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Formuleringen af organisatoriske veerdier har i mange ar veere en geengs metode i udviklingen af en
rammesatning, der kan imgdekomme styring i organisationer, som er praeget af kontingens og
kompleksitet. Det betyder, at organisationer typisk vil beslutte sig for et antal veerdier, der skal
kendetegne og preege kulturen for derefter at blive oversat til de gnskede resultater for brugerne.

Der skal saledes gares et vaerdimeessigt oversattelsesarbejde. Dette bliver som oftest til pa
et enkeltstaende personalemgde, hvor alle nikker til en samling veerdier, som ingen rigtig kan veere
uenige i. Der er ingen, der kan have indvendinger imod at gare f.eks. tillid til en organisatorisk
veerdi. Det bliver derfor ofte til lidt sniksnak, hvorefter alle gar tilbage og ger, som de altid har
gjort. Det kan ogsa forekomme, at der sjeldent er nogen, der kan huske alle organisationens
veerdier, selvom der maske kun er tre eller fire af dem. Og huskes der nogle, sa er det sommetider
veerdier fra et gammelt veerdigrundlag. Der tales i gvrigt sjeldent om organisatoriske vardier pa
mgder og lignende, da det er drift, arshjul, planleegning m.m., der prioriteres.

Det kan fremsta paradoksalt, at et hgjt agtet styringsverktgj som verdier, der skal gare
organisationer i stand til at handtere kompleksitet og kontingens, ikke far tildelt nogen serlig
organisatorisk opmarksomhed i praksis. Det bliver i stedet i hgj grad ledernes og medarbejdernes
egen opgave at fortolke veerdiernes betydning og implementere dem. Paradokset forsterkes af,
hvad der tyder pa en opfattelse af, at en organisations veerdier forstas uafhengigt af brugernes
vurdering - selvom det er brugernes oplevelse med veerdierne, som det hele i sidste ende handler
om.

Ud fra sddanne overvejelser var jeg i mange ar forundret over organisatoriske veerdiers
egentlige betydning. Jeg samlede derfor denne nysgerrighed i spergsmalet: “Hvordan fortolker
medarbejdere og ledere organisatoriske veerdier, og hvilken betydning har det for brugernes
oplevelse af veerdi?” Det var spgrgsmalet, jeg var drevet af, og jeg forfulgte dette i min
masterafhandling fra mit Master of Public Governance studie med Ole Fogh Kirkeby som vejleder.
Dette blev begyndelsen pa den motivation, der nu ligger bag min anvendelse af protreptik i min
ledergerning og sidelgbende som selvstendig ledelseskonsulent med speciale i protreptik.
Derudover er det hele grundlaget for den artikel, jeg i det falgende vil udfolde. Artiklen handler
om, hvordan medarbejdere i en veerdistyret organisation som folkeskolen kan udvikle et dobbelt
blik pa veerdier, nemlig dels pa egen veerdiforstaelse, dels den Andens, som ikke ngdvendigvis er
de samme. Protreptikken beskrives her som en metode til denne erkendelse, som kan kaldes
relationel selvledelse.

| farste del af artiklen vil jeg beskrive og vise forskellige former for selvledelse i
forhold til veerdier i organisationer. Dette bliver afsat for anden del af artiklen, som viser hvordan
jeg konkret i folkeskoleregi har arbejdet med protreptikken og dermed fostret og veeret vidne til den
form for veerdiorienteret selvledelse, som jeg betegner relationel selvledelse.
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Veerdier og selvledelse

For at komme frem til protreptik som en brugbar metode i arbejdet med organisatoriske veardier ma
ordet veerdi forstas. Hvad er det egentlig for noget? Og hvordan kommer det til udtryk? |
udgangspunktet kan veardier forstas som grundlaget for den mening, vi tilskriver motiver for vores
handlinger. Verdier er iboende, og de kan fremsta mere eller mindre bevidste, men de vil altid veere
virksomme i vores teenkning, felelser, erkendelser, erfaringer og handlen. Verdier ligger bag vores
individuelle vurdering i enhver begivenhed, og den afslgrer dermed vores sarlige aksiologi, altsa
den made, hvorpa vi helt unikt og substantielt forstar vores egne veerdier. Begivenheden er i denne
forstand en proces, som tilleegges en serlig betydning, og denne betydning opstar gennem
individets vurdering. Der er pa denne made forbindelse til ordet veerdi, da ordet vurdere har samme
rod som vaerdi ("at vende mod”), som netop er omdrejningspunktet for vores serlige aksiologi, nar
vi gar rede for vores egne motiver eller analyserende forholder os til andres (Fogh Kirkeby 2016). |
mit arbejde med masterafhandlingen blev det tydeligt, at denne vardibaserede vurdering ofte
manifesterer sig i medarbejdere og ledere som en “marken® af noget, der ikke rigtig kan
identificeres. Det er en marken”, der opstar i begivenheder med andre, og den forekommer som en
intuition, en fornemmelse, en folelse.

