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Ledelse af institutioner i forandring

Ud fra et systemteoretisk perspektiv giver artiklen et bud pd, hvordan der kan
tenkes ledelse inden for institutionsverdenen. Tankerne begranser sig dog ikke
til dag- og degntilbud, men kan ses som et teoretisk og praktisk bud pa at
tenke ledelse og organisation i organisationer, der er placeret spandingsfeltet
mellem politiske opdragsgivere og brugere. | en hverdag fyldt med
modsatningsfyldte rationaler. God ledelse forstds her som en vardiskabende
proces og praksis, der skal skabe de bedste betingelser for at lafte den opgave
institutionen er sat i verden for at lgse under de givnhe rammer og ressourcer.
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Ledelse af institutioner i forandring

Ud fra et systemteoretisk perspektiv giver artiklen et bud pa, hvordan der kan
tenkes ledelse inden for institutionsverdenen. Tankerne begranser sig dog ikke
til dag- og degntilbud, men kan ses som et teoretisk og praktisk bud pa at
tenke ledelse og organisation i organisationer, der er placeret spandingsfeltet
mellem politiske opdragsgivere og brugere. | en hverdag fyldt med
modsatningsfyldte rationaler. God ledelse forstds her som en vardiskabende
proces og praksis, der skal skabe de bedste betingelser for at lafte den opgave
institutionen er sat i verden for at l@se under de givnhe rammer og ressourcer.
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Institutionen i et kompleksfyldt krydspres

Institutionerne udfordres i dag af en stigende samfundsmaessig kompleksitet og et stadigt
steerkere organisatorisk krydspres gennem deres placering mellem brugere og politiske
opdragsgivere. Det er et pres, der bla. viser sig i form af ggede krav om sterre faglighed,
praksisdokumentation, organisatorisk udvikling og professionel ledelse. Kombineret med en
kommunal strukturreform stiller det ledelserne over for et voldsomt ydre pres.

Det ydre pres star dog ikke alene. Indefra presses lederne af foreeldrene og en raekke
interesseorganisationer - ikke mindst med krav om mere kvalitet, men dog ofte uden en
naermere definition af hvad der menes med et begreb som kvalitet. Herudover pavirkes man
indefra af medarbejderne, der stiller krav om fortsat faglig og personlig udvikling samtidig med
at de forseger at fastholde og udvikle deres fag og profession.

Endelig forholder offentligheden, medier og eksperter sig til institutionerne ud fra forskellige
rationaler og dagsordener. De fleste har en mening om, hvad der foregar i barnehaven eller i
fritidsordningen - ofte ud fra egne erfaringer og oplevelser.

En forstdelse af denne kontekst-kompleksitet er en forudsaetning for at forsta de
ledelsesmaessige udfordringer, handlings- og udviklingsmuligheder, der er i spil i en offentlig
ledelsespraksis. Staerkt forenklet kan man sige at institutionerne, ligesom de gvrige offentlige
organisationer som f.eks. skolerne, er spaendt ud mellem brugerne og det politiske niveau:

1. DET POLITISKE NIVEAU
Pavirkning af mal og bevillinger

s

2. SKOLE- OG INSTITUTIONSNIVEAU
Ledelsens og medarbejdernes planleegning og styring af drift og udvikling

s

3. BRUGERNIVEAU
Ydelsesaftagere (elever, foraeldre, bestyrelse og @vrige samfund)




| praksis vil de tre niveauer veere delt op i en lang reekke underinddelinger, men mellem det
politiske niveau og brugerniveauet ligger det centrale og afgerende felt, som institutionen
som system og organisation befinder sig midt i - relationelt forbundet til en reekke andre
systemer repraesenteret ved de forskellige interessenter. Denne forbundethed stiller aktgrerne
- i dette tilfeelde seerligt lederne og paedagogerne - over for et antal mere eller mindre
uforenelige krav og rationaler. Et forhold der principielt gzelder alle organisationer og ikke kun
de offentlige, selvom udviklingen er gdet i retning af et stadigt steerkere krydspres pd isaer de
offentlige institutioner, hvor det politiske niveau har sterst og mest direkte indflydelse.

Hvordan overhovedet udgve strategisk ledelse af en vaerdibaseret organisation i dette felt?

