vi har modtaget. Dog kan og vil vi konkludere, at vi ser flere positive tegn pa,

at den psykologiske tryghed er hgjnet og til stede.

Det kan gennem ovenstdende fire teoretiske bidrag konkluderes, at der ses en overordnet
sammenhang mellem det formal, som Resopti selv fremsatter og den forstéelse, de respektive
ledere 1 netvaerket har heraf. P4 den made besvarer vi andet underspergsmal. Dog er vi pa
baggrund af disse erkendelser, blevet bevidste om nogle mulige forbedringspunkter, der kan
anses som varende fordelagtige for ledernetvaerket. Hertil har vi udarbejdet et
interventionsdesign, som et forslag til, hvordan dette kan bearbejdes med inddragelse af design
thinking metoden. Vi vil gennem denne belyse, hvordan en mulig tilgang til
forbedringsprocessen kan foregd. Méaden dette beskrives er, at vi inden for hver af metodens
fem faser har redegjort og opstillet bevaeggrunde og tiltag, der alle kan forbedre
effektiviseringen af netvaerket som helhed. Yderligere ser vi, at design thinking metoden er en
metode, som Resopti fremadrettet kan benytte sig af til at undersege og forbedre
ledernetveerket. Dermed besvares det tredje og sidste underspergsmal omhandlende, hvordan
Resopti kan benytte netop denne agile metode til at udbedre tidligere naevnte

forbedringsforslag.
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