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af de systemiske teorier.

Spejder man ud over det brogede
landskab af hgjere undervis-
ningsanstalter, forfattere, ledel-
ses-konsulentfirmaer og -insti-
tutter, som arbejder med ledelse,
springer en bestemt del af ledel-
sesfeltet i gjnene: Systemisk le-
delse, der definerer lederrollen og
ledelsesmetoder pa basis af den
systemiske og socialkonstruktio-
nistiske teori.

Retningen er mdske den gren af
ledelsesfeltet, som er vundet staer-
kest frem i de seneste 10-12 ar. Te-
orierne er kommet til udtryk en
reekke steder: f.eks. i den leerende
organisation (Peter Senge 1999),
Appreciative Inquiry (Cooperri-
der et al. 1984, 1997; Dalsgaard et
al. 2002), Coaching (Stelter 2002)
m.m. De store spillere pa kursus-
markedet, Forvaltningshejsko-
len, COK, DIEU, Djof efteruddan-

nelse m.fl. baserer i stigende grad
deres lederkurser pa systemisk te-
ori, ligesd med Uddannelses- og
HR-afdelingerne i en raekke store
organisationer, FTF, Novo Nor-
disk, TDC m.fl., og det ses efter-
hénden ofte inden for den of-
fentlige sektor, at man officielt
baserer ledelsesarbejdet pa en
systemisk ledelsesforstaelse.

Udviklingen er gaet med raket-
fart, hvilket der er en raekke gode
grunde til. Vasentligst er nok
den grundlaeggende, komplekse
situation, som ledere i dag ma na-
vigere i forhold til. De senere arti-
ers gryende opbrud i den domi-
nerende, autoritaere forstaelse af
lederrollen og den hierarkiske,
bureaukratiske organiseringsform
har skabt en kompleks situation,
hvor dagens leder i sin selvforsta-
else og ledelsespraksis typisk star
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med et ben i den gamle autori-
teere og hierarkiske lejr og det an-
det ben i den nye lejr karakterise-
ret ved begreber som uddelege-
ring, emotionel intelligens,
vaerdibaseret ledelse, innovation,
lering, kulturel diversitet, globa-
lisering, projekt-, spaghetti- og
gruppeorganisering m.m. Kom-
pleksiteten er gget vasentligt og
flere af de forskellige krav til le-
derrollen opleves umiddelbart
som modsatrettede og svert
héndterbare.

Denne kompleksitetsstigning krae-
ver en forstielse af ledelse, der
selv er kompleks. Modsat megen
anden ledelsesteori, der groft sagt
forsgger at gore tingene mere
simple, tilbyder den systemiske
teori en tenkning, hvor forsta-
else af den ydre kompleksitet i
verden fordrer, at vi gger vores
indre kompleksitet. For at forsta
en kompleks omverden, ma vi
altsd gge kompleksiteten i vores
teenkning om verden. Dette er for
os at se en vasentlig forklaring
pa, at teoriretningen vinder sa
staerkt frem.

Set ind i dette billede med denne
vaekst i interessen for systemisk le-
delse er det paradoksalt, at der
ikke er nogle empiriske undersg-
gelser af de praktiske implikatio-
ner af ledelse pad et systemisk
grundlag. Der findes nogen litte-
ratur om de systemiske ideer og le-
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delse (eks. Barge 1994, Campbell
etal. 1994, Danelund & Jorgensen
2000, Dahl & Hansen 2001, Wheat-
ley 1999 m. f.), men her er det
stort set altid konsulenter/teoreti-
kere, der udfolder deres hypoteser.
Ledernes egne erfaringer med at
praktisere de systemiske ideer, er
ikke blevet undersogt.

Professionelt argrer det os, at
forskningen er neermest ikke-ek-
sisterende. Det er paradoksalt for
en teoriretning, hvor teori og
praksis ses som rekursivt for-
bundne (Bateson 1972, Wittgen-
stein 1994, Lang & Cronen
1994). Og det er e@rgerligt for den
positive udvikling, som de syste-
miske ideer er inde i - set i for-
hold til udbredelsen iblandt le-
dere.

Milet i denne artikel er derfor at
komme med et bud pa, hvad den
systemiske teori har af praktiske
betydninger for ledelse. Dette gor
vi pa baggrund af en interview-
undersggelse' foretaget med 15
ledere fra forskellige private og
offentlige organisationer, der alle
igennem leengere tid (2-15 ar) har
arbejdet med de systemiske teo-
rier og metoder i deres ledelse.

Undersggelsen peger pd, at ledere,
som baserer deres ledelsesforsta-
else og praksis pa den systemiske
teenkning, oplever fglgende:
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Modsat megen anden
ledelsesteori, der groft
sagt forseger at gore ting-
ene mere simple, tilbyder
den systemiske teori en
taenkning, hvor forstaelse
af den ydre kompleksitet i
verden fordrer, at vi oger

vores indre kompleksitet.
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. Enprofessionalisering af ledelse. Lederne bruger de systemiske metoder

og teorier til at professionalisere ledelse som et fag i egen ret. Dvs. et
fag med faglige forstaelser, metoder og teknikker, som definerer le-
derrollen. Lederne fremhaever, at professionaliseringen af lederrollen
folges af emotioner som sikkerhed, tryghed, overblik og personlig
distance til lederrollen.

. Ledelse som et kommunikativt feenomen, der skabes i konteksten — kom-

pleksitet som praemis for ledelse. Lederne definerer ledelse som et kom-
munikativt faenomen, der bliver skabt i de kontekster (sammen-
haenge), som lederen og medarbejderne etablerer. Kontekstbevidst-
heden og evnen til bdde at leese og selv skabe konteksten er derfor et
centralt redskab i systemisk ledelse.

. En relationel magtforstdelse. Systemisk ledelse bygger pa en relationel

magtforstaelse frem for en traditionel positionel forstaelse af magt
som knyttet til en bestemt person i en position. Lederens evner til at
samkonstruere lgsninger og beslutninger er derfor afgerende.

. Proceslederfoerdigheder. Evnen til procesledelse baseret pa dialogiske

principper og den systemiske “nysgerrighed” er helt afgerende for
systemisk ledelse.

. Leeringsskabende ledelse. Det er et gennemgdende menster, at lederne

har steerkt fokus pd — igennem sporgsmal og refleksive samtaler (coa-
chende ledelse) — at skabe laering og udvikling hos medarbejderne. Le-
derne betegner dette som et skift fra en ekspertlederrolle, der leder
igennem svar og instruktioner, til en proceslederrolle, der i hgjere grad
leder igennem spgrgsmal og lerings- og meningsskabende processer.

Sproget som det centrale ledelsesredskab. I en systemisk sprogforstaelse er
lederens sprogfelsomhed og evne til at bruge sprogets skabende po-
tentiale afgorende i arbejdet med at skabe de bedst mulige og mest
konstruktive arbejdsprocesser. De bruger her Appreciative Inquiry-til-
gangen som en sproglig “loftestang” for de organisatoriske processer.