Ud fra et systemisk ledelsesmaessigt perspektiv vil det vaere afgerende at fokusere pa den
primaere opgave, som eksempelvis institutionen er sat i verden for at lgse. At skabe de bedste
muligheder for barnets udvikling samt at fa beskrevet indsatsen og visionen pa en méde, der
giver flest mulige mulighed for at koble sig meningsfuldt pa visionen. Dernaest ud fra denne
vision se pd, hvordan ledelse og medarbejdere hver isaer kan bidrage optimalt med at lgse
opgaven nu og i fremtiden. Herudover at se pa hvordan de gvrige interessenter bedst muligt
kan understgtte den gnskede udvikling. Endelig vil det vaere hensigtsmaessigt at fokusere pa
hvilke historier og tiltag der allerede gér i den gnskede retning. Ved at puste til disse, som
gladerne i et bal, vil der vaere mulighed for at de eksisterende succeser blusser op og bliver
mere synlige og normdannende for den videre udvikling.

Dette giver institutionslederen en meget central rolle i forhold til den videre udvikling. Som
sprog- og kulturskaber. Indadtil i forhold til medarbejdere, foraeldre og bestyrelse. Udadtil i
forhold til lokalsamfundet, kommunen og den gvrige offentlighed.

Hvordan er forholdet mellem den institution vi gnsker, og den vi har? Frem for at forsege at
forsimple kompleksiteten pa reduktionistisk vis, ma lederen blive i stand til at kunne
handtere kompleksiteten og handle strategisk under disse ledelsesmaessige grundvilkar. Her
kan et systemisk organisatorisk perspektiv med fokus pa institutionens relationer,
kommunikation, sprog og forteellinger udgere et frugtbart og fremadrettet bidrag.

REFLEKSION..

* Hvordan opfatter du din institutions
fremtid? Skaber | den selv eller
defineres den af andre udefra?

* Hvad er det dominerende
fremtidsdilemma | dyrker pa din
institution?

Ledelse i et systemisk lys

Den systemiske taenkning tager afseet i en grundleeggende forstaelse af at verden ikke kan
erkendes objektivt, men at det enkelte menneskes virkelighedsforstaelse er udtryk for en
subjektiv konstrueret virkelighed (jf. begrebet autopoiese, Maturana, 1980). Denne
virkelighedskonstruktion sker blandt andet pa baggrund af vore hidtidige oplevelser, erfaringer,
leering og relationer og det sociale miljg, som vi er en del af og kombineret med de gnsker,
ideer og tanker vi har for fremtiden. Nar vi som mennesker saledes ikke kan erkende verden
objektivt, bliver den konstruerede virkelighed derfor et resultat af vores individuelle
iagttagelser.

Umiddelbart er det en grunderfaring, som ogsd kommer til udtryk i mere dagligdags vendinger
som: "Det sete afhaenger af gjet der ser.” At saette objektiviteten i parentes har imidlertid



nogle meget store konsekvenser i forhold til vores forstaelse af viden og kommunikation -
og dermed ogsa for ledelse. Erkendelsesteoretisk er der tale om et paradigmeskifte, som de
fleste vil kunne nikke genkendende til, men de ledelsesmaessige konsekvenser er der grund til
at ofre langt mere opmaerksomhed pa.

Derfor farst et kort overblik over nogle af de centrale systemiske pointer, som er relevante,
nar vi taler om ledelse og udvikling af organisationer.

Der findes nok en sandhed, men den er aldrig objektiv. Det sete vil altid afhaenge af
iagttageren, hvormed der ikke leengere er nogen, der har patent pa sandheden. Som ledere ma
vi erkende at alle medarbejdere har hver sin forstaelse af institutionens veerdigrundlag og
handler i den bedste hensigt ud fra egen position, erkendelse og logik. Fokus pa systemets
eller institutionens aktgrer og interessenter, og deres indbyrdes relationer, bliver derfor
afggrende for en reel forstdelse og koordinering af de individualiserede konteksttolkninger og
handlinger som konstant udspiller sig i praksis.

Manglende objektivitet betyder dog ikke at verden ikke er, men alt hvad vi erfarer, erfarer vi
ud fra os selv. Vi konstruerer verden ud fra, hvad der giver mening for os hver isaer og handler
ud fra dette. Det, der ikke giver os mening, negligerer eller nedtoner vi bevidst eller ubevidst.
Pa den made udger vi som mennesker, hvad enten det er pa individ-, gruppe- eller
organisationsniveau, et lukket meningsskabende system. Eller med Maturanas ord: et
autopoietisk (selv-refererende) system. Derfor er der eksempelvis lang vej fra at et vedtaget
veerdigrundlag skaber en reel koordineret praksis.

