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Mennesker er sociale dyr og danner netvaerk
(Parkhe, Waserman og Ralston, AOM 560)

Forord

Ledere pa det socialpadagogiske omrade er aktive i netveerk. De danner netveerk, og de udvikler
og vedligeholder dem.

Derfor har SL bedt professor Henrik Holt Larsen udarbejde heftet: "Dan netverk - hvorfor og
hvordan” Han peger p4, at hele arbejdspladsen har fordele af, at bade leder, mellemleder, og til-
lids- og sikkerhedsrepraesentant indgar i netvaerk.

Min opfordring er den samme: Overvej hvordan arbejdspladsen som helhed kan indga i netvaerk.
Diskuter det i MED-udvalget og find de mal og forudsatninger, der skal til for at deltage i net-
veerk. En sddan netveerks-politik vil vise sig at veere en vigtig investering i organisationens frem-
tid. P& kort sigt ved at gore arbejdspladsen synlig, og opnd indflydelse i den nye kommune/regi-
on. P4 leengere sigt i forhold til at udvikle faglighed og ledelse, arbejdsmiljo og personalepolitik.

SL har en lang tradition for at understotte netveerk. Blandt andet igennem de 16 faglige netveerk,
som SL aktuelt organiserer. Tillidsrepraesentanterne tilbydes i mange SL-kredse at indgd i net-
veerk, og flere kredse organiserer netvaerk for ledere og tillidsrepraesentanter i de nye kommuner.

Kommunalreformen har sat store sociale landvindinger i spil. Et aktivt netvaerk er et centralt red-
skab til at styre denne faglige og personalemaessige udvikling. En arbejdsplads i dialog med sine
omgivelser er langt bedre rustet end en isoleret, der mangvrerer ud fra de mentale menstre, som
en nu nedlagt amtskommune efterlod.

Marie Sonne

Neestformand

Socialpadagogernes Landsforbund
August 2006
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Indledning

Dette hefte giver et overblik over ledernetvaerk: hvad et netvark overhovedet er, hvilke formal det
skal opfylde, hvilke hovedtyper der findes, og hvordan man som enkeltperson fir mest muligt ud
af deltagelse i netvaerk, bl.a. ved at undga de faldgruber, der knytter sig til metoden. Heftet er et
brugshefte og henvender sig isar til ledere, der ensker at bruge netvaerk pa en mere hensigts-
meessig mdde end i dag.

Der vil lejlighedsvis blive henvist til en undersogelse af netvaerk blandt ledermedlemmer af SL,
som er blevet foretaget i kolvandet pd den sékaldte LederPejling 5. Dette er betegnelsen for en
sporgeskemaundersogelse, der er foretaget blandt ledermedlemmer af FTF-organisationer.
Nearmere oplysninger om LederPejling 5 og SL-specialundersegelsen er givet i bilaget.

Hvad er, og hvad karakteriserer netveerk
i job- og karrieremaessig sammenhang?

Der er ikke noget facit for, hvordan et netveerk ser ud eller skal se ud — tveertimod. Der er utrolig
mange varianter, og vi vil netop her i heftet vise det brede spektrum for at give dig mulighed for
at tage stilling til, hvilken form maétte vare den rigtige for dig i din situation. Det kan sammen-
lignes med kulatomer, der nir de er bundet sammen pa én méade danner grafit, som jo er den
blade substans, vi kender fra blyanter. Nér atomerne derimod er bundet sammen pé en anden
madde, danner de diamanter, som er det hdrdeste stof, der kendes i naturen.

Alligevel har netveerk nogle felles karakteristika, og disse skal kort praesenteres.

Relation mellem mennesker

Helt grundleggende omfatter et netveerk et antal personer (eller institutioner, men det ser vi bort
fra her i heftet). Derfor er netveerket bygget op omkring en relation, dvs. kit der binder en bestemt
gruppe af mennesker sammen. Hvor mange personer, der indgér i et netveerk, kan derimod vari-
ere enormt. Man kan tale om, at en person “har et meget lille netveerk”, og i sd fald kan det veere
mdske blot en hdndfuld personer. Formuleringen bruges i gvrigt typisk om personer, der lider
under at have for et lille netvaerk. Vi kender det i den makabre version fra aviserne: "Han havde
et meget lille netvaerk og 14 ded i tre uger, for underboen opdagede det.” Omvendt signalerer det
ofte noget positivt, ndr man har et stort netveerk: "Hun har jo et keempe netverk, sd derfor lyk-
kedes det for hende at ...”

Vi genfinder den samme spredning pa arbejdspladsen. Nogle medarbejdere og ledere har et
meget lille netveerk, de kender fa, horer kun lidt fra andre, bliver heller ikke lyttet til og har meget
lidt viden om og forstdelse for helheden. Iser for en leder kan dette vaere alvorligt, idet vedkom-
mende vil have tendens til at lukke sig om sin enhed og netop ikke se, hvordan denne indgér i en
helhed. Da det i stigende grad anses som en naturlig/nedvendig rolle for en leder at se sig som en
integreret del af det samlede ledelsesteam, er det selvsagt uheldigt, hvis lederen billedligt talt sid-
der og skutter sig under en paraply sammen med medarbejderne, trygt afskeermet fra den ovrige
organisation. I disse tilfeelde opleves kontakt med og pavirkninger fra omgivelserne i bedste fald
som en tidrever og i vaerste fald som uvedkommende og distraherende. Ogsé for medarbejderne
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kan det veere serdeles problematisk at have en sddan leder, for de fir ikke mulighed for at se deres
eget job og virke i en stgrre sammenheang. De fir heller ikke nys om mulige spandende job i
organisationen, hvad der kan fore til, at de tilmed rammes pa deres personlige udvikling og
karriere.

Formalsfyldt

Et andet grundtreek ved et netveerk er, at det skal opleves som meningsfuldt at indgé i netveerket.
Et netveerk har som udgangspunkt ikke meget sammenhengskraft. Den md skabes, og det bliver
den typisk, hvis deltagerne netop ser meningen med at indga i netveerket. Der skal veere et formal
— for den enkelte og helst ogsa for netveerket som helhed. Ofte konkurrerer dét at deltage i net-
veerket jo med andre, attraktive méader at bruge tiden pa. Det kan naesten vere pd trods, at man
prioriterer netveerket og deltager i dets aktiviteter. Det ses fx, ndr travlt ophangte ledere veelger at
prioritere deltagelse i et netverk sa hojt, at de tilsyneladende altid finder tiden til at deltage. De
gor det, fordi det har mening, opfylder et formél og giver dem noget. Disse formal kan veere
meget forskellige og ogsa forskellige fra person til person inden for netvaerket. Nogle deltager
mdske mest for at udveksle viden eller hore, hvad der rorer sig andre steder, mens andre kommer
for at laesse problemer af eller fd gode ideer, sammenligne egne erfaringer med andres eller lgse
en konkret opgave.

For at netveerket skal fd fremdrift, er det i forleengelse af det foregdende vigtigt, at der er i hvert
fald nogenlunde enighed om formdlet, eller at de individuelle formal ikke gensidigt udelukker
hinanden. Et netveerk er som udgangspunkt en skrebelig konstruktion, og derfor kan det kun
besta, hvis alle deltagere oplever det som meningsfuldt at deltage og fér tilgodeset deres behov.
Det er derfor en vanskelig psykologisk proces at blive enige om det overordnede formal og net-
veerkets konkrete arbejdsform, inkl. hvor tit man skal medes, hvor, hvordan, med hvilken form
for ledelse osv.

Frivilligt eller tvunget?

Det rejser derfor sporgsmaélet, om det skal vaere frivilligt at deltage i et netveerk, eller om man kan
tvinges ind i et netveerk. Hvis det er frivilligt, og man derfor frit kan gd ind i og ud af netvaerket,
ligger det i luften, at deltagerne ensker at veere med og derfor arbejder pa at skabe mening og
udbytte i netveerket. Tvinges man ind i netverket, er der to muligheder. Den ene er, at man accep-
terer det, fordi der i kulissen er nogle personer eller hensyn, som man valger at folge. Hvis det fx
er bestemt ovenfra, at man skal indgd i netveerk, veelger man at gd med, fordi man enten er vant
til at fa ledelsesmzessige ordrer, eller fordi sagen ikke er stor nok til at fortjene modstand eller boy-
kot. Den anden mulighed er, at det byder én sd meget imod, at man ved aktiv eller passiv mod-
stand forhindrer, at netveerket kommer til at fungere. I sa fald lykkes det ofte at gore netveerket sé
indholdslest, at det bekraefter antagelsen om, at netveerket ikke har nogen berettigelse. At det skyl-
des en selvopfyldende profeti, ser man bort fra eller opdager méske slet ikke.