Systemledelse. Pa det mere overordnede og strategiske plan forstar le-
derne organisationen som et homeostatisk system. Ledelse defineres

her overordnet som at arbejde med systemets homeostase forstaet
med begreberne retning, rammer, relationer og raderum.
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I det folgende redegor vi kort for
nogle udvalgte grundpointer i
den systemiske teori. Laesere,
som er bekendte med den syste-
miske teori, kan veelge at springe
dette afsnit over.

Herefter uddybes resultaterne af
de 15 interviews og slutteligt
praesenteres et lengere eksempel,
der sammenfatter flere af de
pointer, som de gvrige afsnit prae-
senterer, og som er et eksempel
pa, hvordan ledere kan arbejde
med strategiudvikling inspireret
af de systemiske ideer.

Artiklens indhold varierer altsd
markant. Det neste afsnit er af
sprogfilosofisk og erkendelseste-
oretisk karakter, hvor de folgende
afsnit er mere praksisrettede,
med metoder, eksempler og cases
om de systemiske ideers praksis-
betydning for ledelse.

Systemisk taenkning

I dette afsnit praesenterer vi et
bud pé den systemiske teenkning
ved hjalp af tre udvalgte nogle-
begreber: autopoiesis, kontekst
og sprogspil. Falles for begre-
berne er, at de har deres ophav i
biologien og filosofien, og at de
tilbyder nogle grundleggende
mader at teenke om verden pa.
Systemisk teori er altsd en biolo-
gisk funderet filosofi om men-
neske, erkendelse og sprog, men
er samtidig umaddelig praktisk,
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hvilket bliver klart, nar vi kom-
mer til ledernes svar pa betyd-
ningen af de systemiske ideer for
deres ledelsespraksis.

Autopoiesis

Begrebet autopoiesis stammer fra
den chilienske filosof og biolog
Humberto Maturana og betegner
en biologisk funderet argumenta-
tion for at menneskers forstaelser
af verden altid er subjektive og at
sproget ikke afspejler en objektiv
virkelighed.

Autopoiesis betyder “selvrefere-
rende” og “selvskabende”. Ifglge
Maturana er mennesker autopoie-
tiske systemer, som bade biologisk
og kognitivt (dvs. forstaelsesmaes-
sigt) er kendetegnede ved at vare
selvrefererende (Maturana & Va-
rela 1992). Dvs. at vi forstar ver-
den pa basis af vores forforstdelser
—ikke verden i sig selv!

Maturana bryder her med anta-
gelsen om, at kommunikation er
noget, der skabes et sted og over-
fores direkte og uberort via spro-
get til en modtager. I denne for-
staelse er sproget et redskab til at
forstd ‘det samme ved det
samme’, sa vi igennem brugen af
sproget kan na frem til den sande
og endelige forstaelse af en given
situation.

Maturana argumenterer for, at
denne forstaelse af kommunika-
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ikke af, hvad der transmit-
teres, men af hvad modta-
geren erkender. Og det er
denne erkendelse, modta-
geren handler pa.
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tion er forkert. Mennesker er bio-
logisk set lukkede for direkte
overforsel af information. Nerve-
systemets strukturer kan kun ‘for-
styrres’ af omgivelserne. Kom-
munikation afhanger ikke af,
hvad der transmitteres, men af
hvad modtageren erkender. Og
det er denne erkendelse, modta-
geren handler pa (Ibid.).

Medarbejderen hgrer altsd ikke
det, lederen siger, men det med-
arbejderen hgrer. Forestil dig en
chef, der siger til sin ledergruppe:
Vi skal veere en markant leder-
gruppe. Vi skal veere visioncere i vo-
res ledelsesstil eller vi skal veere syn-
lige ledere. Hvor mange mulige
forstdelser er der ikke af disse ud-
sagn? Forstaelser, der alle afheen-
ger af ledernes forforstaelser.

Endvidere betyder autopoiesisbe-
grebet, at man ma opgive anta-
gelsen om, at det er muligt at
vaere ‘objektiv’. Vi har som men-
nesker ikke direkte adgang til en
ydre virkelighed, som vi kan for-
holde os objektivt til. I stedet for-
stdr vi verden autopoietisk. Der er
altsd mange udgaver af virkelig-
heden.

Maturana taler derfor om verden
med begrebet multivers i stedet
for univers (Maturana 1988). Her-
med bliver kompleksitet og fler-
tydighed i forstaelserne af verden
et vilkar i den menneskelige ek-

sistens. Vi kan derfor aldrig na til
en endelig afklaring af, hvordan
en given situation kan eller skal
forstés. Vores udfordring er i ste-
det at koordinere de forstaelser,
som vi har i en given situation, s&
vi kan fortseette sammen med de
mennesker, som vi handler i rela-
tion til.

For ledelse betyder dette, at lede-
ren ikke kan indtage en ekspert-
position med patent pa de sande
lgsninger og pa at vide “bedre”,
men i stedet bliver en procesle-
der, der igennem “forstyrrelser”
koordinerer og samskaber de i si-
tuationen bedst mulige forsta-
elser og lgsninger.

Den sidste pointe er, at nar vi for-
lader ideen om objektivitet, for-
lader vi ogséa ideen om sikkerhed
og endegyldighed i vores forsta-
elser. Forestil dig en normal hver-
dagssamtale mellem to ledere i
din organisation. P4 hvor mange
gyldige méder kan denne samtale
beskrives? Hvad er det, vi regis-
trerer? Det vi forstar, er det vi re-
agerer pa. Og er dermed med til at
abne muligheder for os selv og
andre i situationen, eller med til
at lukke muligheder i situatio-
nen. Vores forstaelser er dermed
aldrig udtryk for en objektiv be-
skrivelse af situationen, men ud-
tryk for et valg, der til en vis grad
fanger os i en bestemt opfattelse
af, hvad der foregar.
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Forestillingen om at verden kan
anskues objektivt indebeerer, at
der findes ét gyldigt perspektiv pa
situationen. Ideen om autopoie-
sis indebaerer i stedet en funda-
mental nysgerrighed: Bdde pa
hvordan jeg selv kan forsta situa-
tionen, og eventuelt finde nye
mader at forstd den pa, og samti-
dig en nysgerrighed pé, hvordan
andre ser og forholder sig til en
given situation.

Maturanas autopoiesisbegreb er
blevet videreudviklet af Niklas
Luhmann (1984) til ogsa at be-
tegne sociale systemer, herunder
organisationer. Vi vil ikke ga i
dybden med diskussionen imel-
lem Maturana og Luhmann og
blot kort redegere for Luhmanns
teenkning:

Luhmann skelner mellem tre for-
skellige typer sociale, autopoie-
tiske systemer: Samfundet, inter-
aktive systemer og organisatio-
ner. Alle er de autopoietiske og
saledes kendetegnede ved, at de
skaber og opretholder bestemte
kommunikationsmenstre. I orga-
nisationer foregar der siledes en
konstant selvopretholdende re-
produktion af kommunikation
om eks. holdninger, normer og
regler for acceptabel adferd. Or-
ganisationen er aben for informa-
tion fra omverdenen, og dog alli-
gevel lukket i den forstand, at in-
formationen altid vil udveelges og
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fortolkes autopoietisk. Organisa-
tionen kan kun, som det er tilfael-
det i Maturanas forstaelse af indi-
videts erkendelse, “forstyrres”.
Instruktion er altsa ikke muligt.

