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LEDELSE

OPLOS PROBLEMER

MED VERTIKAL UDVIKLING

Klima, krig, hungersngd, mistrivsel,
oversvgmmelser etc. Verdens
problemer er komplekse, og vi
har endnu ikke fundet en god
made at lese dem pa. Vi er ngdt til
at kigge andre veje. Vertikal udvikling
er en overset dimension i forhold

til at arbejde med ledelse af store
udfordringer, vi star overfor.

u kender maske den situ-

ation, at du siger noget,

men der er ingen, der

synes at forstd, hvad det
er, du mener. Eller maske er det an-
dre, der siger noget, som ikke giver
mening for dig.

TEKST / . I ]
T — Vertlkal‘udmkhng beskriver,
SPANGGAARD hvordan vi mennesker har for-
JESPERSEN, skellige mader at forsta og skabe
Erhvervs- mening i den virkelighed, der er
psykolog, omkring os (Kegan, 1994; Torbert,
Clavis Erhvervs- 2024). Vi oplever altsa ikke verden
psykolagl ens, men har derimod forskellige
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briller pa, som er med til at farve
vores forstaelse af det, vi oplever,
og som samtidig er styrende for,
hvad vi kan fa gje pa, og hvordan vi
handler.

En af hovedarsagerne til at du
som leder skal interessere dig for

vertikal udvikling er, at du, ved at
JOHAN MELLERUP bevaege dig gennem disse forskel-
TRAEKIAER lige forstéelser, kan veere med til at
Konsulent, lese og oplese de udfordringer og
Amara

Collaboration

problemer, du star over for.
Vi har en tendens til at tro, at vi
kan lgse vores problemer med mere

viden og flere redskaber, men det er

BOKS 1 (TORBERT, 2004):

Opportunist - Fokus pa egne behov
Diplomat - Fokus pa andres holdninger
Ekspert - Fokus pa ekspertise

Achiever - Fokus pa resultater
Redefinerende - Fokus pa udvikling
Transformativ - Fokus pd transformation
Alkymist - Fokus pa evolution
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ikke altid sandheden. Nogle gange skal vi leere at se pro-
blemerne pa andre mader for at kunne bringe den viden
og de redskaber, vi allerede har, i spil pa nye mader.

En handvaerker, der skal renovere et hus, bliver ikke
nedvendigvis bedre til dette ved at & flere vaerkte-
jer og mere viden. Nogle gange giver udvikling af den
made, han ser huset pa og forstar renaveringen pa,
det bedste resultat. Det er netop det sidste (handveaer-
kerens made at se huset pa), som vertikal udvikling
beskaeftiger sig med.

Nar vi arbejder med vertikal udvikling og vores
made at forsta problemer pa, vil vi ofte opdage, at det,
som vi farst troede var problemet, blot er et symptom
pa et andet bagvedliggende problem.

Et konkret eksempel kunne vaere de mange over-
svpmmelser, som kommer hyppigere og hyppigere.

Vi kan veelge at betragte oversvemmelserne som

selve problemet. Men vi kan ogsa holde fokus pa det
bagvedliggende problem, nemlig den globale opvarm-
ning. Hvis vi satte ind her og kunne forma at lgse dette
bagvedliggende problem, sa ville udfordringerne med
oversvemmelser ikke leengere veere aktuelle. De ville
blive oplest.

Det er selvfalgelig lettere skrevet end gjort at arbej-
de med og lese de bagvedliggende problemer, og det
er heller ikke altid et enten eller. Men alt for ofte ligger
fokus pa at symptombehandle, hvilket kan fere flere
problemer med sig. Feks. nar vi forseger at lese ka pa
vejene ved at ggre dem bredere og bedre, og det farer
til mere treengsel og @get trafik, fordi det blev mere
attraktivt at kere i bil (Kristensen, 2018). Hvad ville
der mon ske, hvis vi kiggede pa spidsbelastning som et
muligt bagvedliggende problem?

ET SPADESTIK DYBERE

-HVAD ER VERTIKAL UDVIKLING?

Vertikal udvikling beskriver, som tidligere naevnt, de
forskellige briller, vi kan se verden igennem, samt
hvordan vi udvikler disse briller.