Disse situationstyper kan illustreres med et konkret eksempel fra en kommune. Her besluttede
direktionen, at alle ledere skulle indga i netverk, og der blev holdt informationsmeder, hvor for-
delene ved at deltage i netvaerk blev beskrevet. Nogle deltagere sé lyset, kom til at breende for ideen
og var glade for, at topledelsen havde taget dette initiativ. Andre kunne ikke helt se komikken,
men vidste, at det var en merkesag for direktionen at styrke helhedsteenkning og tveerorganisa-
torisk fodslag, og dette var sa blot endnu et veerktgj til at sikre dette. Uanset om man kunne se det
geniale i netveerksdannelse, vidste man, at en sddan var et middel til at forfelge et organisatorisk
mal, som man ikke kunne komme uden om, uanset om man var enig i det eller ¢j. En tredje grup-
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pe var positiv over for ideen om netverk, forudsat at disse kun kom til at besta af personer med
samme arbejdsomréide, uddannelse og/eller profession. Endelig var der nogle, som var decideret
imod at skulle indgd i netveerk eller i bedste fald ansé det som totalt tidsspilde.

Eksemplet viser, at der kan veere meget modstridende holdninger, og at det er meget vigtigt at
arbejde med disse holdninger, hvis det skal lykkes at arbejde i og med netveerk.

Homogent eller heterogent?

Et oplagt eksempel er spergsmalet om, hvorvidt netverk skal veere sa homogene som muligt (hvad
angar deltagernes faglige baggrund, ken, alder, organisatorisk niveau mv.), eller om de tveertimod
skal vaere heterogent sammensat. Der er ikke et standardsvar pé dette, for det athaenger meget af,
hvad det overordnede formal med netvaerket er. Er det fx faglig, kompleks problemlesning inden
for et afgrenset fagomréde, sa taler det for at danne et meget homogent netverk. Det er netop i
kraft af, at alle deltagere har samme baggrund, at netveerket giver mening. Hvis formalet derimod
er at fa sd forskellige impulser og erfaringer pd banen som muligt, kan dette bedst opnés i hete-
rogent sammensatte netveerk. Her vil der vere flere skeeve vinkler og overrumplende erfaringer,
hvilket enten kan opleves som meget stimulerende eller forvirrende.

I princippet er der ingen greenser for, hvem der kan tage initiativ til dannelse af netverk. Ofte er
det en enkeltperson, der foler et behov og kontakter et antal potentielle medlemmer af et netveerk
og sporger dem, om de vil gd med til at oprette et sddant. En arbejdsgiver kan tage initiativet,
sddan som vi s& det i kommuneeksemplet ovenfor. Faglige organisationer er normalt meget
bevidste om de positive resultater af netvaerksarbejde og kan skabe en platform for dannelse af
netveerk. Endelig findes der et antal firmaer og institutioner, for hvem det er en hovedaktivitet at
smede folk sammen i netveerk, og som mdske ligefrem lever af det kommercielt.

”Kan du netveerke?”

Sgren Langager giver i en evalueringsrapport vedrgrende de sdkaldte "Vilde leereprocesser”
udtryk for, at dette kan veere en tidstypisk made at spgrge til socialarbejderes og social-
paedagogers personlige ressourcer i arbejdet med marginaliserede unge i lokalmiljget.

Sgren Langager har indkredset fem typer af netveerkskompetence blandt unge:

I. Netvaerk som politisk ressource

Netveerk kan veere en socialpolitisk faktor, hvor mange i koordineret feellesskab kan arbejde
pa samme sag, men ud fra hver sin position i den politiske sfeere, samtidig med at mere
uformelle personlige netveerk kan smidigggre konkrete politiske beslutningsprocesser pa
tveers af formelle beslutningsveje.

Il. Netveerk som samarbejdsressource

At mgdes og ggre sig bekendte med hinanden og udveksle erfaringer og ideer kan veere
netop det moment, som skaber rum for nye samarbejder og initiativer pa tveers af saedvanli-
ge greenser mellem institutioner, personer og systemer.
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Ill. Netvaerk som indsigtsressource

Indblikket i hvad der rgrer sig i de forskellige lokalomrader og blandt grupper af unge — at
have fingeren pa pulsen — forudseetter et stort og velfungerende netveerk af informanter,
der Igbende kan bidrage med indsigt i, hvad der rgrer sig rundt om i lokalmiljgerne.

IV. Netvaerk som kriselgsningsressource

Hvis situationer med for eksempel konflikter mellem forskellige ungegrupperinger kraever
en smidig og direkte meaegling og konfliktlgsning, er forudseetningen at maegleren som
person indgar i netveerk, der bliver adkomsten til at saette parterne staevne.

V. Netvaerk som udviklingsressource

Nye ideer og muligheder skabes ofte tilfeeldigt ved at man stgder pa noget uventet, men
konstruktivt. Det kraever opmaerksomhed herpa og det befordres ved hele tiden at veere
indstillet pa at nye mgder med nye personer eller institutioner kan dbne for nye muligheder,
hvorfor tilsyneladende unyttige mgder siden hen kan vise sig uventet nyttige.

Sgren Langager siger, at "det er et skifte fra institutionslogikken, hvor stedet — institutionen,
bygningerne — udgjorde rygraden i de socialpaedagogiske og socialradgivende indsatser,

til positionslogikken, hvor relationen — personen, netveerkene — er forudsaetningen for at der
kommer konstruktive mgder og udviklinger i gang i.

Traditionelle strukturer, hierarkier og kommandoveje aflgses af smidige og fleksible her-og-nu
lgsninger i samspillet inden for netveerkene, og det geelder savel inden for socialt arbejde
som i moderne private erhvervsvirksomheder.

En forklaring pa denne udvikling er den ggede digitalisering af samfundet. Det er de nye
kommunikationsformer som internettet, hypertekststrukturer og mobiltelefoner, der spiller
med i den praktiske dagligdag — ogsa selvom den foregar fiernt fra computere og andet digi-
talt isenkram.

Det er den digitale kommunikations- og interaktionslogik, der gennemsyrer alle samfundets
porer og spreekker, for nu at bruge en go’ gammel vending fra 1970erne. Og dengang var
det ikke den digitale kommunikationsform, men den industrielle kapitalistiske produktions-
form som var dynamoen for vores made at indrette institutionerne ('fabriksbygningerne’) og
socialpaedagogikkerne ('hierarkiske og lineegert strukturerede indsatsformer’).
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Formal med ledernetvaerk

Videndeling og kompetenceudvikling

Helt grundleggende har netvark den virkning, at viden, der ellers ville veere blevet ophobet i et
antal enklaver, far lov til at flyde frit mellem deltagerne. Der sker videndeling, der skabes en fel-
les videnbase, og fordi dette opleves som gnskeligt for og af deltagerne, og der sker en veesentlig
kompetenceudvikling, giver det netveerket overlevelseskraft. Man fir noget, man ellers ikke ville
have opnéet, ved at deltage i netverket, sd derfor engagerer man sig i det. Det er imidlertid ikke
givet, at omgivelserne deler begejstringen over, at de adskilte enklaver er blevet forbundet. Man
kender det fra arbejdspladser, hvor ledelsen finder det negativt, at mange personer kommer til at
hare noget, som ellers skulle veere holdt i en snaver kreds. Det afspejler det gamle ord om, at
viden er magt. Ved at veere med i et netveerk og derigennem fé en viden, man ellers ikke ville have
faet, styrker man sin magtbase, hvilket kan vaere godt for én selv, men opleves ubehageligt af dem,
som har magten.

Indflydelse

Dermed er netveerk et indflydelsesveerktoj, hvilket forklarer de faglige organisationers store inter-
esse i netveerksdannelse. Det enkelte medlem sdvel som organisationen som helhed kan styrke sin
position i faglige cirkler, og det bruges helt dbent og er kendt inden for alle dele af arbejdsmar-
kedet (pd samme mdde som virksomheder/arbejdsgiver danner netveerk). Det mest typiske er, at
medlemmerne pa den enkelte arbejdsplads eller pa forskellige arbejdspladser finder sammen og
danner netverker. Dette kan bl.a. ske som en del af eller et supplement til alm. TR-arbejde.