Nar man som leder forstar sin or-
ganisation som et autopoietisk sy-
stem, ser man det som et system,
hvor delene (afdelinger, medarbej-
dere m.m.) betinger og pévirker
hinanden, og hvor der er en selv-
opretholdende reproduktion af
kommunikation om, hvad der er
rigtig adfeerd, opgavelosning og
ledelse m.m. Systemet vil altid
forsta information pa basis af sig
selv og man ma som leder arbejde
med forstyrrelser for at pavirke
systemets retning.

I afsnittet “Systemledelse” kom-
mer vi uddybende ind pa en bred
systemisk forstdelse af systemer.

For ledelse betyder autopoiesis-
begrebet kollossalt meget. Fore-
stillingen om at vi kommunike-
rer entydigt om den “samme”
virkelighed falder bort. Lederen
er leder i en verden, der funda-
mentalt set er kompleks og hvor
ingen (incl. lederen selv) har pa-
tent pa at vaere en ekspert, der
kan forudsige og definere, hvad
der er sandt og efterfglgende in-
struere andre i det. Vi lever i en
multiversverden. Lederens rolle
er proceslederen, der med en nys-
gerrighed og en serlig sprogfel-

o

ARTIKLER

Lederen er leder i en ver-

den, der fundamentalt set
er kompleks og hvor ingen
(incl. lederen selv] har pa-
tent pd at veere en ekspert,
der kan forudsige og defi-
nere, hvad der er sandt og

efterfolgende instruere

andre i det.
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somhed “forstyrrer”, koordinerer
og samkonstruerer forstdelser,
som medarbejdere, lederen og or-
ganisationen efterfglgende kan
handle ind i. Til denne rolle tilby-
der den systemiske teori en reekke
redskaber og metoder: sporge-
teknikker, coaching, procesledel-
se m.m.

Der kommer saledes et stort fo-
kus pé ledelsesmaessigt at kunne
mestre alskens kommunikative
relationer, hvilket er hvad det
naste afsnit om kontekstbegre-
bet hjeelper os til at forsta.

Kontekst

“Du kan ikke sige noget menings-
fuldt uden detaljer fra en kontekst”
(Cronen).

Det naeste vigtige begreb i det sys-
temiske univers er “kontekst”,
der betyder sammenhang. Be-
grebet anvendes sarligt af
antropologen, filosoffen og bio-
logen Gregory Bateson.

Batesons hypotese var, at natu-
ren skal forstds som relationer og
menstre, ikke som enkeltdele! En
del skal altsd forstds i den
sammenhang og i de relationer,
den eksisterer i.

Vi vil naevne 3 vigtige pointer,
der knytter sig til kontekstbegre-
bet.

For det forste er helheden mere
og andet end summen af enkelt-
delene (Bateson 1972). Et system,
eksempelvis en organisation, be-
star af dele eller komponenter,
der gensidigt betinger, péavirker
og skaber hinanden. Systemet er
noget andet og mere end sum-
men af dets enkeltdele, fordi rela-
tionerne skaber noget nyt. F.eks.
er HyO noget andet end to brint-
atomer og et iltatom. P& samme
made er ‘ledelse’ et socialt feeno-
men, der ikke knytter sig til lede-
ren i sig selv, men skabes af lede-
ren i relation til medarbejdere, an-
dre ledere m.fl.

For det andet papeger Bateson, at
konteksten betyder alt. Mennesker
og handlinger kan aldrig forstas i
sig selv, men far deres betydning i
den kontekst og i de relationer,
de indgar i.

“Hvad vi kalder ‘kontekst’, omfatter
subjektets adfverd sdvel som de ydre
begivenheder” (Bateson 1998, 83).

Den samme handling udfert i to
forskellige sammenheenge kan
have vidt forskellig betydning.
Dette kan illustreres af fglgende
eksempel fortalt af en af de le-
dere, vi interviewede:

“Hvis jeg tog min bil, kgrte hjem til
mit hus, parkerede bilen, gik ind i
huset og ud i kgkkenet, hvor min
kone stdr, sd kan jeg gd hen til
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hende, gribe hende lidenskabeligt
om kinderne, kysse hende pd mun-
den og sige: jeg elsker dig! Det er en
kontekst.

Jeg kunne ogsd tage min bil, kgre
den ud til rockerborgen i Brabrand,
parkere bilen, gd ind i huset og ud i
kokkenet, hvor rockerkongen stdr. Sd
kan jeg gd hen til ham, gribe ham li-
denskabeligt om Kkinderne, Kysse
ham pd munden og sige: jeg elsker
dig! Det er en anden kontekst. Og
ndr jeg sda vagner pd hospitalet 2
dage efter, og spgrger: Hvad skete
der? Jeg gjorde jo det samme?

— Sd har jeg oplevet, hvad kontek-
sten betyder!”

I denne forstaelse vil man aldrig
lede efter universielle ledelses-
redskaber, der kan bruges i alle
sammenhenge. I stedet kommer
fokus pa konteksten for brugen af
ledelsesredskaber.

For det tredje indebarer kon-
tekstbegrebet, at relationen bli-
ver den mindste enhed for vores
betragtninger. Relationen define-
res som forbindelsen mellem de
forskellige forstaelser, som de in-
volverede har af en situation. Et
eksempel pé betydningen af det-
te er folgende:

En leder forteaeller, at han er irrite-

ret og stresset, fordi hans medar-
bejdere aldig tager det ansvar og
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udviser det engagement, som han
gerne vil have dem til. Det gor
ham stresset og irriteret, fordi
han selv sd ma tage ansvaret.

I en systemisk forstdelse er dette
udtryk for en af de forstaelser, der
udger relationen. Derfor vil man
altid veere nysgerrig pa, hvordan
medarbejderne forstar og beskri-
ver situationen. Medarbejderne
beskriver maske situationen som,
at de ikke gider at engagere sig i
situationen, fordi deres leder alli-
gevel vil bestemme. Og sa vil de
ikke bruge tid og energi pa at tage
ansvar.

Man kan retorisk sperge: hvilken
af disse forstdelser er den rigtige?
Med Batesons pointer om kon-
tekst, vil man i stedet sige, at rela-
tionen mellem lederen og medar-
bejdernes er som et mgnster ken-
detegnet ved en raekke handlinger
og forstaelser over tid (ogsa kal-
det cirkularitet):

.... medarbejderne viser ikke engage-
ment og tager ikke ansvar i forhold
til opgaven, hvilket fir lederen til at
blive irriteret og selv tage ansvaret,
hvilket far medarbejderne til ikke at
vise engagement og ikke tage ansvar
for opgaven, hvilket far lederen....

Logikken er, at dette menster af
handlinger ikke har én begyn-
delse og én arsag, men holdes i
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Begreber som ‘ledelse’,

‘ansvar’, ‘irritation’ og

‘stress’ knytter sig altsa

ikke til den enkelte person-
enisig selv, men til perso-

nen i relation med nogen i

en given kontekst.
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deres verden i sproget..
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live af de forskellige handlinger,
som de forskellige parter udferer.
Begreber som ‘ledelse’, ‘ansvar’,
‘irritation’ og ‘stress’ knytter sig
altsé ikke til den enkelte person-
en i sig selv, men til personen i re-
lation med nogen i en given kon-
tekst. Denne kontekst skabes pri-
mert i sproget, og vi vil i det
folgende afsnit med begrebet
sprogspil preesentere den syste-
miske forstaelse af sprog.

