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Streek jeres indre

kompleksitet

- den afgerende muskel
| den flade organisation

Flade organisationer kraever
bestemte kompetencer hos de
mennesker, der skal fa denne
flydende og lederlose - men
iRke ledelseslose — arbejdsform
til at lykkes. Velkommen til en
seerlig kultur, hvor alle skal tage
ledelse, men ogsa skal give slip
pa noget - og hvor mentale og
praktiske straekovelser er en del af
hverdagen.

Denne artikel er til jer, der vil styrke jeres flade or-
ganisation eller som vil udvikle en ny flad organi-
sation til lesning af jeres komplekse opgaver. Der
findes bager om disse nye organisationsformer,
og der er ogsa danske eksempler at laere af, men
jeres 'rejse’ vil altid vaere unik, sa her kommer
nogle vigtige opmasrksomhedspunkter.

Fra lederhierarki til

ledelsesopgaver hos alle

Sa leenge vi kan huske, har det vaeret ledernes
opgave at have det overordnede overblik og
ansvar, laegge strategien og udstikke retnings-
linjerne, fordele arbejdsopgaverne, starte nye
projekter, tage beslutninger, orkestrere vidende-
ling, og motivere og vejlede de ansatte.

Den flade organisation er dog vaesensforskel-
lig fra den hierarkiske organisation, sa det nytter
ikke at forleenge verden med braedder, som om
intet var haendt. Vi kan ikke bare bruge redska-
berne og tankemaderne fra de tidligere organi-
sationer, for de virker ikke her.

Ledelseshierarkiets strukturer er nemlig oplest
og erstattet af selvorganisering og stor autonomi

i teams, hvor der foregar masser af ledelse men
uden formelle ledere. Det kan lade sig gore, fordi
alle pa skift efter situationen patager sig opgaver,
der for la hos lederen: Koordinering, fordeling af
opgaver, finde viden og hjselp hos andre og tage
affeere, nar et problem viser sig. Man forbinder sig
med hinanden, opgaverne og kunderne pa nye
mader.

En seerlige kultur preeget af
virksomhedens indre kompleksitet

Den flade organisation er virksomhedens forsog
pa at matche de komplekse vilkar med en indre
organisatorisk kompleksitet. Den indretter sig
fleksibelt, sa den hurtigt kan omstille sig, saette
nye hold af relevante kompetencer og lebende
gore sig parat til udfordringer, der venter rundt
om naeste hjorne. Disse bevaegelsesmonstre
kreever en szerlig kultur.

Organisationen er nemlig resultatet af en kul-
turforandring, hvor de ansatte har opbygget nye
arbejdsformer og tilherende normer for, hvad der
er rigtigt at gore i forskellige situationer. Hvor-
dan koordinerer vi nye ideer? Hvordan traeffer vi
beslutninger? Hvordan handterer vi uenigheder?
Kulturen er bade den daglige praksis og selv-
billedet af 'os i den flade organisation’ Den er et
filter til at fortolke situationer med og en ramme
til at navigere i hverdagen.

Teamarbejdsformen opstar
ikke ud af den bla luft
Der er forskellige typer af flade organisatio-
ner, men de har alle en organisk struktur, hvor
teams er enheden. Disse antager flere former og
storrelser og kan veere mere eller mindre faste,
dannet ad hoc for at lese en aktuel opgave eller
udforske et spergsmal der gar pa tvaers.

Den flade organisation lykkes kun, hvis de
forskellige teams fungerer godt, sa alle kan ud-
folde deres ressourcer. Teamarbejdsformen er en
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saerlig professionel praksis, der kan fa 2+2-5, og
den opstar ikke af sig selv. Arbejdsformen tages
dog ofte for givet ogsa i disse nye organisationer,
ligesom man gar ud fra, at alle kan arbejde godt i
et team. Men det passer ikke.

Den flade organisations teams er godt nok
lederlose, men det gor dem ikke leddelose |
betydningen i fare for at falde fra hinanden. Det
er de ansattes professionelle sociale kompe-
tencer i at samarbejde og opbygge relationer,
der far teamarbejdsformen til at blomstre og
skabe gode resultater. For et team er ikke no-

get, der bare er, men noget man ger gennem
aktive handlinger. Man skal kunne teame op
med hinanden, idet jeg definerer teaming som
en professionel kompetence, hvor man spiller
hinanden gode pa tvaers af sine forskelle for at
skabe resultater.