I og med at netverket i disse tilfelde udgeres af personer fra samme profession, vil det i hej grad
blive et fagligt netveerk. Professionsstandarder, etik, kvalitet, effektivitet og personalepolitik disku-
teres med faglige briller. Styrken herved er, at netvaerket kan bruges til at kortleegge og diskutere
samspillet mellem professionsudevelsen og de omgivelsesbetingelser, som medlemmerne af net-
veerket har. Ulempen er imidlertid, at netvaerket kan komme til at lide under tunnelsyn.

Netveerksgrupper

SL Viborg er lige nu i gang med at etablere netveerksgrupper for hver af de nye kommuner.
Netvaerksgrupperne vil bestd af en netvaerkskoordinator og et antal medlemmer hovedsage-
ligt TR og ledere.

Formalet med netveerksgrupperne er bl.a. at gve fagpolitisk indflydelse pa de processer,
strukturaendringer og arbejdsmiljgforhold der skal paga i forskellige udvalg.

Formalet er ogsa at fa indflydelse pd de socialpsedagogiske arbejdsopgaver i de nye kommu-
ner og fa skabt faglige feellesskaber i kommunerne.

Formalet er derudover at fungere som faglig sparring for de repraesentanter, SL Viborg far
repreesenteret i de forskellige rad og udvalg.

Det er et argument for, at netveerk sammensattes pd en sédan made, at de rummer repreesentan-
ter for flere forskellige professioner. Leeringspotentialet stiger, fordi der er en storre spredning hvad
angér deltagerforudsaetninger, og det giver mere varierede inputs til netvaerket. Sagt firkantet:
Lige born leger bedst, men det er ikke sikkert, at de laerer mest.
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Det er heller ikke sikkert, at der nedvendigvis er accept af dét, som andre deltagere bringer til
torvs i netvaerket. Hvis fx socialpeedagoger med lederfunktioner i en kommune danner netveerk
med andre typer af ledere, fir diskussionen en mere strategisk, paraplyagtig karakter. Det kan
opleves som forfriskende og maske tiltreengt, men ogsa som noget, der er pa kollisionskurs med

fagprofessionelle mal og prioriteringer.

Hvad far SL-ledere ud af deltagelse i netvaerk?

Lederne er i LederPejling bedt om at redeggre for, hvad de iszer har faet ud af at deltage i
ledernetveerksgrupper. SL-lederne seetter bl.a. fokus pd, at de her kan laere noget nyt, som
kan bidrage til, at de kan Igse deres opgaver bedre og mere effektivt. Nedenfor gengives
nogle af de typiske svar:

+ Inspiration

+ Andre synsvinkler pa komplekse problematikker

- Sparring til sveere personalesamtaler

- Oplevelsen af, at de andre sidder med de samme problemer
- Opbakning til at gennemfgre bestemte tanker

- Gensidig supervision

- Klarhed over aktuelle problemstillinger

- Afprgvning af egen argumentation i et fortroligt og trygt forum
+ Ny viden

- Sikkerhed for gode beslutninger

- Nye indfaldsvinkler, hvis arbejdet er fastlast

- Forbedret samarbejde pa tvaers i "branchen"

- Bevaring af evnen til helikopterperspektivet

- Indsigt i andres mader at arbejde pa.

En del af SL-lederne laegger vaegt pa vilkar for netveerksarbejdet. Netveerket udfylder en
rolle, som man ikke kan finde derhjemme i egen organisation. Disse SL-ledere fremhaever
bl.a. fglgende:

- Et "andehul", hvor arbejdsmiljget kan drgftes

- At vide, at man ikke er alene om tingene

- /rlighed og uatheaengighed

- Hjeelp til forbedring af den personlige ledelsesstil

- Troen pa retning, tempo, mal og midler

- At blive overbevist om, at man er god nok som leder

- At fa hjeelp til at imgdega udbraendthed/depression

- Feed back pa eget lederskab

- Empati og forstdelse

- At fa gje pa, hvad der gav mig stress

- Har faet en slags kollegaer

- At opleve et fortroligt rum, hvor der er plads til refleksion og "forbudte fglelser" forbundet
med lederjobbet. Iseer hvad angar personaleledelse

- Udvikling via reflekterende team

- Personlig overskud.
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Eksterne relationer

Netveerk som led i lederens udenrigspolitiske virksomhed kan man kalde det, nar ledere bruger
netverk til at fd inspiration til, hvordan lederjobbets eksterne facetter skal hdndteres. Det er et
kendetegn for moderne arbejdspladser, at ledelse sker gennem felles veerdier, mél og inspiration,
snarere end gennem regler, metodebinding og instruktion. Ledere skal derfor prioritere og vare
bedre til at skabe visioner — eller hente eksisterende visioner og verdier “ned fra snurreloftet”, fx
fra en topledelse eller politisk ledelse. Lederjobbet er dermed blevet mere udadvendt, og her kan
netveerket hjelpe den enkelte leder til at forstd og blive bedre til at tackle denne udadvendte rolle.
For meget “fagfagligt” orienterede ledere i sdkaldte fagbureaukratier kan dette vare en brat
opvagning, men realitetschokket kan mindskes, hvis disse ledere bliver trillet i gang” gennem
erfaringsudveksling i heterogent sammensatte netvaerk.

Det mere udadvendte syn pé ledelse rummer bdde kontakter i andre dele af organisationen og
alliancer ud af huset. Netveerk kan derfor betragtes som deltagerreguleret membran til omverde-
nen. Det er den enkelte leder, der ud fra evne, lyst og behov er brobygger — eller netop ikke er det.
Jo mere det er tilfeeldet, jo mere kan lederen indga i den visions- og verdimaessige praegning af
arbejdspladsen.

SL's faglige netvaerk
Arbejder du inden for seerlige - mindre - arbejdsomrader, har du mulighed for at blive med-
lem af et landsdaekkende fagligt netveerk.

Netveerkene har som hovedmal at udvikle faglighed og fagets kvalitet pa disse saerlige
socialpsedagogiske arbejdsomrader.

Der eksisterer i dag 16 landsdaekkende netveerk, fx netveerk for socialpaedagoger, der
arbejder med eeldre, netveerk for de der arbejder med sindslidende og netveerk for de, der
arbejder med dgve.

Derudover har SL og BUPL et feelles Dagbehandlingsnetveerk.

SL har udarbejdet en vejledning til brug for medlemmer af de faglige netveerk. Se SL's net-
veaerksvejledning (pdf).

Hvis du vil tilmelde dig et fagligt netveerk, kan du ggre det pad SL's hjemmeside og udfylde
indmeldelsesformularen. Husk at udfylde alle felterne.

Hvis du er interesseret i temamgder og faglige dage, som har relation til et bestemt net-
veerk, sa kig i vores kalender. Nar du sgger i kalenderen, sa veelg (under "specielt for") -

"faglige netveerk". Kalenderens direkte adresse er www.sl.dk/kalender.

(fra www.sl.dk/netveerk)
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Problem- og kriselgsning

Et yderligere og noget anderledes formal med netveark er at skabe en tryg ramme for diskussio-
ner af arbejdsmessige (og maske endda personlige) problemer eller kriser. Iser tette netverk,
praeget af dbenhed, tillid og empati, kan veere sublime fora for en sddan tryg og personlig dialog
og hjelp. Det er de faerreste netverk, der har dette som deres eksplicitte formal, bortset fra egent-
lige terapigrupper o.l. Det normale er, at netveerket er startet op med en ofte helt anden — og
meget mere “uskyldig” — dagsorden. Hvis netverket udvikler sin modenhed, og der netop dannes
en kultur og psykologisk kontrakt preeget af dbenhed, diskretion og gensidig sympati, vil det vaere
nerliggende at bruge netveaerket, nar man lgber sig staver i livet.

Et eksempel p4, at det kan veere med udgangspunkt i mulige/forventede problemer, at netvaerket
dannes, sds i Undervisningsministeriet for mange ar siden. Her var der inden for en kort drreek-
ke udnaevnt ca. 10 kontorchefer, og da de alle syntes, at det var sveert at skulle indga i deres forste
rigtige lederjob, dannede de en “tumler-fumler gruppe”. Sagt firkantet var det en institutionalise-
ret skulder at greede ud ved, og det fungerede s godt, at netveerket nu har bestéet i ca. 20 dr. En
del medlemmer er slet ikke i ministeriet leengere, andre har ndet pensionsalderen, og man mi da
hébe, at resten er ndet ud over “tumler-fumler” stadiet! Alligevel er der sd meget energi og inerti
i behold, at netveerket medes ca. én gang om maneden.