Helt overordnet set bliver vi over tid i stand til at
baere nogle briller, der giver os en mere kompleks,
systematisk og helhedsorienteret opfattelse af verden.
En del af udviklingen foregar helt naturligt gennem
vores opvaekst, men det er ikke en selvfelge, at vi
igennem livet far adgang til alle de mulige briller. Dette
vil for de fleste enten kreeve, at man bevidst opse-
ger udvikling, eller at man bliver stillet en opgave,
som kreever, at man gennem arbejdet med denne er
“tvunget” til at udvikle en mere kompleks forstaelse af
verden.

[litteraturen om vertikal udvikling er der beskrevet
forskellige briller, oftest 7 (se boks 1).

HVORDAN KAN DU SOM LEDER

ARBE)DE MED VERTIKAL UDVIKLING?

Nar du som leder vil arbejde med vertikal udvikling,
er det bade en indre og ydre udviklingsrejse. De to er
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SADAN ARBEJDER
SOREN MED VERTIKAL UDVIKLING

Seren Skjold Andersen er direkter

i GeoDrilling, der laver lodrette
jordvarmeboringer, og han har
siden 2014 arbejdet pa at udbrede
kendskabet til termonet. | drene
2014-2017 var Seren udfordret pa
at fa hul igennem hos forskellige
akterer og skabe den forandring,
han enskede. Han oplevede at sta
alene og megde en del modstand og
misforstaelse omkring projektet,
hvilket frustrerede ham. Gennem
en lngere proces og kendskab

til litteraturen omkring vertikal
udvikling, fik Seren gje pa, hvordan
han selv var en del af problemet. Han opdagede, hvordan han ofte kom
til at ofre det relationelle til fordel for det rationelle. Saren kunne tale

i timevis om de tekniske detaljer, som andre tilsyneladende ikke var
interesserede i at here om, og som skabte mere forvirring end klarhed
hos lytterne.

Seren Skjold Andersen,
direkter i GeoDrilling.

Vihar alle en raekke grundlzggende antagelser, der er mere styrende
for os, end det der rent faktisk sker i verden omkring os. Under

en faciliteret svelse med forandringsimmunitet opdagede Seren
pludseligt, at han havde en dyb ubevidst grundlazggende antagelse om,
at verden ville blive et mindre lykkeligt sted, hvis han engagerede sigi
andre mennesker. Dette forhindrede ham i at breende igennem og skabe
de nedvendige relationer for at lykkes.

Da Sgren fik transformeret sin antagelse, blev det muligt for ham at
kommunikere anderledes og fa hul igennem med sin idé. Det farte i
2020 til stiftelsen af den almennyttige forening Termonet Danmark,
som bl.a. sammen med KL arbejder pa at sikre, at kommunerne kan lave
kollektiv varmeforsyning i selv sma landsbyer. Foreningen engagereri
dag ca. 160 ildsjzele, bade som private medlemmer og fra en bred kreds
af organisationer, herunder 30% af de danske kommuner.

uadskillelige og pavirker hinanden. Hvis du fx begyn-
der at agere anderledes i den ydre verden, fx involve-
rer dine medarbejdere i flere ting, vil det ogséa pavirke
din indre verden og forestillingen om, hvem du er som
leder. Men ogsa dit syn pa, hvad dine medarbejdere
eristand til. Omvendt hvis du arbejder med din indre
udvikling og fx far eje pa dig selv som flaskehals
mange af jeres arbejdsgange, vil det hgjst sandsyn-
ligt ogsa pavirke din ageren i den ydre verden, da du
vil lase problemet ved at uddelegere og inddrage dine
medarbejdere mere.

Den indre udvikling vil handle om din egen forsta-
else af virkeligheden, dig selv, dine medarbejdere, din
organisation og den kontekst, | agerer .

Den ydre udvikling vil seerligt handle om at skabe et
rum, hvor dine omgivelser ogsa kan veere med pa en
leeringsrejse. Det vil sige, at du skal facilitere et rum,
hvor det bliver muligt at lzere og preve noget af.

HVORDAN KOMMER DU | GANG,

OGHVAD KAN VAERE DIT FORSTE SKRIDT?