Man kan sige, at denne marken og intuition som en organisatorisk arbejdsform ger
medarbejdere og ledere sakaldt eksistentielt selvledende. Denne form er den farste af tre udbredte
former for selvledelse (Kristensen og Pedersen 2013), som jeg kort vil introducere. Den
eksistentielle selvledelse giver medarbejderne en hgj grad af indflydelse pa eget arbejde. Det er
medarbejdernes opgave at tage beslutning om, hvad der skal laves, og hvordan det skal laves. Der er
ikke fast besluttede rammer for arbejdet, da det er medarbejdernes egne holdninger, vurderinger og
standarder, der skal udgere arbejdets rammesgtning. Den eksistentielt selvledende medarbejder
behgver ikke at kende organisationens precise standarder for at skabe veerdi i egen selvforstaelse,
da medarbejderen selv vil analysere organisationens behov. Medarbejdere og ledere refererer altsa
til sig selv som eksistentielt selvledende, nar de selvleder pa verdier og dermed ogsa selv skal
vurdere, hvad der har veerdi for brugerne.

De to gvrige selvledelsesformer er henholdsvis den strategisk selvledende medarbejder og
den selvstyrende medarbejder. Med strategisk selvledelse flytter medarbejdernes egen vurdering af
veerdi sig til, hvad der har vaerdi for forretningen. Det er medarbejdernes forretningsforstaelse, der
skaber grundlag for, hvad og hvordan der skal arbejdes, og det centrale spargsmal for den strategisk
selvledende er derfor: “hvorfor arbejder jeg”? Det er pa denne made forretningen, der sparges til, og
det er svaret, der skal begrunde medarbejdernes malsatninger og handlinger i praksis. Den
strategisk selvledende medarbejder er altsa domineret af sit forhold til omgivelserne. Medarbejderen
vil se pa forretningen, nar en organisations veerdier skal vurderes, og farst der kan veerdierne forstas.
Organisationens veerdier skal pa denne made oversattes til det, der er brugerens, dvs. foraldres eller
elevs bevidste eller ubevidste vardiforstaelse, mens medarbejderens egne veardier ma tilsideszttes,
hvis ikke de kan forstas som verdifulde for brugerne. Den strategisk selvledende medarbejder ma
dermed nedtone sin egen personlige aksiologi og i stedet forsta sig selv gennem oplevede ydre
forhold.

Den selvstyrende medarbejder har indflydelse pa arbejdets hvordan. Bemerk at her er tale
om selv-styring og ikke selv-ledelse. Det er medarbejderens opgave at fortolke regler, formal og de
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rammer, der er givet fra ledelsen, og derefter gare disse til selvsteendige beslutninger og handlinger
i egen praksis. Den selvstyrende medarbejder skal saledes planleegge og koordinere sit eget arbejde,
uden at veere direkte involveret i, hvad arbejdet bestar i, og slet ikke i hvorfor arbejdet skal udfares,
som det skal. Den selvstyrende medarbejder vil, i stedet for at forholde sig til sig selv, referere til
andre, som er ansvarlige for organisationens verdier, og dermed fraleegge sig ansvaret.

Feelles for den strategisk selvledende og den selvstyrende medarbejder er, at de begge
nedtoner deres egen menneskelige og personlige betydningsdannelse i arbejdet med verdier og
dermed gar sig selv mindre betydningsfulde i mgdet med brugerne. Det indadvendte blik mod egen
intuition og selvfalelse har i disse to sidstnavnte former for selvledelse ikke den ngdvendige
legitimitet. Medarbejderne ma altsa i udgangspunktet undlade at handle pa den marken”, der
opstar i begivenheden hos dem selv og i stedet forlade sig pa andres oplevelse af verdi.