Kvalitetssikring

I den offentlige sektor er der i disse ar stigende fokus pé kvalitet og dokumentation. Det har givet
anledning til meget usikkerhed og frustration. Ikke kun, men ogsd af denne grund er det et glim-
rende tema at tage op i et netvaerk. P4 den ene side har deltagerne typisk en faglighed og en
spendstighed, som giver en god ballast for at diskutere nye krav og forventninger til deltagerne.
Pa den anden side vil disse krav og forventninger ofte veere ikke blot sterre, men ogsé anderledes
end dét, som deltagerne i netvaerket aktuelt kan, gor og méske har lyst til. Det er netop i denne
type af situationer, at et netverk virkelig kan vise sin berettigelse, for man kan typisk bruge net-
veerket til en blanding af afprevning af forstéelser og initiativer, blotleeggelse af erkendte kompe-
tencebehov, frustration over at verden gér af lave, forslag til konkret handlingsplan for deltager-
ne osv. Da netveerkets medlemmer har forskellige "observationsposter”, iseer hvis de sidder i for-
skellige typer af stillinger, vil det ofte rumme en fantastisk rummelighed mht. erfaringer, syns-
punkter og forslag til, hvordan man skal tackle de nye udfordringer.

Personaleledelse

Ifplge sagens natur har ledere medarbejdere. Hvis ledere derfor danner et netvaerk, vil de have
personaleledelse som en felles udfordring. Internationale undersogelser, fx det sdkaldte Cranet-
projekt, viser, at danske ledere har et meget stort personaleansvar i forhold til deres europeiske
kolleger. Arsagen er, at Danmark har en stor offentlig sektor og mange viden-/servicevirksomhe-
der i den private sektor. Den typiske arbejdsplads rummer derfor mange medarbejdere, som yder
dét, der lidt klinisk kaldes immateriel produktion. Socialpseedagogers arbejde er et typisk eksem-
pel herpa. Man star ikke ved en maskine som i en industrivirksomhed, hvor det i hgj grad er egen-
skaber ved maskinen, der bestemmer kvaliteten af produkterne. Ved immateriel produktion er
det medarbejdernes kompetence, engagement, indlevelsesevne, sken og integritet, der bestem-
mer, om arbejdet udferes pé en excellent, god eller mindre god méde. Det kreaever en stor ledel-
sesindsats at f4 det bedste frem i medarbejderne, og derfor er det naturligt eller ngdvendigt at
laegge et stort personaleansvar hos lederne.
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Som resultat heraf er det oplagt at bruge et netveerk som arena for diskussion af personaleledel-
se. Netvaerket har alle de egenskaber, der skal til for at skabe en dben, konstruktiv og lesningsori-
enteret diskussion af det enkelte medlems oplevede personaleproblemer. Det skyldes iser, at de
fleste top- og mellemledere ikke er blevet udpeget til lederposterne pé basis af deres personalele-
delsesevner og maske heller ikke synes, at "personalebgvl” er det morsomste i verden. Lederne er
typisk blevet udvalgt pd basis af deres faglige kompetence og evne til faglig ledelse. Derfor kan
personaleledelsen blive nedlidende, hvilket imidlertid medarbejderne i stigende grad reagerer
negativt pa.

Det er ret karakteristisk, at selv om et ledernetveerk matte have en helt anden dagsorden end det
personalemaessige, sé sniger en diskussion heraf sig ofte ind — om ikke for, s ndr man nér til den
uformelle del af netvaerksmeadet, fx et maltid der indleder eller afslutter det enkelte made. Dette
illustrerer en meget vigtig pointe i netveerksarbejde, nemlig at nogle af de vigtigste diskussioner
kommer pé uformelle mader og tidspunkter. De er svare at programsatte, og man kan ikke
skreelle ”den faglige garnering” fra. Blot skal man vere opmerksom p4, at der er tillegsgevinst i
form af den uformelle snak ved mederne.

Karriereudvikling

Som et sidste formal med netvaerk skal naevnes karriereudvikling. Det er sjeeldent, at overskriften
for et netveerk er karriereudvikling, men det kan vere en ganske effektiv sidegevinst. I den
offentlige debat fremhaeves det sdledes konstant, at netveerk er godt til at pleje karriereinteresser.
I samme &ndedrag nevnes det ofte, at kvinder ikke er sa gode til at danne netveerk i arbejdslivet
som mand, og at det heemmer deres karriereudvikling. Derimod er de bedre end meend til at
udnytte netveerk i privatlivet konstruktivt. Undersegelser af den amerikanske organisationspsy-
kolog Fred Luthans viser, at de ledere, der nar leengst karrieremaessigt (defineret ud fra en tradi-
tionel karriereopfattelse, hvor karriere males ved overtagelse lederstillinger pa stadig hojere
niveau), er dem, der bruger tid pa “networking” og ”politicking”, som det hedder i modellen. De
er politiske dyr, der bevager sig uformelt rundt i organisationen, skaber netveark til et meget
stort antal mennesker, bliver et kendt ansigt, horer og ved alt, ytrer deres mening i de rette fora
osv. Undersagelsen viser til gengzeld, at de ledere, der i snaever forstand er de mest effektive,
koncentrerer sig om to ting: den umiddelbare opgavevaretagelse og personaleledelse. Med et
skaevt smil kan man altsd konkludere, at vil du i verden frem, sd netveerk. Hvis du vil have ryd-
det skrivebordet, sd brug tid pd det nere og pa personaleledelse.

Skulle jeg ansaette en ny medarbejder, ville jeg se det som et aktiv, hvis vedkommende var
aktiv i et fagteknisk selskab. Det er tegn pa et godt netveerk, og at personen er med pa,
hvad der rgr sig pa omradet. Det viser, at det er én, der har en passion for det.

Rasmus Hede Jensen, ingenigr (Ingenigren, nr. 25, 2006)

Situationsspecifikt netvaerk og beslagtede begreber

Som det er fremgaet, er der mange meget forskellige formal med netveark. De spaender fra at vere
en ny styringsteknologi til at veere fora for oparbejdning af modmagt i forhold til eksisterende
magtbaser. Det er den enkelte persons situation, mal og etik, der afgor, hvad der er det rette net-
veerk. I bilaget er gengivet en raekke spergsmal, som det er vigtigt at tage stilling til, hvis man over-
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vejer at indga i netveerk. Der findes ikke — og ber ikke findes — hyldevarer pé dette omrdde. De
har i hvert fald ikke den samme veerdi og effekt som et netverk, skreeddersyet til den specifikke
situation og deltagerkreds.

Grensen mellem pa den ene side netveerk og pd den anden side projektgruppe, task force eller
team er harfin. Udvikling af pedagogiske metoder og omréader er en del af jobbet for social-
paedagoger og mdske iser lederne. Derfor kan disse emner ikke indkapsles og beeres fra hverda-
gen ind i netvaerket. P4 samme méde som en MUS-samtale er et supplement til og ikke en erstat-
ning for at diskutere job- og personudvikling i dagligdagen, kan netverket ikke monopolisere
arbejdet med padagogiske metoder og omrdder. Tveertimod er dagligdagen et fortrinligt sted at
arbejde med og diskutere udviklingsbehov og —metoder, som s beeres ind i netveerket til yderli-
gere diskussion og behandling. Jo mere der arbejdes med disse ting i hverdagen, jo mere er der at
tage med over i netveerket — og omvendt.

Hvad er et ledernetveerk iszer egnet til?
| LederPejling har SL-lederne givet udtryk for, hvad et ledernetvaerk isaer er velegnet til.
Svarene fremgar af figuren.

Frissbaarbsjdning

Ledele= af leders
I I

Feort Ikdaaning O | hej grad
| | | | nogen gred
Lersning al bundne cpgave * 1 I mindre grad

et ko, | ——
Trasfia koslsasbasiutningsr M

Figuren viser, at en ganske stor andel af lederne i hgj grad finder, at et netveerk kan bruges i
forbindelse med krisebearbejdning og konfliktigsning. Derimod er der stgrre forbehold
omkring et netveerks bidrag til at treeffe formelle ledelsesbeslutninger. Uddannelseseffekten
er heller ikke seerlig fremtraedende i ledernes bevidsthed.