Alle ansatte har saledes en dobbeltrolle, for
de skal ikke blot veere fagligt dygtige, men ogsa
kunne bringe deres faglighed i spil og samarbej-
de med kolleger, der taenker og handler anderle-
des end dem selv.
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Indre kompleksitet hos de ansatte er
afgerende

Den flade organisations arbejdsformer virker
dog kun, hvis de ansatte kan praktisere en indre
kompleksitet svarende til den organisatoriske. Via
deres daglige praksis skal de bryde med gene-
rationers hierarkiske teenkemader for at udvikle
deres levende organisation, sa de kan skabe
gode resultater.

Indre kompleksitet pa menneskeniveau bestar
af flere aspekter, og isaer er det vigtigt at man kan:
- Slippe foraeldede antagelser

Se flere perspektiver pa en situation og se sig

selv udefra

Tale at veere i tvivl, udholde dilemmaer og

uvished

Vaere aben overfor flere versioner af

virkeligheden

Beveege sig fremad trods nedsat sigtbarhed

Turde prove noget nyt af for at se hvad der

sker og leere af det.

Alt dette foregar med opgaven som kongen,
for den er arsagen til, at vi er her og har dannet
netop dette team lige nu.

Hvordan praktiserer vi sa denne kultur, hvor
vi styrker og straekker vores indre kompleksitet
ligesom en muskel? Hvordan ser indre komplek-
sitet ud i det daglige arbejde? Hvad er redska-
berne, der hjeelper os? Nedenfor giver jeg seks
bud med tilherende refleksionssporgsmal, der
inviterer til straskavelser i forskellige situationer.

1. Teamets forskelle kan afslore
foraeldede vaner

Det er sveert at slippe sine foraeldede antagelser
helt alene, sa vi er domt til at gentage os selv,
hvis ikke vi taeenker sammen. Det betyder at tale
sammen om det, vi ser, ud fra vores forskellige
stasteder, og her bruger teamet sine forskelle i
faglighed, erfaringer og personligheder.

Teams er enheden i de flade organisationer,
fordi de bringer mennesker sammen, der teenker
og handler forskelligt. Teamarbejdsformen giver
dem mulighed for at bruge deres forskellige
kompetencer og vinkler, sa ingen kerer fast i

foraeldede vaner, og det kan ende med et godt
resultat.
Har vi flere synsvinkler end dem, vi har hort?
Hvad plejer at vaere vores blinde vinkel og
gamle vaner i sadan en situation?

2. Meta-niveauet er central del af kulturen

Arbejdsmaden i de enkelte teams krasver
hyppige samtaler om arbejdsformen, opgave-
fordelingen og det naeste skridt. Det handler om
at kunne se flere perspektiver pa en situation og
at se sig selv udefra og byde ind. | den flade or-
ganisation kan det veere svaert at skabe overblik
over, hvem der arbejder med hvad og hvilke nye
initiativer, der er i gang rundt omkring.

Begge dele kraever samtaler pa meta-niveau,
hvor man lefter sig op fra den daglige driftssnak,
for at skabe et faelles opdateret billede af situati-
onen. Sadanne samtaler skal vaere en god vane
i kulturen, sa feedback er velkommen, og det
opleves interessant, nar man med jeevne mel-
lemrum drofter, hvordan det egentligt gar. (Alle
denne artikels refleksionsspergsmal inviterer til
samtaler pa meta-niveau.)

Hvilken samarbejdsmade skal vi bruge til
denne opgave? Hvad det vil sige at vaere en
konstruktiv teamkollega?

Hvordan gar det lige nu? Hvad fungerer godt
- og hvad skal vi gere os mere umage med?

3. Den vigtigste ressource er hinanden

Det kreever stort engagement, nar man ikke

bare skal vaere fagligt dygtig, men ogsa selv skal
sorge for at koordinere, opsege viden og tage
initiativer, nar noget ikke virker. Hertil kommer, at
man skal kunne straekke sin indre kompleksitet
ved at turde vaere i tvivl og kan udholde dilem-
maer og uvished. Det kraever alt i alt noget af den
enkelte, som kun lader sig gore i feellesskab med
de andre.