En leder, der arbejder pa basis af
kontekstbegrebet, teenker ledelse
som noget, der skabes i den en-
kelte kontekst. Han har en be-
vidsthed om, at han selv er med
til at skabe det, som sker i relatio-
nen. Ved at endre pa sig selv kan
han altsa seendre pé relationen.
Med denne forstaelse vil lederen
ikke spgrge: Hvad er Aarsagen?
men snarere: Hvad er mensteret i
relationerne? og hvis der kom-
mer en medarbejder og sporger:
Jeg har et problem her, hvad skal
jeg gore? vil lederen sporge nys-
gerrigt tilbage: Hvad er kontek-
sten for dine handlinger?

Sprogspil og sprogets skabende
kraft

“Sproget er for mennesker, hvad
vand er for fisk”, har Ole Thyssen
sagt. Den systemiske forstaelse af
sprogets betydning er den sam-
me. Mennesker lever og skaber
deres verden i sproget.

Vi vil fremhave 2 pointer hos de
systemiske sprogtilosoffer: John
Austin (1997) og Ludwig Witt-
genstein (1989, 1994).

1. Austin fremforer, at menne-
sket primart handler i spro-
get. Det at bruge sproget er
med til at skabe de relationer
og de sammenhaenge, hvori
sprogbrugeren indgar, og der-
med ogsa sprogbrugeren selv.
Det klassiske eksempel er, at
nér en kommende @gtemand
siger ja i kirken, bensevner
han ikke noget eksisterende,
men skaber eegteskabet med
en enkelt ytring. P4 samme
made vil en diskussion mel-
lem en leder og en medarbej-
der, efterfulgt af lederens yt-
ring: Det er mig, der er leder, sd
det er mig, der bestemmer!
bringe noget nyt ind i samta-
len, ved at gore en bestemt
forstaelse af relationen geel-
dende. Om det sd forer til
klarhed, utilfredshed, eller
noget andet hos medarbejde-
ren, afhanger af medarbejde-
ren (jf. autopoiesisbegrebet)
og dennes forforstaelser og af
om et sddant argument er gyl-
digt i en den organisation i
den pagaldende situation (jf.
kontekstbegrebet).

2. Forstaelsen af sproget som no-
get, der former vores virkelig-
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hed, kan samles i Wittgen-
steins begreb “sprogspil”.

“Jeg vil bencgevne helheden, sproget
og de aktiviteter, hvormed det er
sammenveevet, for ‘sprogspillet’”
(Wittgenstein 1994 §7).

Wittgensteins pointe er, at spro-
get er med til at skabe de aktivite-
ter og handlinger, som sprogbru-
gerne er en del af.

Dette har stor betydning for be-
grebet ‘ledelse’. Hvis vi sporger:
Hvad er god ledelse? indeholder
sporgsmalet implicit en antagelse
om, at vi kan give et endeligt svar
pd spergsmalet. Med Wittgen-
steins logik sperger vi efter en
‘kerne’ af betydning, der ikke fin-
des. ‘God ledelse’ har ikke nogen
endelig betydning, men far be-
tydning gennem de mader, vi
bruger begrebet i sproget. S& med
Wittgensteins teori om sprogspil
kommer fokus pa de konkrete an-
vendelser af ledelsesbegrebet.

Ifolge Wittgenstein felger vores
brug af et begreb bestemte ‘reg-
ler’, som vi opstiller i feellesskab.
Sa at trede ind i en lederrolle i en
organisation er pa mange mader
at treede ind i et bestemt regelsaet
for, hvordan ‘ledelse’ kan leves i
denne organisation, og dette re-
gelsat (= et sprogspil) er konstru-
eret og konstrueres fortlosbende i
sproget.

Systemisk ledelse i praksis

Et eksempel

En medarbejder kommer og prae-
senterer en idé, men lederen kan
med det samme Kkonstatere, at
den mangler at blive gennem-
teenkt og i praksis er sveer at ud-
mente. Lederen kunne have lyst
til at sige: jeg kan ikke se det gode i
idéen. Denne respons kan i sig
selv vaere god, men kan ogsa re-
sultere i nogle problemstillinger.
Hvordan vil medarbejderens mo-
tivation for at komme med idéer
fremover blive? Lederen kunne
derfor veelge at forfine sit svar og
eksempelvis istedet sige: Det er
godt at du kommer med det forslag.
Jeg tror ogsd, at vi skal have forbe-
dret det omrdde. Skal vi ikke tage en
snak om mulighederne i dit forslag?
I dette svar tilskyndes medarbej-
deren til at komme med idéer,
men samtidig inviterer lederen
til en narmere kvalificering af
idéen, sa flere preemisser og for-
hold kan medtankes.

Eksemplet viser det centrale i
sprogspilsbegrebet, at lederens
formulering udger en vigtig kon-
tekst for medarbejderen og der-
med pavirker, hvilke responser
medarbejderen kan komme med
bagefter. Lederens handlinger er
dermed med til at skabe de frem-
tidige sprogspil for det at komme
med idéer i virksomheden.

Opsummeret er systemisk taenk-
ning udtryk for et paradigmatisk

o
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Med Wittgensteins teoriom
sprogspil kommer fokus pd

de konkrete anvendelser af

ledelsesbegrebet.
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POSITIVISME

SYSTEMISK TENKNING

Virkeligheden findes objektivt uafhaengigt af

en observator og kan anskues objektivt.

— vikan afdaekke universel gyldig viden.

—verden kan forstas med en linecer arsags-
virkningstaenkning. Magt og kontrol over

enkeltdelene er mulig.

— lederen som ekspert, der med objektiv ana-
lyse og forudsigelse kan instruere og give

ordrer om det sande.

—medarbejderne forstasieninstrumentel logik:
Organisationen som en maskine og

medarbejderne som redskaber.

— sproget tages for givet. Det afspejler direkte
en objektiv virkelighed og kan derfor

bruges til at finde det rigtige og sande.

— sociale verdener konstrueres med vores

sproghandlinger.

—viden skal skabes i og tilpasses til den kon-

tekst, som det skal brugesi.

—en cirkuleer teenkning om at helheden opstar
og samskabes i relationerne. Her sparges ikke
Hvad er arsagen? men Hvad er monstret?

Kontrol, magt og forudsigelse er ikke mulig.

— lederen som ikke-ekspert, der med nysger-
righed, spergsmal og procesledelse samska-

ber loesninger i de konkrete kontekster.

— medarbejderne forstas i en empowered lo-

gik som selvstaendige, kompetente aktorer.