Det er maske isaer overraskende, at det gverste ledelsesniveau — forstanderniveauet —
leegger stor vaegt pa ledernetveerksgruppernes bidrag til krisebearbejdning. Afdelingslederne
er derimod i hgjere grad opmeaerksomme pa de gavnlige effekter, som netveerksgrupperne
kan have i forhold til at treeffe beslutninger. De betragter ogsa i hgjere grad end deres over-
ordnede en ledernetveaerksgruppe som et led i en lederuddannelse.
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Netvaerk som ledelsesvaerktoj:
At lede medarbejdere, der danner netveerk

Ledere har, som det er fremgaet, gode muligheder for at indga i netveerk, men det har medarbej-
derne ogsa. I hvilken udstreekning det kan lade sig gore, og hvad der kommer ud af det, hanger i
hej grad sammen med, hvordan lederen forholder sig til medarbejdernes deltagelse i netverk.

TR-arbejde er netvaerk

Et meget vigtigt og velkendt omréde er TR- og sikkerhedsreprasentantarbejde. Det fremgér alene
af, at det uundgaeligt er netveerksarbejde at vaere repreesentant for kolleger, uanset med hvilken
kasket det er. Gode TR og sikkerhedsrepreasentanter opnar deres resultater igennem netveerk og i
kraft af netveerk. Omvendt er svage (iseer) TR kendetegnet ved, at har et meget spinkelt netvaerk.
De har simpelthen ikke baglandet i orden, og har ikke gode netvaerkskontakter til ledelsen.

Dette blev meget klart illustreret i et spendende kompetenceudviklingsprogram, som FTF gen-
nemforte for et par ar siden. I alt 60 TR fra en rakke forbund gennemgik over ca. 1 ér et forlgb,
der rummede et antal feellessamlinger, men hvor den primeere leering skete pé jobbet. Hver af dem
skulle siledes identificere et kompetence- og organisationsudviklingstema, som de ville arbejde
med i projektperioden i samarbejde med deres kolleger og lokale ledelse. Nogle af disse projekter
var fantastisk flotte og perspektivrige, og det hang ofte sammen med, at de pageldende TR havde
meget steerke netvaerkskontakter til kolleger og den lokale ledelse. De deltagere, der havde sveerest
ved at fa projektet til at lette fra jorden, havde ofte slet ikke baglandet (= kollegerne) i orden, kom-
bineret med et fjernt eller anstrengt forhold til ledelsen.

Umiddelbart kunne det maske lyde overraskende, at en leder skal opfordre TR og sikkerhedsre-
praesentanter til at skabe staerke netveerk omkring sig, men iser pa offentlige arbejdspladser star
lokale ledere (iszer mellemledere) pa skuldrene af deres medarbejdere og valgte repraesentanter.
Derfor bliver lederen ikke staerk af at have svage medarbejdere og TR — tvaertimod. Derfor er der
for lederne selv og deres medarbejdere god grund til at styrke netvaerksarbejde.

Det gor SL Ringkjgbing
- Som det ser ud nu, er det lykkedes os at fa placeret SL TR’er i de fleste af de nye kommu-
ners Midlertidige Tveergaende HSU'er, forteeller kredsformand Kirsten Hornbaek.

TR- og ledernetvaerk

Ringkgbingkredsen er desuden aktiv i arbejdet med at danne netveerk, dels for TR’erne i de
enkelte nye kommuner, dels for lederne sammesteds.

- | de store kommuner bestar ledernetvaerkene af cirka 10 ledere, i de mindre af 3-4 ledere.
Hensigten med netveerkene er at etablere en erfaringsudveksling mellem SL’s ledere i for-
hold til kommunernes indsats pa det sociale omrade.

Netvaerk far neaering fra dialogen med omgivelserne
Ledere lever ogsa hojt pa, at medarbejderne ofte (aftheengigt af jobbet, selvsagt) har taet kontakt
med arbejdspladsens omgivelser. Socialpaeedagoger er et klassisk eksempel herpd, idet jobbet inde-
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beaerer dialog med brugere/beboere pa institutioner, pargrende, offentlige myndigheder osv. For
at kunne agere i et sddant edderkoppespind kreeves netveerkskompetence, og den kan man bade
udnytte og erhverve gennem deltagelse i mere uformelle netveerk. Derfor er der for en leder en
praktisk og arbejdsmeessig begrundelse for at stotte medarbejderen i netveerksdeltagelse. Det er i
ovrigt karakteristisk for iser offentlige virksomheder, at de forventes at varetage omverdenskon-
takt pa en bedre, mere bevidst og mere maélrettet made end tidligere, hvor det var nemmere at
gemme sig bag skranker. Dette krav kanaliseres ned til og med den enkelte medarbejder, og der-
med skal dennes evne og lyst til at optreede som ”udenrigspolitisk aktor og ambassader” styrkes.
Det kan typisk ske ved deltagelse i netveerk.

Videndeling og kompetenceudvikling

Et mere jordstrygende motiv for medarbejderes deltagelse i netveerk er at skabe videndeling om
iseer nye arbejdsopgaver og -metoder. Alle medarbejdere kan ikke forventes at veere oppe pé bea-
tet i forhold til hele paletten af arbejdsmeessige specialer — og iseer nyudvikling inden for disse.
Gennem deltagelse i netveerk kan man fremme videndeling fra ressourcepersoner til kolleger, der
har brug for i hvert fald noget baggrundsviden om et givet arbejdsomréde.

Et aktuelt eksempel fra politiet viser dette. Aresdrab er blevet et fenomen, som i princippet alle
politikredse skal kunne hindtere. Det er i praksis ikke muligt, s derfor har man nu skabt netveerk
pé tveers af kredsene, s de medarbejdere og stationer, som har storst erfaring med omradet, deler
denne viden med kolleger fra kredse, som ikke har denne erfaring.

Som det fremgar, er netveerk en variant af dét, der inden for medarbejderuddannelse kaldes side-
mandsoplering eller train-the-trainer. Det centrale er, at man skaber kanaler, gennem hvilke
viden og erfaring kan spredes péd en sddan mdde og sd effektivt, at modtagerne oparbejder en
kompetence til selv at kunne varetage de pageldende opgaver.
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Dan netveerk!

Kommunalreformen knaekker mange af de netveerk, tillidsrepraesentanter, sikkerhedsreprees-
entanter, ledere og mellemleder indgar i. Derfor er der behov for at gennemtaenke, hvilke
nye netveerk arbejdspladsen bgr indga i.

Netveerk er en central del af arbejdspladsens strategi under de nye arbejdsgivere. Netvaerk
giver mulighed for:

- at kommunikere arbejdspladsens mal og ressourcer til omverdenen

- at fa indflydelse pa beslutninger inden de treeffes, og pa maden de gennemfgres pa, nar
de er truffet

- at orientere sig i det nye landskab, som arbejdspladsen befinder sig i

- at hente inspiration til arbejdspladsen i forhold til peedagogik og arbejdsforhold
hente inspiration til egen udvikling som leder og mellemlederrepraesentant

Den enkelte arbejdsplads bgr udforme en netveerkspolitik, der omfatter:

+ lederen - navnlig med sigte pa “udenrigspolitisk” virksomhed i forhold til ressourcer

- mellemlederen - navnlig med sigte pa paedagogisk og personalemaesig udvikling

- tillidsrepraesentanten - navnlig med sigte pad “udenrigspolitisk” virksomhed og pavirkning
af de anseettelsesmaessige forhold indenfor kommune/region

- sikkerhedsrepraesentanten - navnlig med sigte pa at hente inspiration til arbejdspladsens
arbejde med arbejdsmiljg

- medarbejdere i gvrigt. Hvilke netveerk indgar de i? Og kan de styrkes igennem f.eks.
uddannelse eller faglig virksomhed?

Farste prioritet er:

- at etablere netveerk sammen med andre socialpaedagogiske arbejdspladser i
kommunen/regionen

- at etablere faglige netveerk med andre socialpaedagogiske netveaerk pa tveers af
kommunen/regionen (udvikle fagligheden og modvirke tab af viden)

En netveerkspolitik, som omfatter ledelse og tillidsvalgte, bidrager til et udadvendt og velin-
formeret MED-udvalg, der kan traeffe beslutninger i det kommende landskab. Derfor er det
vigtigt, at MED-udvalget skaber forstaelse for denne aktivitet - og at der afsaettes tid og res-
sourcer til den. Det er tillidsrepraesentantens opgave at rejse diskussionen om arbejdsplad-
sens netvaerk, og hvordan de bedst udvikles.