Teaming er som nasvnt en professionel social
kompetence, og nar den udbredes, kan der
opsta en kollegial '‘evighedsmaskine', der gor
det sjovt og tilfredsstillende at vaere del af den
organisation, der skaber gode resultater. At blive
spillet god af sine kolleger, skaber engagement,
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gensidig tillid og mental rastyrke til at klare det
usikre.

Er der noget, det er vigtigt at vaere i tvivlom i
den kommende tid?

Hvordan far vi det bedste frem i hinanden lige
nu, hvor tingene er lidt uklare?

4. Veer parat til at odelaegge

den gode stemning

Indre kompleksitet kraever mental spaendstighed
herunder at vaere aben overfor flere versioner af

virkeligheden. Man skal kunne invitere ‘afvigende’

og ubekvemme synspunkter pa banen og lytte
til dem, fordi der her kan gemme sig ny vigtig
indsigt.

Ogsa i den flade organisation kan det vaere
rart og bekraeftende med stor enighed, men
nogle gange er det bare nedvendigt at edelaeg-
ge den gode stemning, hvis man skal fa gje pa
nye perspektiver, der kan abne for flere handle-
muligheder.

Hvis vi ikke skulle fortsaette med at veere eni-
ge lige nu, hvad ville sa vaere en interessant og
leererig uenighed?

Hvem kunne vi sporge, der vil have et helt
anden syn pa denne sag?

5. Fremad pa trods af nedsat sigtbarhed
Teams i den flade organisation arbejder sig
ofte frem til resultaterne ved at laegge stenene
mens de gar, for der er ingen faste manualer og
metoder med garanti for succes. Tilmed loses
opgaverne maske i taet samarbejde med bruger-
ne, hvor det kun ligger fast, hvad lesningen skal
bruges til, men ikke praecis hvordan den skal se
ud, sa det skal opfindes i faellesskab undervejs.
Teamet skal altsa kunne bevaege sig fremad,
selv om sigtbarheden er nedsat, og her nytter
det ikke blot at sige og gere som man plejer,
uden at teenke meget over det. Dette hedder
autopilot. Man skal kunne sla over pa den ma-

nuelle styring, hvor man teenker, for man taler.
Her er der brug for deltagernes handelag og
demmekraft i den aktuelle kontekst, og for stor
opmarksomhed pa, hvordan man bevaeger sig
fremad, og hvad der sker imens.

Hvilke interessante spergsmal har vi ikke faet
stillet endnu?

Hvis vi skulle gore noget andet end vi plejer,
hvad skulle det sa vaere? - og hvad kunne vi
onske der kom ud af det?

6. Foles det rigtigt eller er det faktisk
rigtigt?
Nar man bevaeger sig fremad for at finde en god
lesning, skal man turde prove noget nyt af, og se
hvad der sker. Man laerer gennem at praktisere
noget nyt. "Lad os se hvad kunden siger til, at vi
har taget udgangspunkt i noget, de havde over-
set’ "Lad os prove denne arbejdsdeling i teamet.”

Nar teamet sa reflekterer over, hvor deres
eksperiment bragte dem hen, kan det veere re-
sultatet foles vellykket. Men pas pa. For foles det
rigtigt eller er det faktisk rigtigt? Maske teamet
kan lide udfaldet, fordi de er glade for at fa ros
eller det flugter med gamle vaner eller de kan
komme hurtigt videre uden diskussioner. Men er
det ogsa et resultat, der faktisk giver hoj kvalitet?

Vores komfortzone lokker med harmoni og
lette losninger, sa hvad er vores faelde, nar vi nu
skal afprove noget nyt?

Giver denne nye lesning bare en god fornem-
melse - eller har vi faktisk fat i en god lesning?

Denne muskel skal ogsa treenes

Indre kompleksitet skal styrkes og straskkes i det
daglige samspil, for ligesom med andre musk-
ler geelder 'use it or lose it. Gevinsten er et godt
arbejdsmilje, hvor man har det sjovt, mens man
knokler og forhabentligt skaber uventede gode
resultater.//

4 // PROJEKTLEDELSE #3/2020


http://www.teamingbogen.dk
mailto:ep@team-culture.dk