— sproget er bade informativt og formativt.
Sprogets generative, skabende potentiale bru-

ges bevidst.

skift i grundteenkning, der med
fordel kan defineres til forskel fra
en moderne, positivistisk inspire-
ret grundteenkning. Lidt firkantet
kan det illustreres saledes:

Efter denne korte introduktion til
centrale systemiske begreber i den
systemiske taenkning, vil vi nu
seette fokus pa resultaterne fra vo-
res undersogelse af, hvilken be-
tydning de systemiske ideer har

for lederes selvforstdelse og ledel-
sespraksis. Som neavnt i indled-
ningen handler det om 7 overord-
nede pointer: professionalisering
af ledelse, en forstaelse af ledelse
som et kommunikativt fenomen,
der skabes i konteksten, en relatio-
nel magtforstielse, procesleder-
faerdigheder, leeringsskabende le-
delse, om sproget som det centrale
ledelsesredskab og om systemle-
delse.
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1. Betydninger af den systemiske
teori for ledere — en professiona-
lisering af ledelsesfeltet

Det er en gennemgaende pointe i
vores undersggelse, at den syste-
miske teoriretning kan bruges af
ledere til at blive professionelle
udovere af ledelsesfaget. Lederne
papeger stort set alle direkte, at
de med den systemiske forstéael-
sesramme har gjort ledelse til et
fag i dets egen ret med egne fag-
lige teenkeredskaber, metoder og
forstdelsesrammer. Professionali-
seringen satter en rakke syste-
miske begreber pa hvad ledelse
er, pa lederrollen som en rolle i
en storre sammenhang, pa det at
lede andre mennesker, pa et ar-
bejdsfaellesskab/en gruppe/en or-
ganisation som et system m.m.,
og skaber dermed den refleksive
bevidsthed om ledelse, der er sa
afgerende for, at man kan handle
ledelsesmaessigt bevidst, kompe-
tent, med distance og overblik og
for at man refleksivt kan laere af
sine erfaringer og blive bedre>.

Allegorisk kan det sammenlignes
med at udvikle sig fra at veere en
privatperson, der forsoger at
hjaelpe et andet menneske i krise,
til at blive en psykolog, der som
fagperson og med fagets teknikker
og metoder hjelper mennesket i

krise.

Systemisk ledelse i praksis

De interviewede ledere fremhae-
ver, at professionaliseringen inde-
beerer, at de emotioner, de oplever
i lederrollen, @endres pa en rakke
punkter i retning af storre sikker-
hed, tryghed, afslappethed m.m.
En oversygeplejerske, der har ar-
bejdet pa basis af de systemiske te-
orier i 8 ar, udtrykker det saledes:

“Jeg kan maerke, at jeg er blevet be-
dre rustet, og jeg tager tingene meget
mindre personligt og meget mere
professionelt. Jeg bruger min person
som professionel person. Hvor jeg
tidligere i de problemstillinger, jeg
stod i, tog det personligt og toenkte:
“Det er nok fordi de ikke kan lide
mig! jeg gor det ikke godt nok!”

Den systemiske forstdelse af, hvor-
dan tingene hoenger sammen, og for
folks baggrund for at agere, som de
8o, giver mig en distance til min le-
derrolle. Det er jo ikke mig, det
handler om, men mit lederskab. Sd
jeg har udviklet mig til at blive en
professionel leder, frem for at voere
en sygeplejerske, der har fiet nogle
administrative opgaver og en beslut-
ningskompetence.

Der er meget fa ting, jeg er bange for
at ga ind i, fordi jeg har en tryghed
og en fplelse af kompetence, der siger
mig, at jeg nok skal komme ud af det
igen med de mennesker, jeg er sam-
men med pd en ordentlig made”.

ARTIKLER

Lederne pdpeger stort set
alle direkte, at de med den
systemiske forstdelses-
ramme har gjort ledelse til
et fag i dets egen ret med
egne faglige taenkered-
skaber, metoder og forsta-
elsesrammer.
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“Det er systemisk ledelse,
at vaere ekstremt bevidst
om, hvilken kontekst ting-
ene foregar i. Du kan selv
vaere med til at skabe kon-
teksten, men du er ogsd
nodt til at fange, hvad kon-
teksten er i den konkrete
situation.

Det er det, der skiller den

professionelle fra amatoren.
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Eksemplet viser, hvordan de emo-
tioner, der knytter sig til ledelses-
rollen, har udviklet sig fra ‘utryg-
hed’ og ‘usikkerhed’ til ‘tryghed’,
‘sikkerhed’, ‘kompetence’ og ‘dis-
tance’. Dette er generelt for alle de
ledere, vi har interviewet. De an-
drede emotioner har i nogen til-
feelde den paradoksale bagside, at
lederne oplever sig som s& kom-
pente og rolige, at ledelse til tider
kan blive kedeligt. En rektor for en
stgrre uddannelsesinstitution, der
har arbejdet med systemisk teori i
15 ar, siger f.eks:

“Jeg tror, at jeg var sjovere engang,
mere utjekket og mindre kKontrolle-
ret. Det har den systemiske tilgang
bidraget til, bdde pd godt og pad ondt
egentlig. Jeg har foerre skceverter
som leder. Jeg toenker meget som en
gammel roev, for meget tredje dje,
for meget sikkerhed og fornemmelse
for, hvad man kan gore i de forskel-
lige situationer, og det betyder jo no-
gen gange, at man ikke gdr til groen-
sen.”

At veere professionel systemisk
udover af ledelsesfaget betyder
rent praktisk for de interviewede
ledere, at de handterer deres or-
ganisatoriske ledelsesudfordrin-
ger ved hjalp af systemiske nog-
lebegreber og metoder. Vi vili det
folgende beskrive forst den made,
de forstdr praemisserne for ude-
velser af de forskellige ledelses-
praksisser v.h.a. kontekstbegre-

bet, og dernast redegore for de
vigtigste gennemgaende ledelses-
praksisser, der er i spil.

2.Ledelse som et kommunika-
tivt feenomen, der skabes i kon-
teksten — kompleksitet som
premis for ledelse

Overordnet taler alle lederne om,
at de har lavet et skift i deres for-
staelse af sig selv som leder og de-
res ledelsespraksis. Tidligere hav-
de de en tendens til at ville defi-
nere ledelse som én eller fa
gennemgdende aktiviteter — f.eks.
at man som leder skal vere ‘syn-
lig’, ‘beslutningstagende’, ‘udde-
legerende’, ‘ekspert’ 0.a.

Den systemiske grundantagelse,
at alt skal forstas i den konkrete
kontekst, det eksisterer i, har for
lederne skabt en kontekstbe-
stemt fleksibilitet i maden at
veere leder pa. Ledelse forstas som
en raekke forskellige ledelsesprak-
sisser i forskellige ssammenhenge
ud fra ideen om, at det “at vare
leder” altid er “at blive til som le-
der i en kontekst”. Man bliver sa-
ledes til som leder pa mange for-
skellige mader, alt efter hvad
konteksten fordrer og muligger.
Som det fremgar af nedenstaende
leders udsagn:

“Det er systemisk ledelse, at vaere
ekstremt bevidst om, hvilken kon-
tekst tingene foregdr i. Du kan selv
veere med til at skabe konteksten,
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men du er ogsd ngdt til at fange,
hvad konteksten er i den konkrete si-
tuation.