Kilde: Oplaeg ved Dorthe Petersen, TR-traef juni 2006, “Strategier - veje til socialpaedagogisk
indflydelse” (www.sl.dk/trtreef)
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Faldgruber og dilemmaer

[ dette afsnit vil vi kommentere nogle af de kritikpunkter og faldgruber, der knytter sig til net-
veerk.

En hyppigt fremfert kritik er, at deltagelse i netveerk er en tidrgver. Der bliver mindre tid til det
“egentlige” eller “rigtige” arbejde, siges det, og det skaber modstand, iseer hvis man er meget pres-
set pa jobbet. Det er en hel relevant indvending, men ofte vil man have travlt med at finde losnin-
ger pa de problemer, som indledningsvis kunne have varet undgaet, hvis man via netveerk havde
fundet de rigtige svar pd et tidligere tidspunkt. I veerste fald gar der s meget tid med at opfinde
den dybe tallerken og/eller afhjalpe fejl, at man aldrig far nasen oven vande og mulighed for at
reflektere over, om man evt. kunne forebygge og planlagge sig ud af fejl og problemer.

Et andet kritikpunkt er, at netveerk har en duft af undergravende virksomhed. Man kommer jo
hjem fra netvaerksmoder med hovedet fuld af griller — isaer forslag til, hvordan dagligdagen kan
laves om. Det er klart, at hvis ledelsesklimaet afspejler den grundholdning, at her gér det jo meget
godt, sa hvorfor lave noget om, sa vil impulser udefra blive indkapslet, fortrengt eller modarbej-
det. Hvis omvendt man er lydher over for nye anskuelser eller erfaringer, ja, sd vil deltagelse i net-
veerk blive betragtet som en vigtig neeringskilde.

Et tredje kritikpunkt, man kan frygte, er, at behovet for deltagelse i netveerk er omvendt proporti-
onalt med gnsket om at deltage heri — og iser udbyttet heraf. Dette paradoks kendes fra medar-
bejderuddannelse og gir under betegnelsen "Matthaeus-princippet”, idet det udtrykker, at til dem,
der har, skal mere gives — og omvendt. Dette er en alvorlig barriere i praksis — og rammer bade
medarbejdere og ledere. I sin grelle version indeberer det, at de miljger, der i forvejen er mest
lydhere over for impulser udefra, og som pga. nysgerrighed eller trang til at mgde omgivelserne
er tet forbundet med disse, vil udnytte opdukkende netveerksmuligheder til sidste drabe.
Omvendt vil iltfattige miljoer, der har nok i sig selv, og som ikke har lyst til eller tor sla vinduet
op til omgivelserne, ofte ubevidst eller médske endda bevidst modarbejde deltagelse i netverk.
Dette ville nemlig forstyrre verdensbilledet og verdensfreden i vores lille enhed, og hvad kan vi
opnd ved dét, lyder argumentet.

En variant af ovenstdende er det at se deltagelse i netveerk som kilde til at bringe utroskab og keet-
teriske tanker ind i organisationen. Det er helt rigtigt, at netveerksarbejde potentielt kan bruges
til undergravende virksomhed. Det kendes fx fra politiske miljger og nationale uroligheder, men
er i hvert fald mindre udtalt i arbejdslivet. Den mest typiske variant er nok, at ledere frygter, at
medarbejderne far griller, hvis de taler for meget med (fag)kolleger eller andre fra besleegtede mil-
joer. Det kan jo veere, at man hgrer om attraktive jobmuligheder eller hgjere lon, og det bliver ikke
altid oplevet positivt, at man kommer tilbage og beretter, at graesset er gronnere andre steder.

Paradoksalt nok kan man sige, at det ogsa kan vare et problem, hvis et netveerk fungerer godt.
Der er jo mange situationer, hvor det er arbejdsmassigt velbegrundet, at der netop ikke sker for
meget videndeling. To eksempler herpa skal nzvnes. Da man i kommuner introducerede den
sdkaldte BUM-model, hvor forvaltningerne blev splittet op i henholdsvis bestille- og udfere-
funktioner, var det simpelthen ngdvendigt, at der ikke skete for meget videndeling! Det kom ogsé
af sig selv, fordi man nu ikke sad pd samme side af bordet. Enten bestilte man opgaverne, eller
ogsd udferte man dem. Hvis man tilherte den sidste kategori, konkurrerede man i princippet
med lokale, private udbydere, og dermed blev priskalkulation en hemmelighed. Et andet eksem-
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pel er filmvirksomheden Zentropa, som bevidst er opbygget som ca. 30 selvsteendige selskaber.
For netop at bevare det autentiske preag, forskelligheden og den ”naturlige” konkurrence mellem
de enkelte projekter, seger man faktisk at leegge en deemper pa videndeling. Peter Aalbaek begrun-
der dette med, at han i sin ungdom var aktiv inden for DKP og her lerte, at hvis man ville for-
hindre infiltration i en organisation, skulle den opdeles i sma celler. Hvis "fjenden” fik held med
at treenge ind i én celle, skulle det veere vanskeligt at komme videre til celle nr. 2.
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SL-lederes brug af netvaerk

LederPejling blandt SL-medlemmer med ledelsesfunktion har undersogt ledernes faktiske delta-
gelse i netveerk. Blandt hovedkonklusionerne kan naevnes:

Lederne inden for socialpeedagogomradet har et paent stort kontaktnet béde internt i deres egen
organisation og uden for organisationen. Meget fa kan siges at vere isoleret fra andre ledere. P&
samme made hgrer det ogsa til undtagelserne, at lederne ikke kan dyrke meget vidtstrakte net-
veerk internt og eksternt.

Sammenlignet med andre faggrupper under FTF har socialpedagoglederne faerre kontakter pa de
interne, formelle linier. Det kan veere et udtryk for, at der sjeeldent er mere end 5 ledere i de insti-
tutioner, som de beskaeftiges i.

Der er en lille tilbgjelighed til, at ledere med mange interne kontakter ogsa har mange eksterne.
Det kan tyde p4, at ledere med gode evner og betingelser for at netveerke bruger det i forskellige
sammenhange. Maske kan et godt internt netveerk desuden vere loftestang for de eksterne kon-
taktflader. Intet tyder p4, at et eksternt netveerk kompenserer for mangel pa et internt eller
omvendt.

Et netvaerks volumen athanger i meget hoj grad af placering i ledelseshierarkiet. Iseer kan ledere
pé det overste ledelsesniveau dyrke de udadvendte kontakter, mens det ikke i s& hoj grad er afde-
lingslederne beskéret. Undersggelsen viser endvidere, at kvinder har en mindre kontaktflade end
meandene. Det kan dog delvist ses i sammenhang med, at mendene i hgjere grad end kvinderne
besatter stillinger pa det gverste ledelsesniveau. Nar man tager hgjde herfor, kommer det frem,
at kvinderne pd overste og mellemste lederniveau er ngjagtig lige sd udadvendte mod det ufor-
melle netveerk som deres mandlige kolleger.

Men de kvindelige afdelingsledere er derimod mindre udadvendte end deres mandlige kolleger. I
de daglige formelle netvaerk er kvinderne pé de to overste ledelsesniveauer mindre netvaerksakti-
ve end deres mandlige kolleger. Man kan siledes konkludere — med disse nuancer i mente — at der
generelt set er en lidt mindre netveerksorientering blandt de kvindelige ledere end blandt de
mandlige.

Ansatte i amterne og i de selvejende institutioner er mere netvaerksorienterede end ansatte i kom-
munerne. Der er ogsd en ssammenhaeng med anciennitet, og her illustreres, at netvaerket vokser
hen gennem en lederkarriere, iseer pa de uformelle linier.

Socialpaedagogerne er generelt tilfredse med det antal af kontakter, som de har bygget op. Det er
tydeligt, at de med fa kontakter ensker sig flere. Sdledes foler kvinderne, de kommunalt ansatte,
og de pa mellemniveauet i seerlig grad behov for at udvide deres formelle netverk.

Flere — nemlig 41 procent — synes, at de mangler uformelle netveerk uden for deres arbejdsplads.
Det er meget markant, at kvinderne i serlig hoj grad terster efter at udbygge deres eksterne net-
veerk. Det samme gaelder de pd det nederste ledelsesniveau og de nyeste ledere samt ledere pa de
kommunale arbejdspladser.
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En lille andel pa 18 % af socialpedagoglederne synes ikke, at de har brug for jeevnlige kontakter
med ledere uden for det formelle kontaktnetveerk. En hyppig begrundelse er, at de far daekket
deres behov internt. Men man ma konstatere, at 39 % af de uden netvark simpelthen mangler
viden om, hvordan man bygger netverk op. Tiden og rammerne i organisationen kan ogsa mang-
le, og enkelte naevner, at netveerksbygning ikke er legitimt pd deres arbejdsplads.