Der opstar forskellige problemstillinger i de former for selvledelse, som her er naevnt, og jeg
vil komme ind pa tre af dem. Den ene problemstilling relaterer sig til den strategiske selvledelse og
det forhold, at forstaelse af andres vurdering af begivenheder — dvs. brugernes - er sveer at gare sig
uden en vis forankring og bevidsthed om egne veerdier. Man er med hermeneutiske ord ngdt til at
have en vis forstaelse af verdier for at kunne forsta andres. Hvad angar den selvstyrende
medarbejder er en anden problemstilling, at vedkommende kan risikere at agere i et selvbedrag om
at veere i overensstemmelse med organisationens veerdier og dermed bliver fremmedgjort for sig
selv. Det kan potentielt vare et belastende arbejdsmiljg slet ikke at investere sig personligt i sit
arbejde, og det er maske arsagen til, at jeg i mine undersggelser udelukkende finder eksistentielt
selvledende medarbejdere og ledere i arbejdet med veerdier, uanset hvad ledelsen i organisationen i
gvrigt gnsker sig af former for selvledelse.

Imidlertid opstar der ogsa en tredje problemstilling, denne i forhold til de eksistentielt
selvledende medarbejdere. De er nemlig ikke altid klar over, hvad de refererer til andet end en
“maerken”, og dermed er det et referenceforhold, der forbliver i det ubevidste. Det bliver pa den
made utydeligt for ledere og medarbejdere, hvordan de egentlig skaber veerdi for brugerne. Dette
fandt jeg i mit studie yderligere belaeg for, da der ingen sammenhang var at finde imellem de
begivenheder, der skulle fgre til en given veerdi og sa brugernes oplevelse af vardien i samme
begivenhed. Med andre ord kan det altsa godt veere, at en skole mades til morgensamlinger for at
udleve vaerdien fellesskab, men det er ikke ensbetydende med, at begivenheden giver oplevelsen af
feellesskab for brugerne eller for alle medarbejderne. Problematikken er, at nar en medarbejder eller
leder selv oplever glaede ved f.eks. en morgensamling og kobler denne falelse til begivenheden,
kan de ubevidst komme til at vurdere, at andre oplever det samme. Det er bare ikke altid tilfaeldet.
Det er derfor ikke nok for medarbejdere og ledere at referere til sig selv, hvis de ikke er klar over,
at de ger det. Samtidig er det, som tidligere navnt, heller ikke nok blot at referere til brugernes
oplevelser.

Verdiarbejdet i Folkeskolen Nord

Som indledende undersggelse i mit arbejde med masterafhandlingen fandt jeg, at veerdiarbejdet i,
hvad jeg her vil kalde Folkeskolen Nord, ikke var virksomt. Jeg fandt nemlig ingen tydelig
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sammenhzang mellem den made medarbejdere fortolkede veerdier pa, og den oplevelse brugerne
havde med veerdierne. Jeg fandt heller ingen sammenhang mellem den made medarbejdere og
ledere i samme organisation fortolkede veerdier og de begivenheder, der skulle knytte sig til de
givne veerdier.

Jeg fandt i min empiri grundleeggende to forstaelser eller persontyper, som var typiske for
maden at arbejde med veerdier pad. Den ene kalder jeg ”Jan kan”. Det er en karakter, som kan
beskrives med fglgende sa&tning:

»Jeg meerker veerdierne pa mig selv og ser ubevidst mig selv i alle andre, altsa, jeg marker
fx tryghed og tilleegger sa alle andre den samme falelse.”

Den anden persontype kalder jeg ”Hals mindset”. Den kan beskrives med sa&tningen:
»Jeg maerker veerdierne pa mig selv, og ubevidst evner jeg at se den anden som den Anden.
Det vil sige, jeg "maerker” fx tryghed og ved intuitivt, at alle andre potentielt kan fole det
samme, men ikke ngdvendigvis ger det.”

Kort sagt overferer ”Jan kan” automatisk sin egen maerken til andre, mens ”Hals mindset” intuitivt
formar at handle pa falelser som sin egen, men samtidig er nysgerrig pa, om andre mon fgler eller
oplever det samme. De to persontyper er dermed forskellige, men dog ens i den forstand, at de ikke
har erkendt og bevidst reflekterer over forskelligheden mellem sig selv og den Anden.