Som menneskelige autopoietiske systemer er vi dog samtidig abne kommunikerende
systemer, der gennem tilpasse forstyrrelser kan pavirke og pavirkes af andre autopoietiske
systemer. Derfor bliver kommunikation - det at skabe tilpasse forstyrrelser - sammen med en
fortlebende ledelsesmaessig kontekstmarkering to afggrende ledelseskompetencer i forhold til
at kunne skabe organisatorisk udvikling, der bedst muligt udnytter medarbejdernes
kompetencer og potentialer jeevnfgr organisationens overordnede mél og perspektiver. Hvad
der er en tilpas forstyrrelse for nogen vil sandsynligvis veere en utilpas forstyrrelse for andre.
Overgangen fra en individuel til en teambaseret kultur har for mange i fgrste omgang veeret
en utilpas forstyrrelse. Derfor skaber strukturelle eendringer ikke nedvendigvis reelle
forandringer i praksis.

| lyset af Maturanas autopoiese begreb udggr institutionen altsa ikke blot et system, men
bestar af en lang reekke autopoietiske subsystemer - systemer, der pa en gang er
selvrefererende og lukkede for al anden fornuft end den de selv skaber samtidig med at de er
abent kommunikerende og pavirker og pavirkes af hinanden med hver sine logikker og
rationaler. Nar vi taler udvikling ma institutionen derfor ses og forstds i dens samlede
komplekse system med seerligt gje for relationerne der binder de mange interessenter
sammen. Fordi det er i relationerne at mening opstdr og kan koordineres.

Ovenstdende stiller krav om en konstant og tydelig kontekstafklaring og -markering af
meder, dagsordner, projekter og al gvrig virksomhed i organisationen med spergsmal som:

Hvad er formalet?

Hvilken effekt skal det skabe for hvem og hvornar?

Hvordan hanger det sammen med organisationens gvrige strategi?

Hvad er rammerne — hvad er ikke til forhandling, hvad skal vi diskutere og blive
klogere pa?

* Hvad kan jeg selv bidrage med, for at vi opnar det vi gerne vil?

Det kan synes banalt, men en uklar kontekst er ofte arsag til megen forvirring og ringe
ressourceudnyttelse. Vi tror, at vi alle ved, hvad hinanden mener, og sa gér det galt. Nar
konteksten ikke tydeliggeres, giver det rum for ukoordinerede forventninger og handlinger i



mange retninger. De kan forekomme logiske og foretaget i den bedste hensigt - set ud fra
den enkelte medarbejders perspektiv og eget autopoietiske system.

REFLEKSION..

* Hvad er dine bedste erfaringer i
forhold til at skabe tydelige
kontekster?

* Hvordan kunne du som leder med til
at gere konteksten endnu tydeligere i
din praksis?

Fra en bagudrettet svarkultur til en fremadrettet spoergsmalskultur

| en paedagogisk kontekst kan der ofte ikke gives entydige svar pa spgrgsmal. Der er sjeeldent
en simpel lineaer sammenhang mellem en paedagogisk indsats og de effekter den
efterfglgende skaber. Derfor er det lederens opgave at fa medarbejderne til at rette
opmarksomheden mod fremadrettede mulighedsabnende handlinger. | stedet for ensidigt at
fokusere pé bagudrettede arsager, fejl og mangler. Opgaven er at f& medarbejderen til selv at
komme med nye ideer til lesninger gennem en anerkendelse af det, der er sveert, og en
samtidig afdaekning af hvilke skjulte dramme og forestillinger, der ligger bag disse
sprogliggjorte problemer.

Parallelt med anerkendelsen ma der sparges vaerdsaettende ind til alt det der virker, som
tidligere er lykkedes: de gode erfaringer. Hvilken leering kan der drages ud af disse situationer?
Hvordan kan den viden veaere med til at skabe mere af det gode?

En sddan anerkendende, veerdseettende og nysgerrigt undersggende tilgang, jf. Appreciative
Inquiry, forudseetter en evne til at kunne stille gode spgrgsmal. | stedet for at levere feerdige
svar, hvor ansvaret og initiativet forbliver hos svarleverandgren. De fleste af os er skolet til at
give svar og forventer at fa faerdige svar. Erfaringsmaessigt skaber det dog langt starre effekt,
ndr medarbejderen selv har ejerskab for en given beslutning i lyset af den mening det giver
vedkommende.