Det er det, der skiller den professio-
nelle fra amatgren. At man har et
niveau mere. At man bdde kan ga
ind i situationen og dog hele tiden
have blik for, at eftersom jeg er en
del af systemet, sd er jeg med til at
skabe det her.

Jeg skaber ikke mig selv ud i det bld.
Jeg kan kun veere den, det er muligt
at veere i det her hus, sd mine med-
arbejdere og kolleger er med til at
skabe mig, bdde begroense mig og
skabe mig. Nogen gange gor jeg ting,
der foles fremmed i tillid til, at mine
kollegaer fra ledergruppen eller mine
medarbejdere har ret”.

Ledelse knytter sig altsd ikke til
den enkelte person, men til det
storre system af relationer og si-
tuationer, som lederen danner
sig ind i. Lederne tanker kon-
tekst pa flere forskellige niveauer
fra det samfundskulturelle ni-
veau til den enkelte relation:

Den overordnede kontekst for
udgvelsen af ledelse er den storre
kulturelle kontekst, som ledelsen
udgves i. Her udvikles for tiden
stigende krav om medarbejderin-
volvering, — udvikling og hel-
hedsteenkning m.m., hvilket le-
derne klart giver udtryk for, at de
moder i deres praksis.

Systemisk ledelse i praksis

En anden afgerende kontekst for
ledernes praksis er organisatio-
nen. Selvom den systemiske
grundtenkning kan bruges som
en generel filosofi, er maden
hvorpéa den praktiseres afhengig
af den konkrete kontekst, hvori
lederen handler. Det er saledes
ikke de samme vilkar for ledelse,
der eksisterer i en hojteknologisk
virksomhed, et ministerium, en
padagogisk uddannelsesinstitu-
tion eller en familiebehand-
lingsinstitution. I alle tilfeelde er
organisationen som sammen-
hang afgerende for, hvad der be-
tragtes som kompetent ledelses-
praksis. Dette fik flere af lederne
til at sige, at konteksten for le-
delse er alt.

Det tredje niveau af kontekster
eksisterer inden for den enkelte
organisation, hvor der er mange
forskellige kontekster og dermed
forskellige ledelsesrelationer. F.eks.
vil lederen af den frivillige kriste-
lige organisation ikke kunne fast-
holde den samme ledelsespraksis
i forhold til de fastansatte i admi-
nistrationen, som hun kan i for-
hold til de frivillige ledere. Over-
sygeplejersken kan ikke vere
‘den samme’ leder i forhold til
gruppen af overleger, som hun
kan i forhold til kantinepersona-
let, eller i forhold til gruppen af
sygeplejersker.

ARTIKLER
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Lederne bruger kontekst-
begrebet til at skabe en
kompleks og rig forstdelse
af ledelse. Dette hjzelper
dem til at kunne agere
smidigt og effektivt i de
forskellige sammen-

haenge, hvor ledelse skal

46

praktiseres.

Det fjerde kontekstniveau er rela-
tionen til den enkelte medarbej-
der eller gruppe af medarbejdere.
Denne ses ikke som et stabilt fee-
nomen, men er i konstant foran-
dring. Derfor bliver den enkelte
episode ogsa en central kontekst
for ledelsesrelationen.

Lederen af uddannelsesinstitu-
tionen er siledes ikke ‘den sam-
me’ pa tvars af alle situationer i
forhold til det administrative
personale, men skifter position i
relationen for at skabe en anden
kontekst for personalets hand-
linger. Man kan sige, at lederne
arbejder med at andre sig selv,
for at tillade deres medarbejdere
at kunne sendre sig.

Lederne bruger kontekstbegrebet
til at skabe en kompleks og rig
forstaelse af ledelse. Dette hjel-
per dem til at kunne agere smi-
digt og effektivt i de forskellige
sammenhange, hvor ledelse skal
praktiseres.

Denne smidighed og evne til
kompleksitet hjelper i flere til-
felde lederne til at oplese en
reekke af de dilemmaer, som de
tidligere oplevede forbundet med
ledelse. F.eks. at det er et dilem-
ma, at lederen bade skal treeffe
beslutninger og skal uddelegere
beslutninger til medarbejderne.
Som beskrevet ovenfor bruger le-
derne kontekstbegrebet til at

flytte deres fokus pa sig selv til at
fokusere péa ledelsesrelationen,
og gore denne til afgerende for
deres praksis. Dermed forsvinder
dilemmaet, fordi deres grundfor-
staelse er, at de handler og skabes
ind i de forskellige sammenhan-

ge.

Deres ledelsesmaessige selvforsta-
else er séledes ikke en uforanderlig
entitet, som de forsgger at be-
skytte, men en raekke midlertidige
konstruktioner, som hjelper dem
til at indga i de forskellige relatio-
ner, som skaber organisationen.
Felles for disse konstruktioner er,
at de er baseret pa en ikke-ekspert
forstaelse og en ikke- kontrolbase-
ret tilgang. Selvom ledelse baseret
pa kontekstbegrebet giver sig ud-
slag i en mangfoldighed af ledel-
sespraksisser tilpasset de forskel-
lige kontekster, er der dog alligevel
nogle gennemgaende ledelses-
praksisser. De fire nedenstaende er
det tydeligste:

* Laringsskabende ledelse
(igennem feedback, refleksive
processer, coaching, supervi-
sion m.m.)

® Visioneer, retningsskabende
ledelse (der italesaetter steerke
billeder af fremtiden i organi-
sationen. Ofte baseret pa tan-
kerne og metoderne i appreci-
ative inquiry)

* Ramme- og graensesaettende
ledelse
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e Samkonstruerende procesle-
delse

Alle disse roller vil vare at finde i
de folgende afsnit.

Ved pa denne made at medtaenke
og ‘lytte efter’ konteksten, og
gore den til afgerende for og for-
mende af deres ledelsespraksis,
flyttes fokus fra de andre (eks.
medarbejderen) i situationen til
at fokusere pa lederen selv i rela-
tion til medarbejderen. Dermed
opstar der ogsd en forstdelse af
magt, som ikke knytter sig til le-
deren i sig selv, men som knytter
sig til lederen i relation med no-
gen eller noget. Det er denne for-
stdelse af magt, som vi vil be-
skrive i det fglgende.

3. Enrelationel magtforstaelse
— magt som evnen til at sam-
konstruere forstaelser, los-
ninger og handlinger

En saerdeles interessant fglge af at
arbejde systemisk i ledelse er, at le-
derne forlader ideen om magt,
som noget der er knyttet til lede-
rens position baseret pa kontrol og
forudsigelse, for i stedet at skabe en
praksis, hvor magten ligger i ev-
nen til at kunne samkonstruere
forstaelser, losninger og strategier i
faellesskab i organisationen.

Det er her autopoiesisforstaelsen

(Maturana & Varela 1992) og an-
tagelsen om “myten om kontrol”

Systemisk ledelse i praksis

(Bateson 1972), der lagges til
grund for dette.