Medarbejdere med Hals mindset har stor betydning for en organisation, der vil arbejde
med verdier, da de i hgjere grad end ”Jan kan” evner at mgde foraldre og elever pa vardier, der er
vigtige for dem. Det er et udgangspunkt, der nasten altid skaber grobund for hgj
forzeldretilfredshed og trivsel blandt barnene. Men der kan opsta en usund organisatorisk
afhangighed af disse medarbejdere, nar deres veerdimassige opmarksomhed pa andre ikke kan
identificeres som andet end en “marken” og derved forbliver ubevidst for organisationen. For sa
leenge veerdierne forbliver i det ubevidste, ved medarbejderne ikke, hvornar de handler pa hvilke
veerdier. Det er bare noget der sker med dem. Ledelse og organisationer kan ikke udvikle veerdi-
kompetence, nar den ikke kan forklares. Hals mindset er blot en intuition, en falelse eller
fornemmelse, der kan vare rigtig eller forkert, og kompetencen bliver sdledes nemt reduceret til, at
enten har man den, eller ogsa har man den ikke, hvorfor jeg kalder den et mindset. Det kan i
organisationen udvikle sig til afmagt eller som veterantoget i Tivoli: vi tror vi styrer, men det gar vi
ikke, eller det gar vi, men sa leenge det forbliver ubevidst, er vi ikke i stand til at se os selv i
begivenheden og dermed forandre vores forstaelser eller adferd i relation til veerdierne.

Med disse betragtninger vil jeg vurdere, at de ovenstaende tre selvledelsesformer ikke
rigtig kan favne arbejdet med veerdier, da ingen af disse har blik for fortolkningen af veerdier i
menneskelige mellemvarender.

Der er behov for at ggre os vores unikke veerdistruktur bevidst og dermed gge vores
begivenhedskapacitet. Det vil jeg foresla som en fjerde form for selvledelse, nemlig relationel
selvledelse. Og pa feerden mod denne, kan vi gare ophold ved Kierkegaards persontype Etikeren,
som har et veludviklet selvforhold:

“Eet er det jo at teenke saaledes, at Ens opmarksomhed bestandigt blot er udefter, i Retning
af Gjenstanden, som er noget Udvortes; et Andet at vaere saaledes vendt i at teenke, at man



Tim Ruben Bruhn Nielsen: Relationel selvledelse. Ledelse af vaerdier gennem protreptik

bestandigt i hvert @ieblik bliver sig selv bevidst, sig sin Tilstand under Taenkningen
bevidst, eller hvorledes det gaaer til i En selv under Tankningen”. (Kierkegaard 2013: 355)

Det vil sige, at iagttageren ikke bare skal vaere opmaerksom pa det sete, men ogsa pa sig selv, pa sit
eget selvforhold. Det gar Kierkegaards Etiker ved "at vaelge sig selv’ og dermed opna en
fornemmelse for de falelser der er ens egne, og dem der ikke er det.

Fra denne ngdvendige opmarksomhed pa eget selvforhold, kan vi nu vende os mod den
Anden. Herfra vil jeg mene, at relationel selvledelse kan opsta.

Relationel selvledelse

Det organisatoriske incitament for relationel selvledelse er, at for at kunne skabe verdi for
brugerne, er jeg nadt til at forsta mig selv og veere bevidst om, hvad der er mine egne
falelser/holdninger/intentioner. Idet jeg bliver klar over dette, vil jeg ogsa kunne skelne mellem
mig selv og den Anden og dermed fa et grundlag for at blive nysgerrig pa det, som jeg maske ikke
ved om den Andens verdier (endnu). Igennem denne kontinuerlige nysgerrighed og fortolkning vil
jeg veere i stand til bedre at forsta, hvad der har veerdi f.eks. for brugerne eller for mine kolleger.
Fortolkningsprocessen begynder med, at jeg som eksistentielt selvledende fokuserer pa at
marke mig selv. Men i bevidstheden om, at jeg ogsa skal skabe veerdi for andre, bliver mit
“hvorfor” todelt, og jeg bevaeger mig over i den strategiske selvledelse for at forsta brugerne.
Denne proces fortsatter igennem hele begivenheden, hvor jeg veksler mellem en bevidsthed om,
hvad der er mine folelser og oplevelser i relationen, og hvad der er de andres. Denne proces er
illustreret ved de dobbeltgaende pile i figuren og beskriver det dobbelte blik pa fx veerdier.

Medarbejderne "meaerker™
pa sig selv
Eksistentielt selvliedende

il |

Medarbejderne reflekterer over egne
fglelser, intuition og fornemmelser i
relationen
Relationelt selviedelse

3

Brugernes oplevelse af
vaerdi
Strategisk selviedelse

Figur 1: Processen mod relationel selvledelse

Det er dette selvforhold og denne dialektiske proces, der udger relationel selvledelse, og i
stimuleringen heraf er protreptikken en enestaende metode.