Lees mere om undersogelsens resultater pd www.sl.dk/lederpejling
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Hvordan kommer man i gang?

I LederPejling peger SL-lederne pa folgende forudsetninger for brugen af netvaerk:

Der skal veere tid sat af til det.

Deltagelsen skal vaere anerkendt og respekteret af ledelse, kolleger og medarbejdere.
Gruppen skal have et fagligt fokus og et hejt fagligt niveau.

Der skal vaere fallesnavnere i forhold til jobbet og lederrollen.

Til at hjelpe til en afklaring af, hvorvidt man skal tage initiativ til etablering af et netveerk
eller indgd i et eksisterende netvaerk, kan det veere nyttigt at tage stilling til folgende spergsmal og
vilkar:

Man skal klarggre for sig selv, hvor staerkt et gnske man har om at indga i et netvaerk, og hvad
det egentlige motiv er. Netop fordi der er s& mange typer af netveerk, er det vigtigt at indkred-
se, hvad det er for et personligt behov, man gerne vil deekke — og vaere erlig herom.

Hvis man agter at starte et netvaerk op fra grunden, skal man negternt vurdere, hvad profilen
pé de ideelle ovrige deltagere er. Det er vigtigt at vaere realistisk herom, sd sandsynligheden for
at fa de rigtige personer ind oges.

Det kan vere fristende at sammensette netveerket med personer, der er uhyre kompetente,
vidende og kendt for deres bidrag til sociale ssmmenheange, men har disse personer realistisk
tid til at indgd? Der kan veere forskel pé den mest kvalificerede kandidat og den bedst kvalifice-
rede.

Nér man kontakter relevante kandidater til netvaerket, skal man sé @rligt som muligt beskrive
intentionerne. Det er meget kortsigtet at forsege at beskrive netveerket i rosenrgde vendinger,
idet man derved risikerer at lokke nogen med under falske forudsatninger. Andre deltagere er
maske netop mere tilbgjelige til at gd med, ndr de herer, at positive og negative sider leegges
frem side om side.

P3a samme mdade skal man veere realistisk, ndr man formulerer mél og forventninger, s& man
ikke bliver offer for en pionér-rus ved at laegge et for hgjt ambitionsniveau i opstartfasen. Det
oger nemlig risikoen for, at man ikke kan indfri dette hgje ambitionsniveau, og dermed bliver
skuffelsen sa meget storre.

Det er vigtigt at fa fastlagt, hvilke socialpsykologiske spilleregler der skal geelde, fx initiativpligt,
pligt til at sige til og fra, hvis netverket traeder vigtige hensyn under fode osv.

P4 tilsvarende méde skal man — pé et mere jordstrygende plan — aftale forventningerne til den
indsats, som den enkelte skal praestere: Madefrekvens, komme til tiden, bidrage under meder-
ne, forberedelse, disciplin m.h.t. fravaer/udeblivelse osv.

Selv om netvarket kommer godt fra start, kan det ryge lidt af sporet sidenhen. Derfor er det
vigtigt at aftale pa forhdnd, hvordan gensidige forventninger til netveerksdeltagelse og -arbej-
det lobende kan/skal afstemmes — ogsa ndr netvaerket er etableret.
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- Hvis man som person bliver anmodet om at indtrede i et nyt eller eksisterende netveerk, er det
vigtigt at sikre sig, at “forhandlingen” af den psykologiske kontrakt sker pa en hensigtsmaessig
madde, s& man selv eller netvarket ikke kaber katten i seekken.

- Det kan vere nyttigt at aftale en konkret skabelon for en typisk dagsorden for mgderne: Hvem
setter dagsordenen, hvilken indflydelse har de enkelte medlemmer herpd, og hvordan skal
medeledelsen ske — ogsé i de tilfeelde, hvor der ikke udpeges en madeleder?

- Hyvilke aktiviteter skal netveerket have mellern maderne? Hvilken rolle skal virtuel kommuni-
kation spille, og hvilke forventninger til medvirken kan stilles her?

- Som en af de vigtigste spargsmal at tage stilling til: Hvordan sikres dynamik og fremdrift i net-
veerkets arbejde, sd der ikke opstir metaltraethed?

- Er der forventninger til — og vil det veere en god idé at bruge — konsulentstotte undervejs?
Hvorfor, hvordan og fra hvem?

- Hvordan skal netverkets fremdrift evalueres — og hvorndr/hvor tit/af hvem?

- Der skal (helst for oprettelsen af netveerket) tages stilling til, om netvaerket er tidsbegranset
eller 1 princippet permanent. I den forbindelse: Skal der ske en lgbende udskiftning af med-
lemmerne (generationsskifte), eller er der "livsvarigt medlemskab”?

- Hvilken kodeks skal gelde for &benhed, fortrolighed mv.?

- Hvilke netveerk kan vere relevant for ens medledere, medarbejderreprasentanter og medar-
bejdere? Hvordan hjelper man dem til dannelsen heraf?

- Det er vigtigt at veere opmaerksom pd, hvilke signaler man udsender — bevidst eller ubevidst —
om nytten af netvark og ens holdning til, om det er godt for én selv, ens kolleger og ens med-
arbejdere.

- Generelt: Findes der i organisationen og/eller bor der laves en netveerkspolitik, som fastleegger
principper for tidsforbrug og anerkendelse for deltagelse i netvaerk? Hvordan skal i givet fald
en sddan politik udformes? Hvem skal involveres? Hvilken rolle skal MED-udvalget spille?

Disse sporgsmadl/temaer er i kortfattet form gengivet som bilag 1 og kan bruges som arbejds-
vaerktoj for personer og grupper, som opstarter eller videreudvikler ledernetvark.
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Karakteristika for netveerk
CVU Storkgbenhavn har i forbindelse med projektet om den leerende organisation indkred-
set folgende karakteristika ved netveerk:

Netvaerk kan eksistere:

- hvis alle er interesseret i samme sag/indhold
+ hvis deltagerne har et kollegialt faellesskab

- hvis deltagerne har et differentieret feellesskab
- hvis deltagerne bidrager eller viser interesse

Netveerk kan vaere udviklende:

- for arbejdsliv og praksis (individperspektiv)

- for den personlige og faglige udvikling (individperspektiv)
- for "det organisatoriske system” (virksomhedsperspektiv)
- for den kollegiale leering (virksomhedsperspektiv)

Netveerk kan vedligeholdes og styrkes hvis:

- der udnaevnes en tovholder/forankringsperson til at drive processerne i netveerket frem
- alle har en forankringsopgave, sa det er kollegialt forpligtende at arbejde i netveerket

- netveerket styres gennem organisering, forankring, produkter, formidlinger og vilje!

Netveerk ophgrer ofte hvis:
- der ikke er respekt og lydhgrhed over for hinanden kollegialt og fagligt
- der ikke er organisering i netvaerket.

Kilde: SCKK (Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling) i forbindelse med et
sdkaldt ELU-projekt
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Konklusion

Dette hefte har vist, at netverk er et seerdeles vigtigt og efterspurgt veerktej blandt SL-ledere. Der
er mange former for netveerk og derfor ogsd mange forskellige formal. Rigtigt anvendt har net-
vaerk mange fordele, men der er ogsd mange faldgruber. Undersogelsen LederPejling blandt SL-
ledere viser, klart og tydeligt, at netveerk er en del af socialpeedagogledernes virkelighed og dag-
ligdag. Med basis i undersogelsen kan man konkludere, at omfang, indhold og form i deres net-
veerksaktiviteter i alt overvejende grad md betegnes som tilfredsstillende. Nogle ledere gnsker sig
dog flere og kvalitativt bedre kontakter og relationer, og der er ogsd brug for at blive bedre til bade
at yde og nyde mest muligt i netveerk.