At kunne stille gode spergsmal bliver saledes ogsa en afgerende ledelseskompetence - nér der
ikke er entydige svar. | andre tilfeelde star tingene ikke til diskussion, hvorfor der ikke er grund
til at bruge tid pa at diskutere dem. Erfaringsmaessigt er mange mader praeget af fiktive
diskussioner, som allerede er afgjort pa et andet organisatorisk niveau. Er det besluttet at der
skal spares tre procent pa driftsbudgettet, stér det naeppe til diskussion. Det ma tages til
efterretning og sd ma der arbejdes bedst muligt inden for de nu givne rammer.

Ovenstdende systemiske forstdelsesramme saetter kontekstbegrebet, sprog, kommunikation
og relationer i centrum. P denne baggrund bliver opgaven som leder at vaere kontekstmarker
og at koordinere mening og handling med henblik pa at skabe optimal organisatorisk leering
og udvikling ud fra de ressourcer og potentialer, der er til radighed i organisationen.

REFLEKSION..

* Hvad kendetegner kommunikationen pa din
institution?

* Hvad ville der ske, hvis du i hgjere grad anerkendte og
veerdsatte dine kollegaers og medarbejderes bedste
erfaringer og handlinger?




Lederen som sprog- og kulturskaber

Den made vi taler om nutiden pa skaber vore nutidige og fremtidige handlingsmuligheder.
Lederen har séledes en afgerende rolle som sprog- og kulturskaber i organisationen. En
position og mulighed, der m& medreflekteres i ethvert ledelsesforhold - iseer i forhold til
ledelse i en paedagogisk kontekst. Omtaler vi f.eks. teamsamarbejdet som vaerende
problematisk, skaber vi forventninger i organisationens relationer om at teamsamarbejde er
problematisk - og sa bliver det sandsynligvis problematisk. Fokuserer vi i stedet pa
mulighederne i teamarbejdet, vil det veere med til at generere nye perspektiver pa teamets
videre arbejde.

Fra et organisations- og ledelsesperspektiv bliver det derfor vigtigt at vaere bevidst om, hvilke
historier der forteelles, internt og eksternt i organisationen, af de forskellige interessenter.
Samtidig med en nysgerrighed pa hvilke historier der ikke fortzelles, ikke hares eller som ikke
kommer frem i lyset.

De uofficielle fortzellinger vil i hgj grad ogsa vaere styrende for den enkelte medarbejder med
mindre disse bringes frem og koordineres med institutionens overordnede mal og visioner, sa
der bliver stgrst mulig sammenhang mellem organisationens fortalte og levede historier
mellem veerdigrundlag, visioner og mal pa den ene side og den daglige paedagogiske praksis pa
den anden side. Her bliver lederens evne til at skabe, fortzelle og koordinere historier en
vaesentlig ledelseskompetence, da organisationens fortallinger i hgj grad er medskabere af
den virkelighed, kontekst og identitet, der er ved at opsta.

REFLEKSION..

* Hvad er den dominerende forteelling om
teamsamarbejdet pa din arbejdsplads?

* Huvilken teamfortalling sa du gerne blev fortalt og var
den dominerende om to ar?




Fire forskellige ledelsesperspektiver

Eksternt rum/andre
systemer i omgivelserne

Organisations-
positionen

Refleksionsrum

- overblik . e
/ 7
<: Konsulent- Opgaverum Produktions- :>
positionen - ydelser positionen

Personale-
positionen

Den systemiske taenknings staerke fokusering pé fortzellinger og spergsmal frem for svar
betyder ikke, at alt er til forhandling eller skal saettes til debat efter devisen: “"Hvad synes du
selv? Alt er ikke lige godt eller relevant - heller ikke, nar der ikke kan gives entydige svar.
Institutionen er sat i verden med en bestemt opgave og en institutionsleder er ansat til at
varetage institutionens og interessenternes interesser jf. den indledende kontekstafklaring.
God ledelse ma derfor altid ses ud fra organisationens perspektiv. Hvordan bliver jeg bedst
muligt i stand til at lase opgaven med de ressourcer og de rammer jeg har til radighed?

Med det organisatoriske perspektiv pa ledelsesopgaven gives ledelsen retning. Lederen ma fra
organisationspositionen tydeligggre de organisatoriske rammer inden for hvilke den
paedagogiske virksomhed kan udfolde sig. | andre tilfaelde ma lederen fra en
produktionsposition vaere med til at sikre det faglige niveau og den videre udvikling i forhold
til eksterne krav, forventninger og professionsidealer. Der kan ogsa veere brug for at lederen
taenker og handler ud fra en personaleposition, og pd den made vaere med til at skabe gode
relationer og udnytte medarbejdernes kompetencer og ressourcer bedst muligt. Endelig kan
det vaere hensigtsmaessigt ogsa at kunne agere ud fra en konsulentposition, hvor lederen har
fokus pé den enkelte medarbejder og coacher denne i forhold til den aktuelle opgave.