Dette fandt jeg farste gang ord for, da en leerer med 30 ars erfaring et par dage efter en
protreptisk samtale med mig om ordentlighed sagde fglgende: “Tim, jeg har fundet ud af, at jeg
ikke kan male alle andre i mit eget billede”. Nuvel, det er en s&tning, de fleste af os har laert, men
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det er forvandlende at erkende det! Mgdet gav mig troen pa, at protreptik som coachende metode
kunne arbejde med et relationelt selvledende perspektiv.

Protreptik i organisationen

Jeg vil nu forholde mig helt konkret til protreptikken og den protreptiske samtale som en relevant
metode til at arbejde henimod relationel selvledelse efter ovenfor at have praesenteret mit argument
for denne selvledelsesform i arbejdet med veerdier.

Hensigten med en protreptisk samtale er at vende medarbejderen mod det, der er vaesentligt
for medarbejderen selv og i denne forstand ogsa for organisationen og for fallesskabet.
Protreptikken er en filosofisk samtale, der fokuserer pa medarbejderens stillingtagen til egne basale
veerdier og herunder til forstaelsen for egen praksis. Det er en dialogisk form, der omhandler
selverkendelse i betydningen: hvem er jeg, hvad vil jeg, og om jeg vil (Fogh Kirkeby 2008).

Protreptikken tager udgangspunkt i Platons diairetiske metode, hvor enkeltbegreber
anskues i sammenhang med et starre begrebslogisk system. Der er i denne forstand overbegreber til
ethvert begreb. Forholdet kan herunder variere alt efter kontekst, men der vil altid veere fire
fundamentale overbegreber til stede. Disse begreber udger den greaeske firkant. I centrum for de fire
overbegreber: Godhed, sandhed, retfeerdighed og skenhed, er til dels friheden, der omhandler
virkeliggarelsen af disse fire veerdier gennem kritisk og empatisk teenkning, til dels phrénesis der
udger den veerdibaserede handlen.

Protreptikken tager sit afsaet i ordet som faanomen og betragter dette som havende
afgarende betydning for vores praksis. Ordet kan udtrykke erfaringer, der erindres, fremkaldes og
genfortalles, og det kan indeholde en virkelighed, der reekker ud over ordets egen
betydningsdimension. Den protreptiske samtale kan saledes tage udgangspunkt i et ord og veere
afseet for udfoldelsen af de vaerdier, der i udfoldelsen af ordets komplekse betydninger preeger
dialogpartnerens liv (Fogh Kirkeby 2016).

Den protreptiske samtale er dermed en made at bevidstggre veerdier pa, som kredser om og
udfolder disse med afset i et ord, der beskriver et fenomen, fx retfeerdighed eller omsorg. Det
ligger samtidig i forstaelsen af metoden, at vores veerdier altid refererer til de fire overordnede
veerdier godhed, sandhed, retfeerdighed og skenhed, og at et kontinuerligt arbejde med at balancere
mellem disse skaber en frihed for mennesket i feellesskabet. Den protreptiske samtale er ideelt en
bevidstgarelsesproces, hvor den enkelte erkender sig selv som et veerdibaret vaesen og i samme
ombering oplever, hvordan forstaelser og vurderinger ngdvendigvis bygger pa personlige domme
og “merken”, som hidtil har veeret ureflekterede. Derved opstar erkendelsen af den Anden, dvs.
oplevelsen af, at det ikke er muligt ureflekteret at overfare egne oplevelser og veerdier til andre
mennesker. Her er i mine gjne muligheden for at legge grunden til relationel selvledelse i forhold
til veerdier.

Jeg har introduceret protreptik og relationel selvledelse pa flere skoler og i lederteams pa
forskellige mader, og jeg vil i det fglgende beskrive tre helt konkrete tilgange med protreptikken
som omdrejningspunkt.
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Medarbejderteams

Jeg har arbejdet med protreptik som en fast del af teamudviklingssamtaler, hvor jeg i dialog med en
leerer eller peedagog undersgger en organisatorisk veerdi eller blot en veerdi, der optager teamet. Jeg
havde fx. et team, der ville tale om “undervisning”, eftersom de var uenige om udmgntningen af
deres feellesundervisning. Jeg inviterede derfor teamet til en protreptisk samtale om begrebet
undervisning som en del af deres teamudviklingssamtale. Jeg abnede samtalen ved at stille
spgrgsmalet: ’Hvad er undervisning egentlig lavet af?”, og derfra foldede vi ordets betydninger ud.
| denne samtale fandt vi ud af, at undervisning bestar af ”samspil”, eller det var, hvad det i sidste
ende handlede om for den laerer, jeg talte med.