SL-lederne peger dog ogsa p4, at tracerne ikke vokser ind i himlen. Lad os derfor runde konklusi-
onen af ved at “laese hojt” fra ledernes enskeseddel: Hvis lederne med en tryllestav kunne pavir-
ke mulighederne og betingelserne for netvarksdeltagelse, hvad ville de s& gnske sig? Det er der
spurgt om i LederPejling, og herunder er ledernes gnsker grupperet under hovedoverskrifter og
formuleret med deres egne ord:

Om initiativet

+ Der skal veere en fantastisk igangsatter — en rollemodel
+ For eksempel i forbindelse med landsmade

+ Der skal vere en initiativtager, ellers sker der ikke noget

Om det faglige fokus

+ Innovation

+ Hoj faglighed

+ Omstillingsprocesser

+ Brobygning mellem gamle og nye kommuner
+ Vi skal veere enige om grundlaget

+ Det lange perspektiv pd vores opgaver

Om sammensztningen

+ Samme niveau, samme uddannelse, men gerne forskellige arbejdsomrader
+ Ildsjeele med bade praktisk og teoretisk erfaring

+ Folk uden for egen organisation

+ Selv velge, hvem man vil ssmmen med

+ Samme arbejdsomréader

+ Lille gruppe for at skabe tryghed og neerveer

+ Ogsé ledere fra den private sektor

Om tonen

+ Abenhed og respekt

+ Fortrolighed

+ Plads til forskellighed

+ Nerhed

+ Sjovt og uformelt

+ Fordomsfrihed

+ Ligeveerdighed, ikke bruge gruppen til at profilere sig selv
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Om netveerkets arbejdsmetode

+ Konsulenthjelp til at komme godt i gang

+ Supervision af konsulent

+ Ledercoaching

+ Akut telefonnetvaerk efter behov

+ Maoder omkring et tema, men ogsd plads til lgs snak
+ Feedback pa ledelsesproblemer

+ Ikke stress

Om den praktiske organisering

+ Vi skal have tid til det

+ Tovholder

+ Kan samles hurtigt, ndr der er behov for supervision
+ Det skal forega i arbejdstiden

+ Faste modedatoer

+ Ilokalomradet

+ Penge til at benytte konsulenter og indleegsholdere

Om sammenhang og legitimitet

+ Deltagelse i formelle netvaerk ber indga i arbejdsgiverens krav til lederne
+ Deltagerne skal veere enige om at prioritere arbejdet i gruppen

+ Koordinering med lederuddannelse

+ Opbakning hjemme p4 institutionen

Om personlige mal og udbytte

+ Bygge viden og erfaring op

+ Faglig anerkendelse

+ Folelsen af at veere i samme bad

Denne liste af gnsker illustrerer, at netvaerk ikke er entydige. Der er stor variation i gnskerne, og
nogle af dem er modstridende. Netverk er mangfoldige og forskelligartede, og netop det er deres
styrke i forhold til leering, udvikling og trivsel i lederjobbet.
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Bilag 1
Sporgsmal til overvejelse vedrgrende
oprettelse/brug af netvaerk

27

Diskussionsspgrgsmal Dine/jeres svar

Klarger for dig selv, hvor steerkt et gnske du
har om at indgd i et netveerk, og hvad det
egentlige motiv er.

Hvis du agter at starte et netveerk op, hvem
er sd nggternt vurderet de ideelle gvrige del-
tagere?

Kontakt relevante kandidater til netveerket og
beskriv sa arligt som muligt intentionerne.

Det kan vere fristende at sammensette net-
veerket med personer, der er uhyre kompeten-
te, vidende og kendt for deres bidrag til sociale
sammenhange, men har disse personer reali-
stisk tid til at indg&? Der kan vere forskel pa
den mest kvalificerede kandidat og den bedst
kvalificerede.

Er I realistiske, ndr I formulerer mél og for-
ventninger, eller er I ofre for en pionérrus her
i opstartfasen?

Hvilke socialpsykologiske spilleregler skal
geelde, fx initiativpligt, pligt til at sige til og
fra, hvis netvaerket treeder vigtige hensyn
under fode osv.?

Hvad er — pd mere jordstrygende plan — for-
ventningerne til den indsats, som den enkelte
skal preestere? Modefrekvens, komme til tiden,
bidrage under mgderne, forberedelse, disci-
plin m.h.t. fravaer/udeblivelse osv.?

Hvordan skal gensidige forventninger til net-
veerksdeltagelse og -arbejdet afstemmes — ogsd
ndr netvaerket er etableret?

Hvilke aktiviteter skal netvaerket have mellem
meaderne? Hvilken rolle skal virtuel kommu-
nikation spille?
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Diskussionsspgrgsmal

Hvis du bliver anmodet om at indtrede i et
nyt eller eksisterende netverk, hvordan sikrer
du dig s, at “forhandlingen” af den psyko-
logiske kontrakt sker pa en hensigtsmaessig
madde, sé du eller netveerket ikke kaber katten
i seekken?

Har du/I en skabelon for en typisk dagsorden
for mederne? Hvem satter denne dagsorden,
og hvordan sker mogdeledelsen — ogsa selv om
der ikke udpeges en modeleder?

Hvordan sikres dynamik og fremdrift i net-
veerkets arbejde?

Forventer du, at der vil vere brug for konsu-
lentstotte undervejs — hvorfor, hvordan og fra
hvem?

Hvordan skal netvaerkets fremdrift evalueres —
og hvornér/hvor tit/af hvem?

Er netverket tidsbegreenset eller i princippet
permanent? Skal der ske en lgbende udskift-
ning af medlemmerne (generationsskifte),
eller er der livsvarigt medlemskab”?

Hvilken kodeks skal gelde for dbenhed, for-
trolighed mv.?

Hyvilke netveerk kunne veere relevant for mine
medledere, medarbejderrepreasentanter og
medarbejdere? Hvordan hjelper jeg dem til
dannelsen heraf?

Hvilket signal udsender jeg — bevidst eller
ubevidst — om nytten af netvaerk og min hold-
ning til, om det er godt for mig, mine kolleger
og medarbejdere?

Generelt: Findes der og/eller bar der laves en
netveerkspolitik, som fastlegger principper for
tidsforbrug og anerkendelse for deltagelse i
netveerk? Hvordan skal i givet fald en sddan
politik udformes? Hvem skal involveres?
Hvilken rolle skal MED-udvalget spille?

Dine/jeres svar
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Bilag 2
Undersggelsen LederPejling blandt SL-ledere

Med jaevne mellemrum gennemforer FTF Internet-baserede sporgeskemaanalyser blandt for-
bundets ledermedlemmer, kaldet LederPejling. Formalet er at afdakke vigtige sider af ledelsesvil-
kérene og at undersege ledernes egne holdninger til udvikling af lederrollen. Ledelse er i hgj grad
et emne, som hidtil har stdet i skyggen af andre faglige sporgsmal.

Socialpaedagogernes Landsforbund har set en fordel i at gennemfore tilsvarende undersagelser
efter ssmme model blandt sine ledermedlemmer. Det giver muligheder for at se SLs ledernes
arbejdsvilkdr bade som gruppe og i et storre perspektiv.

Emnet for LederPejling 5 koncentreres om ledernes netvark. Netverk er kommet mere i fokus i
de senere dr. Der vokser en opfattelse frem, at netverk er et redskab for de ledere, som gerne vil
forbedre og udvikle resultaterne pa deres arbejdsplads. Netvark er ogsa et middel i lederlering
og en stotte i bestraebelser pa at opnd personlige karrieremal.

Denne undersggelse kortleegger omfanget og karakteren af ledernes netveerk. Der ses i seerlig grad
péd forskelle mellem de veletablerede, formelle netveerk pd arbejdspladsen, de mere tilfeeldige
uformelle netvaerk og de egentlige ledernetveerksgrupper. Undersggelsen sammenholder ogsd
ledernes trivsel i deres job og deres brug og vurdering af netveerk. Endvidere ses der - med
udgangspunkt i lederens kvalitative svar - pa resultater af de mest velfungerende netverk. Skal
organisationerne involvere sig? Ogsa det har lederne givet bud p4, og de beskriver, hvordan deres
organisation bedst kan understotte etableringen og udbyttet af netverk.

Hovedrapporten, som omfatter 22 FTF-organisationer, kan lases pd www.ftf.dk. I den dreftes pa
tveers af faglige organisationer en reekke generelle problemstillinger og perspektiver omkring
ledernetvaerk. Denne rapport rummer en analyse foretaget alene for leder-medlemmer af
Socialpaedagogernes Landsforbund. I alt 707 SL-ledermedlemmer har besvaret skemaet, hvilket
er tilstrackkeligt til en seerdeles palidelig analyse. Der blev udsendt 2400 skemaer, hvilket giver en
svarprocent pa 29.

Undersogelsen LederPejling blandt SL-ledere er foretaget af Anne-Mette Hjalager, Forskerparken
i Arhus og kan leeses pd www.sl.dk/lederpejling
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