Som leder kan en given sag eller forhold anskues ud fra de fire forskellige perspektiver eller
positioner - alt afhaengig af konteksten. | praksis er der ofte flere perspektiver i spil ad gangen,
men det er vigtigt, at du som leder er bevidst om din rolle i den givne situation. Som et led i
kontekstafklaringen kan det veere en fordel at bevidstggre medarbejderne om, hvilken
position lederen taenker eller taler ud fra. Det skaber forskellige dagsordener og kontekster for



medarbejderne: om de blot skal lytte og tage til efterretning eller taenke med, reflektere og
udvikle inden for de udstukne rammer. Som team eller medarbejdergruppe. Eller enkeltvis.

En sddan tydeliggarelse af konteksten giver erfaringsmaessigt ledelsen langt starre legitimitet
og medarbejderes accept og respekt for ledelsens forvaltning af ledelsesretten vokser be-
tydeligt samtidig med at medarbejderne i hgjere grad bliver konstruktivt medteenkende i
forhold til den optimale opgavelasning - set ud fra et organisatorisk perspektiv.

Handler det eksempelvis om en teamudviklingssamtale kan lederen forud for medet
praesentere teamet for de emner, som det ud fra en organisationsposition er vaesentlige for
dig som leder at drafte med teamet. Herefter kan du stille en raekke fremadrettede spargsmal:

* Hvad er for jer som team det vigtigste emne, vi skal drgfte pd medet?

* Hvad gnsker | bliver resultatet af medet?

* Hvad kan du/I bidrage med for at vi ndr resultatet?

* Hvad gnsker du/I at jeg som leder skal bidrage med?

Ovenstaende spgrgsmal er erfaringsmaessigt i hgj grad med til at skabe ejerskab og
malrettethed. Primaert fordi konteksten gares klar og tydelig og madet derfor bliver en reel
samskabelsesproces.

REFLEKSION..

* Huvilke lederperspektiver anvender du oftest som
leder?

* Huvilke perspektiver ville du gerne bruge mere eller
mindre af i din ledelsespraksis - hvilken effekt ville det
skabe?

Fra patvungen kollegialitet til udviklende laeringskultur

Skal leerende og fremadrettede teamudviklingssamtaler eksempelvis blive til et strategisk og
malrettet ledelsesredskab, kan der vaere brug for flere strukturerede og systematiserede
samtaler. “Det har jeg som leder ikke tid til,” vil mange ledere indvende. De fleste erfaringer
viser i midlertidig at den ekstra tid er givet fantastisk godt ud, fordi jeevnlige og kortere
samtaler i langt hgjere grad kan veere med til at skabe feelles kultur og bevidsthed om
organisationens visioner, hvorved den enkelte medarbejder i hgjere grad strategisk kan
arbejde med pa disse. Derudover frigiver det rigtig meget ledelsesmaessig tid og energi, fordi
mange traditionelle konflikter slet ikke opstar eller nar at udvikle sig til problemer. Det giver
sammenlagt lederen bedre mulighed for at arbejde fremadrettet og strategisk i stedet for at
agere brandslukker. Skal det lykkes at implementere nogle af disse systemisk inspirerede
pointer, ma lederen dog begynde med sig selv:

* Atstille fremadrettede spergsmal frem for bagudrettede svar, ndr der ikke er entydige
svarmuligheder.

* At arbejde strategisk med organisationens mange forteellinger.

* At bruge de forskellige ledelsesperspektiver bevidst i den aktuelle sag og kontekst.

Alt sammen vil ske i en veerdsaettende og anerkendende dialogkultur for at skabe stgrst mulig
engagement og ejerskab blandt medarbejderne om institutionens overordnede opgave. Som
leder m& man selv turde tage den medicin, som man har tiltaeenkt medarbejderne. Det er
vores klare erfaring at det ikke blot skaber respekt, men i hgj grad ogsa effekt.



REFLEKSION..

* Hvad har for dig veaeret de vigtigste leeringspointer i
denne artikel?

* Hvordan kan du taenke disse pointer ind i din egen
organisatoriske kontekst?

* Huvilken effekt ville det skabe?
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