Under samtalen lyttede teamet udelukkende og dannede i denne lyttende position deres
egne indre svar pa de protreptiske spgrgsmal, da disse hele tiden abnede for ordets mangfoldige
betydningsunivers. Det er svar, der kun kan forklares med baggrund i det menneske man er, hvilket
gjeblikkeligt bringer opmarksomhed pa det individuelle i teamet. Den protreptiske samtale gav
hver enkelt i teamet indblik i de forskellige betydninger, som hver isar sad inde med og dermed
deres indbyrdes forskelle.

For yderligere at illustrere denne pointe: Nar jeg arbejder med teams, bruger jeg ofte
farver i mine protreptiske spargsmal. Jeg kan fx sparge: Hvilken farve vil du tildele undervisning,
hvis undervisning havde en farve? | dette spargsmal taler jeg til falelseslivet, da farver typisk
tilhgrer den kategori, og der opstar gjeblikkeligt et fuldsteendigt mangfoldigt udtryk blandt alle i
teamet. Der er sjeldent to, der navner de samme farver, og hvis de ger, sa er deres baggrund for at
gare det meget forskellig. Det pafaldende for teammedlemmerne er, at de samtidig med valget af
en farve ma anerkende, at valget ikke er tilfeldigt. De faler en tilskyndelse til at veelge netop den
ene farve frem for den anden, men ved i gjeblikket ikke hvorfor. Nar jeg sa sparger videre ind til
valget, taler de sig langsomt ind pa en motiveret baggrund for netop den valgte farve. Et perspektiv
der understgtter min opdagelse af, at veerdier ofte indtraffer som en ”marken” og forbliver
ubevidste, hvis ikke de samtidig gares til genstand for et reflekteret selvforhold, som de gar, nar
begrebet udfoldes i samtalen.

@velsen viser i sin enkelhed, hvad protreptikken formar. Den giver pa en gang en
opmarksomhed pa sig selv - “hvilken farve vil jeg vaelge” - og samtidig en klar forstaelse af, at en
anden helt spontant vil valge en anden farve. Vi kan jo ikke forvente fra hinanden at have de
samme falelser og intuitioner pa de samme tidspunkter. Det kan virke abenlyst i sadanne gvelser,
men det bliver ofte en forglemmelse i arbejdet med veerdier. Vi tror umiddelbart, at vi alle ved,
hvad abenhed f.eks. er, og hvordan vi kommer frem til sddanne veerdier. Men vi glemmer, at disse
vaerdier netop optraeder som denne “merken”, en folelse, en fornemmelse der som i gvelsen med
farverne tilskynder os til at vurdere en given begivenhed pa en sarlig made. Vi kan ikke rigtig
identificere, hvad det umiddelbart handler om, men blot konstatere at enten s marker jeg, at der er
abenhed, eller ogsa sa merker jeg, at det er der ikke. Vi kan pa den made vurdere begivenheders
evne til at udgere de verdier, vi tilskriver dem, men vi ger det ofte ikke. Tveartimod sa kan ritualer
pa skoler gares igen og igen, uden at der sparges ind til falelsen. Det sa jeg ogsa i min empiri i min
masterafhandling, da der ingen tydelig sammenhang var mellem medarbejderes og lederes
fortolkninger af veerdier og brugernes oplevelser med dem. Men det mest tankevaekkende var
maske o0gsa, at ingen brugere pa noget tidspunkt var blevet spurgt ind til deres oplevelser med
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veerdierne. Det forbliver ofte en medarbejderantagelse, at veerdierne er til stede, eksemplificeret
gennem persontypen “Jan kan”, som jeg identificerede pa baggrund af denne analyse.

Det protreptiske teammgde bliver altsa treening i evnen til at "finde sig selv” i arbejdet
med veerdier samt at blive klar over, at veerdier er individuelt ssmmensatte og markes som sadan i
de begivenheder, vi er sammen om. Vi oplever, at vi er forskellige, og dermed bliver vi mere
ydmyge over for vardierne. Vi kan altsa ikke laengere forlade os pa, at de er til stede i den made, vi
er sammen pa, blot fordi vi har besluttet os for at have vardierne. Vi ma i stedet sperge hinanden,
om det nu ogsa er tilfeeldet. Det geelder faktisk i alle de begivenheder, vi er falles om. Det er disse
erkendelser, der grundleeggende bidrager til den opmarksomhed, der treener den relationelle
selvledelse.