Jf. autopoiesisforstaelsen er be-
slutninger, der er truffet af lede-
ren alene imod organisationens
andre medlemmers vilje og som
bliver trumfet igennem qua lede-
rens formelle magt, tegn pa en
sproglig afmagt. Lederen har ikke
kunnet argumentere og redegare
for nedvendigheden af beslut-
ningen, som derfor ikke opleves
som fornuftig, rigtig eller me-
ningsfuld for medarbejderne i
systemet. Medarbejderne udferer
derfor beslutningen pd det grund-
lag, at de ikke kan se det fornuf-
tige, rigtige eller meningsfulde.
Udfarelsen bliver derefter, hvilket
viser beslutningens magteslgos-
hed.

I'stedet defineres magt som evnen
til samkonstruktion — evnen til at
skabe staerke og magtfulde beslut-
ninger, lgsninger og strategier
som er skabt i feellesskab og har
opbakning i hele systemet. Som
det fremgar i det folgende citat:

Lederen: “Den systemiske tilgang
giver mig meget stor talmodighed
med processer 0g stor tro pd, at ndr
man fdr drejet energien, eller den
drejer sig eller vi hjeelpes ad med at
dreje den, sd bliver det det stoerkeste
produkt. Det vi kan lave sammen, er
klart det bedste. Jeg behgver ikke at
demonstrere styrke ved altid at

o
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| stedet defineres magt
som evnen til samkon-
struktion — evnen til at
skabe steerke og magt-
fulde beslutninger, los-
ninger og strategier som
er skabt i faellesskab og
har opbakning i hele sys-
temet.
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holde taler, i stedet er det i proces-
sen, at tingene sker. Det er meget
provokerende for nogle af mine le-
derkolleger, som har helt andre md-
der at toenke tingene pd.”
Interviewer: “Du definerer faktisk
magt nu?”

Lederen: “Ja, helt anderledes, jeg
gdr pa et hgjere niveau! Jeg er sd
magtfuld, at jeg kan tillade mig at
lade de andre veoere medbestem-
mende.”

Ogifolgende, sagt af en anden le-
der:

Interviewer: “Vil det sige at, at den
systemiske teenkning i virkeligheden
har hjulpet dig til at balancere
spargsmdlet om kontrol med sporgs-
madlet om at relatere og skabe dia-
log?”

Leder: “Ja, og du kan ogsa bruge et
andet ord, magt. Men jeg har det sd
kun godt med magten, ndr den afba-
lanceres af relationsbevidstheden.
Ellers kommer man til at sidde som
Palle alene i verden.”

Citaterne viser, hvorledes den re-
lationelle magtforstdelse indebae-
rer en grundliggende respektfuld
og ressourceorienteret tenkning
om medarbejdere
ment af medarbejderen).

(empower-

Nar fokus flyttes fra den enkelte
(lederen) til relationen (leder +

medarbejder), kommer der et
tidselement ind i magtforsta-
elsen. Det er ikke den enkelte
handling xi, der kan veere magt-
fuld, men den made den indgar i
en langere sekvens af hand-
linger:

.. Xi-1yi-1 xi yi Xi+1 yi+2 ...

Magten ligger saledes i at kunne
indga i en relation, der gennem
en handlesekvens skaber og
frembringer  konstruktive og
steerke forstdelser og lesninger i
organisationen. Magten define-
res saledes i en cirkuler logik

frem for en linezer logik.

En anden central inspirations-
kilde til ledernes magtforstaelse
er Bateson og hans argumenta-
tion for at forlade ‘myten om
kontrol’ i levende systemer:

“Vived, at ingen del af et interaktivt
system kan have ensidig kontrol
over andre dele af systemet. Syste-
mets egenskaber er iboende helhe-
den” (Bateson 1972, 315 - vores
oversattelse).

For lederne har dette fort til et
brud med ideen om, at den en-
kelte leder kan forudsige og plan-
leegge en udvikling for en organi-
sation, for efterfolgende at instru-
ere medarbejderne i de passende
handlinger og kontrollere beva-
gelsen af organisationen. Dette
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kom til udtryk i en lang raekke
historier om, hvordan myten om
kontrol er blevet forladt, og hvil-
ken betydning dette har haft for
deres ledelsespraksis. F.eks. for-
teeller en leder:

“Det sivede ind, hvor lidt man kan
styre udviklingen. Mdske i minifor-
lgb, men at lave de lange linjer og be-
stemme, hvilken retning folk skal be-
veege sig i nogle dr, det kan ikke lade
sig gore! Ogjeg var irriteret over det. Si
jeg gjorde mere og mere ud af at fa det
konkretiseret, hvordan omscetter vi
planerne her helt ned pa hverdagsni-
veau. Indltil det gik op for mig, at mine
medarbejdere gor det, der giver me-
ning at gore, i de situationer de eri.”

Dette har for alle ledernes ved-
kommende gjort, at de i deres
praksis har opgivet ideen om at
kunne/skulle kontrollere, og der-
med opgivet ideen om at kunne
bestemme og instruere medarbej-
derne i, hvordan de kan og skal
agere ned i detaljer i deres ar-
bejdshverdag.

Dette betyder ikke, at de overlader
alle centrale sporgsmal til medar-
bejderne som sa ma operere i et
uendeligt rum, men at de samska-
ber lesningerne. I det folgende
forteeller en leder om et eksempel
pa sin praksis, hvor hun kridter
rammen op for beslutningerne og
herefter inviterer medarbejderne

Systemisk ledelse i praksis

til at diskutere og samskabe los-
ningerne i dette rum:

“Det er en socialkonstruktionistisk
tilgang, hvor jeg melder ud, at der
gerne md komme diskussioner ud af
det, men der er ogsd nogle ting, hvor
jeg siger, det er den ramme, inden for
hvilken vores praksis foregdr. S der
er et rum, der er defineret for proces.”

Hvad der er den rigtige balance i
den samkonstruerende magtfor-
stdelse afgores i den enkelte kon-
tekst. Det kan f.eks. veare:

® balancen imellem klare ram-
mer og inddragelse

¢ imellem det at lave losninger
sammen i situationen og sam-
konstruere faelles forstaelser af
rammer og vardier, s medar-
bejderen efterfelgende selv
kan treeffe beslutninger ud fra
disse m.m.

Effekten pd medarbejderne af
brugen af den relationelle magt-
forstéelse beskrives af flere af le-
derne som steerkt engagerende:

“Det kan jeg simpelthen maerke, at
folk begynder at udfolde sig og tage
ansvar for det, melde tilbage, inter-
essere sig for det, respondere meget
mere pd de meldinger, der kommer
fra mig eller fra mine andre lederkol-
leger.”
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I en relationel forstaelse af magt
bliver beslutninger, der er truffet
af lederen alene, i hgjere grad be-
tragtet som tegn pé af-magt end
pa udgvelse af konstruktiv magt.
Alligevel har de alle eksempler pd
situationer, hvor ‘enegangskas-
sen’ bliver brugt: Som det beskri-
ves af folgende leder:

“En kollega fra ledergruppen sagde
en gang imellem til mig: “Nu er der
brug for, at du treeffer en beslut-
ning”, og jeg svarede tilbage: “Ja-
men den rigtige beslutning er ikke
kommet til os endnu”.