At udvikle sig vertikalt er ikke en sendagstur i sko-
ven, men kraever, at du ter kigge =erligt pa dig selv
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SADAN ARBEJDER HENRIK MED VERTIKAL UDVIKLING

Henrik Miiller er i dag direkter i Renosyd og har
tidligere vaeret klimachef i Aarhus Kommune.
Henrik har arbejdet med en razkke principper, som
understatter udviklingen af et mere komplekst syn
pa verden. Principperne kan kreve mod at indfere
og virke radikale, saerligt nar du, som leder, kan
blive medt af en forventning om hele tiden at skulle
kunne retfaerdiggere og vise effekten af det, du ger.
Men for Henrik har de vaeret nedvendige, for at han
har kunnet facilitere den fzelles udviklingsrejse,
som opgavelgsningen kraevede. Henriks principper
handler om at abne for en verden, hvor der er plads
og rum til flere virkeligheder, og dermed en mere
kompleks kollektiv virkelighedsforstaelse. Henrik
har med principperne faciliteret et l2ringsrum,
hvor det var muligt at udvikle win-win lgsninger pa konkrete udfordringer relateret til
klimadagsordenen. Blandt eksemplerne er Det Granne Akademi og kvashegn i Skanderborg
Kommune.

Henrik Mdller, direkter i Renosyd.

Et udvalg af principperne er her:

1: At tune ind pa "radiokanalen WII-FM" (What-In-It-For-Me). Inspireret af tankegangen
what's in it for me, men her ikke optagetheden af, hvad der er i spil for en selv, men det

at ga ud og vaere nysgerrig pa og undersgge andre perspektiver og verdenssyn - hvad

der er pa spil for andre. Hvorfor ger naboorganisationerne som de ger, hvad er vores
samarbejdspartneres starste interesse, og hvor er der mulighed for synergier, multiakter-
Igsninger, win-win-win osv.?

2: At arbejde med diversitet. At fa mange forskellige perspektiver med om bord i teamet.
Bade ift. faglighed, ken, alder mm. Anszet folk med dyb faglighed, undga at ansaette nogen
med samme baggrund som dig selv, og find folk med a&gte selvindsigt og nysgerrighed pa
andre fagligheder og verdenssyn.

3: Tid til refleksion. At sikre, at man bade som leder og at ens medarbejdere far tid til
refleksion. Det kan vaere gennem ugentlige refleksionsmader eller faglige stop op dage,
hvor man reflekterer over succeser og udfordringer eller tager pa besgg hos andre brancher
og gver sig i at se verden og ens mission fra andre perspektiver.

4: At samle pa problemer. At turde samle problemerne sammen uden at lzse dem, for til sidst
at fa gje pa det bagvedliggende problem, eller en tvaergaende Igsning. Henrik praktiserer
dette ved konkret at sperge medarbejderne, nar de kommer med udfordringer, om de nu var
sikre pa, at det var hele problemet. Ogi perioder samle alle problemerne, aktererne og hvad
der er pa spil pa en tavle for at fa overblik.

og opdage, hvilke antagelser og
forforstaelser du har om dig selv,

dine omgivelser og de projekter, du

arbejder med. Det kan bade vaere

en forvirrende, men samtidig ogsa
en befriende proces at bevaege sig
ud pd den vertikale vej, og det krae-
ver som oftest bade mod og stette

undervejs.
Ud over, at du selvfelgelig kan

undersegende og stille spgrgsmal
til dig selv og andre.

dykke mere ned i de forskellige ty-
per af briller, som du kan se verden
igennem, sa kan du ogsa helt kon-
kret begive dig ind pa den vertikale
vej ved at begynde at flytte fokus
fra at have svarene til at blive mere

Du kan bl.a. begynde at ga
pa opdagelse i de antagelser og
principper, som er styrende for de
projekter, du er involveret i:

Hvilke antagelser har vi omkring
vores projekt?

Hvilke principper er styrende for
vores projekt og de beslutninger, vi
tager? Og er de gunstige for det, vi
rent faktisk ensker at opna?

Kunne vi udfordre nogle af disse
principper, og hvad ville der ske
med vores projekt, hvis vi tilfe-
jede eller satte andre principper i
stedet?

Hvilke andre problematikker
spiller sammen med det problem, vi
forseger at l@se i projektet?

Ydermere kan du begynde at
opsege feedback hos andre. Du kan
starte med at finde noget, du vir-
kelig gerne vil opna, men som du
ikke er lykkedes med endnu. Opseg
da feedback af nogen, du stoler p&,
og som du kan fa zerlig og kaerlig
feedback fra. Sperg dem, hvad de
tror eller ser, der er din starste
udfordring, og hvad du med fordel
kunne arbejde med for at opna dit
mal. Fa hjeelp og stette til at preve
det af.

Du er ogsa meget velkommen
til at henvende dig til forfatterne
af denne artikel, hvis du ensker at
fa stotte og vejledning i at arbejde
med vertikal udvikling hos dig selv
eller din organisation.
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