Jeg vil dog papege, at farvegvelsen som beskrevet i denne teamsammenhang kun
anvendes til at vaekke medarbejdernes nysgerrighed pa protreptikken. Det vil sjeldent vare en god
idé at starte en fuld protreptisk samtale i patos-dimensionen, hvor falelser og emotioner er i
centrum.

Lederteams

| flere forskellige lederteams har jeg arbejdet med protreptik, og det har i denne sammenhang gang
pa gang vist sig som et helt enestaende ledelsesvaerkstgj. Ledere bliver konstant vurderet pa deres
veerdier i mgdet med medarbejdere, med-ledere, barn, unge og foraeldre, der nu engang er
omdrejningspunktet for en given organisation. VVerdier er styringslogikken bag den
kommunikation, som en leder eller ledelse foretager sig, og dette stiller krav til en streng
lagttagelse af egne veerdier i ledergerningen.

Det skulle sa betyde, at veerdier i ledelse skulle vaere centrum for meget felles
ledelsesudvikling. Men det er klart min oplevelse, at det er de ikke. Det er som for medarbejderne
ikke rigtig noget, man kan fa greb om. Jeg introducerer som oftest protreptik til ledere ved at
invitere hele lederteams til en protreptisk samtale, hvor en af lederne indvilliger i at veere min
samtalepartner. Denne leder veelger en veerdi, der optager vedkommende serligt, og vi undersgger
veerdien sammen i en protreptisk samtale. Jeg sparger ind til veerdien ud fra et indledende logos
perspektiv, hvor vi sammen indkredser den med spgrgsmal som, hvor vardien kommer fra, hvilken
stilling den har, hvor den er pa vej hen osv.? Det er altsa spargsmal, som holder verdien i
armslengde fra lederens falelsesliv. Det er i denne del af samtalen, at jeg opnar en fornemmelse for
lederens made at tage veerdien til sig pa, som kan give anledning til at beveege samtalen ind i en
patosdel. Det kan i denne del ggres med spgrgsmal som, hvilken stemning vaerdien tager med sig?
Pa den made fortsatter samtalen ind i den sidste etos del, der skaber et samlet hele omkring de
grundlaeggende veerdier i den faromtalte graeske firkant og som gerne afsluttes med et dilemma, et
tomrum, der efterlader lederen med refleksioner og eftertanker at arbejde videre med.

Lederteamet er lyttende under samtalen og far efterfalgende den opgave at byde ind med
de tanker, samtalen giver anledning til, set fra deres eget perspektiv. Det er herunder helt forbudt at
tale ind i det, som fokuspersonen har sagt. Lederteamet ma forsta og gve sig pa at ”bevare
begivenhedens hemmelighed”. Dette omhandler den enkelte leders ret til at have sin egen
fortolkning, som ikke skal forstyrres eller underkendes af kolleger. | denne gvelse fremstar der
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noget ganske veerdifuldt. Lederne laerer at lytte til hinanden, samtidig med at de lytter til sig selv.
Det forstar jeg som relationel selvledelse i lederteams.

| det daglige
Protreptik skal gerne veere noget, der gares i hverdagen og ikke udelukkende noget, der
forekommer i forskellige mgdesammenhange. En god lederkollega sagde en gang til mig efter
nogle protreptiske meder: ”Er det ikke bare en god oplevelse? Hvad kan det egentlig bruges til?”,
og det er da et godt spergsmal. Det skal jo gerne bidrage til en organisations opgavelgsning og
dermed reekke ud over mgderne. Protreptikken skal gerne veere en made, hvorpa medarbejdere
Igbende arbejder, hvorfor jeg igennem artiklen fastholder den relationelle selvledelse som det at
arbejde med veerdier i mgdet med en organisations brugere og akterer. Protreptikken er en metode
til at opna dette. Det har jeg fx. oplevet nar medarbejdere, der har arbejdet med protreptik pa en
skole, bliver opmarksomme pa, at barn beskrives pa saerlige mader og dermed tillegges nogle
underforstaede betydninger. Et eksempel: Jeg mgder nogle paedagoger og laerere, der i en
overlevering fra bgrnehave til skole er optaget af, at de overleverede bgrn af
barnehavepaedagogerne bliver beskrevet som ”sede” og derfor nu forsgger at undersgge
betydningen af bern som varende ”sede”. Hvad er det for nogle verdier, der ligger bag dette
ordvalg fra peedagogerne? Det interessante er, at de ender med at konkludere, at det ikke siger
noget som helst om bgrnene, men nok snarere noget om de padagoger, der siger det, og disses
veerdier. Hvis ikke et ord som fx. ”sed” felges op med yderligere kvalificerende beskrivelser af
ordets indhold, sa bliver det i stedet defineret af de modtagne peedagogers og laereres forstaelser.
De kan altsa ikke med sikkerhed udlede noget om de overleverende padagogers oplevelse af
barnene ud fra ordvalget alene. De pageldende lzrere og paedagoger ma derfor tilbage til
barnehaven og stille spargsmal til oplevelsen af barnet og vaerdien “sod”. Det afggrende er, at de
modtagende lzrere og paedagoger far et helt andet nuanceret billede af bgrnene pa den made.

| det peedagogiske arbejde kan dette blive et afgarende afsat for bgrnenes mgde med
skolen. I eksemplet ovenfor er ordet ’sod” relativt harmlest, men jeg kunne lige savel have valgt et
ord som “asocial”. | et sadant tilfeelde kan en ureflekteret modtagelse af sadan et ordvalg have
voldsomme konsekvenser for et barn. Vi vil i denne sammenhang veare tilbgjelige til at lede efter
det plot, der leder til det “asociale” — i vores egen forstaelse af ordet - og dermed vil barnet
sandsynligvis leve op til dette, selvom det muligvis ikke var dette, som de overleverende
paedagoger oplevede. Vi glemmer, at vi netop ikke ved, hvilke handlinger der tillegges det
asociale”, og om vi er enige med hinanden om, hvilke handlinger der farer til dette. Vi tager blot
andres udleg for palydende, og det kan i dette perspektiv vaere enormt ekskluderende. Den
protreptiske tilgang skaber altsa den selvindsigt, at ordenes betydning altid knytter sig til det
menneske, der udtaler det. Det giver det dobbeltrettede blik, at nar jeg skal forsta et givent ord i
begivenheder med andre, sa ma jeg farst forsta dette ord ud fra mit eget perspektiv, og nar jeg ger
dette, da bliver jeg opmarksom pa, at alle andre ma gere det samme. Det er relationel selvledelse.
Ovenstaende eksempel omhandler pedagogers samarbejde pa tvers af organisationer, men det er
preecis samme forstaelse, der knytter sig til medarbejdere i mgdet med foraldre og bern, og det
udspiller sig hele tiden i alle de begivenheder, vi er sammen om.
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Konklusion

Denne artikel har handlet om, at det er et mellem-menneskeligt anliggende at arbejde med veerdier,
og at protreptikken er et kraftfuldt redskab til dette. Artiklen har introduceret til en form for
selvledelse, som bygger videre pa, hvad vi kender som eksistentiel selvledelse og strategisk
selvledelse. Jeg kalder det relationel selvledelse. Nar vi meerker veerdier i os selv som eksistentielt
selvledende, og nar vi samtidig kender organisationen som strategisk selvledende, har vi et
udgangspunkt for at blive opmeerksomme pa graensen mellem vores egne verdier og andres
veerdier, fx foraldres, med-lederes, kollegers og elevers. Jeg kan blive opmaerksom pa, at jeg ikke
kan oversatte min egen “maerken” til andre, 0g at fx omsorg for mig, maske er noget andet for min
kollega eller en foreelder. | artiklen viser jeg, at den relationelle selvledelse forudsatter farst en etisk
forholden sig til sig selv, som beskrevet gennem Kierkegaards persontype Etikeren, og dernast en
bevidst opmarksomhed og nysgerrighed pa den Anden. Den relationelle selvledelse er i mit
perspektiv vigtig for skolens bevidste arbejde med veerdier. Et arbejde som i min erfaring for ofte
forbliver ubevidst og uden hensyn til dens brugere. For at kunne skabe veerdi for brugere, ma jeg
farst forsta mig selv, og bevidstgere hvad der er mine egne fglelser/holdninger/intentioner, og hvad
der ikke er det. Det vaerdibaserede arbejde ma altsa indeholde det paradoks, at hvis jeg skal forsta
hvad der har vardi for andre, ma jeg forst forstd mig selv. Dette indebzrer en hgjtudviklet
selvindsigt blandt ledere og medarbejdere, og i denne proces er protreptikken en enestaende
metode.
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