Og hvor hun sd sagde: “Nej, det er
jeg enig med dig i, og du kommer rig-
tigt langt ved at arbejde loenge med,
hvad der er det rigtige at gare. Det
kommer ligesom op af jorden, ndr
man far folks kreefter i spil. Men i
denne her situation er der mere brug
for at treeffe en forkert beslutning
end ingen”.

Sd nogle gange gor jeg jo ting, der fo-
les fremmed i tillid til, at min kol-
lega har ret, sa skal man have en
kattelem, en lille veerktgjskasse nede
i veerktgjskassen, som hedder ene-
gangskassen.”

Citatet viser det interessante, at
nar lederne forstér, at det forven-
tes i konteksten, at de traeffer be-
slutninger baseret pa positionel
magt, sa gor de det i den sidste
ende - ogsa selvom de ikke tror

pa det, og at de ser det som en
“forkert beslutning”. Den relatio-
nelle magtforstaelse betyder
altsd, at man som leder lader sig
forme i relationen.

Autopoiesisbegrebet og “myten
om kontrol” ferer altsa til en rela-
tionel forstaelse af magt, hvor ev-
nen til at samskabe lgsninger er
afgerende.

Hertil er proceslederfeerdigheder
helt centrale, hvilket er i fokus i
neeste afsnit.

4. Procesledelse

Samtlige ledere betoner kraftigt
evnen til at lede involverende, di-
alogiske processer, der samskaber
lgsninger. De har sdledes i deres
ledelse billedligt talt et gje pa sa-
gen/problemet og det andet gje
pa processerne, hvormed sagen
héndteres.

De systemiske begreber, der har
inspireret mest er:

¢ multiversbegrebet, hvormed
det bliver afgerende at kunne
bruge forskellighederne kon-
struktivt igennem dialogiske
processer.

e cirkularitetsbegrebet og rela-
tionsteenkningen, hvor den
made, kommunikationen, pro-
blemlosningen, beslutnings-
processerne m.m. foregar pa i
relationerne, bliver afgarende.
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Lederne arbejder procesledelses-
massigt ud fra en ikke-ekspert
position og bruger forskellige
spoarge- og procesteknikker. Som
én af lederne formulerer det:

“Der er meget fd ting, jeg er bange for
at gd ind i, fordi jeg har en tryghed og
en folelse af kompetence, der siger
mig, at jeg nok skal komme ud af det
igen med de mennesker, jeg er sam-
men med, pd en ordentlig mdde.

Min sikkerhed bunder i, at jeg ikke
behgver at have svarene, og det er
ikke mig, der skal have hdand om al-
ting, og at jeg i stedet toenker, at vi er
mange om det, og at vi md supplere
hinanden. I de situationer er det min
sporgeteknik, som jeg bruger igen og
igen.”

I dette citat redegor en af lederne
for skiftet til den cirkulere
teenkning og hvordan det satter
fokus pd kommunikationspro-
cesserne:

“For mig er det et fpr og efter det sys-
temiske, fordi den systemiske toenk-
ning pd mange mdder har revolutio-
neret min mdde at forholde mig til
andre mennesker pd, og dermed
o0gsd til ledelse og gruppeprocesser.

Det gik op for mig, at ndr jeg gik ind
i en gruppe, uanset om det havde
veeret pd en virksomhed, et arbejds-
feellesskab, eller en menighed for
den sags skyld. Sda havde jeg altid
troet, at det jeg kom med, var mine
kvalifikationer og mine kompeten-
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cer, og det spillede jeg sd ind med, og
det gjorde alle de andre ogsd. Den
der relationsfornemmelse fik det
pludselig til at ga op for mig: Jamen,
hold da fast. I virkeligheden er det jo
bedgvende ligegyldigt, hvad du
kommer med af kvalifikationer og
kompetence, fordi det hele tiden er
den interaktion, kommunikation og
dialog, som fdr tingene til at ske.”

Fokus kommer derfor pa at op-
bygge relationerne socialt og
skabe kommunikationsprocesser,
hvor deltagernes forskellige for-
staelser kobler sig pad hinanden
og beriger hinanden dialogisk. I
det fglgende noglecitat redegor
en af lederne for relations- og
multivers-forstaelsen:

“Nar relationen er den mindste en-
hed, ndr vi arbejder med virkelig at
finde hinandens ressourcer og mu-
ligheder og potentialer, hvis vi sd
ikke ogsd er bevidste om de der me-
get forskellige tilgange, vi har. At vi
kommer med hvert vores verdensbil-
lede, med hvert vores univers, der
kobler sammen i et multivers. Hvis
ikke vi er bevidst om det, sd er det, at
der gadr sd meget ged i vores relatio-
ner og i vores feellesskaber, fordi vi
tager alt for meget for givet og er alt
for dovne til at gore det udred-
ningsarbejde med at finde ud af,
hvor vi egentlig er henne, og hvad
det egentlig er, vi toenker.”
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Og i dette citat forteeller én af le-
derne om én af sine forste erfa-
ringer med at arbejde kreativt
med procesledelsesteknikker til
et bestyrelsesmade:

“Pludselig der, ndr jeg sidder og laver
dagsordner, begynder jeg at se: hvor-
dan kan vi fa de her diskussioner i
spil? Hvem er det, der kan bidrage
her? Hvordan er det, vi direkte kan fd
organiseret dem her? Er det nu, at vi
skal bryde mgdet af og gd ud og walk
and talk, lave noget andet sjovt og
anderledes for at fi nogle relationer
bygget op mellem folk?

Og en af de ting, jeg har stgrst suc-
ces med, det var, da vi byggede lego-
modeller, hvor vi byggede visioner.
Der var der sda mange dialogmulig-
heder mellem modellerne og pludse-
lig kunne vi alle se, at der var en
sammenhceng, at der var et sam-
spil, at man lod sig inspirere af
nogle af de ting, som de andre
havde lavet.”

Lederrollen bliver med disse be-
greber i hoj grad en procesmester,
hvor fokus kommer pa at skabe
processer, hvor tingene vendes til
noget konstruktivt. Dette sker
primeert igennem cirkulaere og
refleksive spgrgsmal, der afsoger
og tilbyder nye mader at se ting-
ene pa, nye mader at ga til ting-
ene pa. En af lederne siger sam-
menfattende:

Sa det er min spgrgeteknik, som gor,
at de gar Igftet herfra, og de har blod
pd tanden. Det er helt klart den sy-
stemiske mdde at gi ind og sporge
pd.

Evnen til igennem sporgsmél og
inspirerende input at facilitere
processer bruges ogsa i naeste af-
snit om laeringsskabende ledelse.

5. Leaeringsskabende ledelse

Med en autopoietisk grundfor-
stdelse, hvor forudsigelse og in-
struktion generelt ikke ses som
meningsfulde ledelsesredskaber,
bliver medarbejdernes egen
teenkning, forstaelse og evne til
at handle bevidst og refleksivt af-
gorende. Derfor bliver det til en
afgorende ledelsesaktivitet at
skabe refleksive, leeringsskaben-
de processer, der gger medarbej-
derens refleksive kompetencer.

Lederne beskriver en raekke meto-
der, som de bruger for at styrke og
kompetenceudvikle deres medar-
bejdere: spergsmal, coaching, re-
fleksive processer, supervision, te-
amudviklingssamtaler m.m.

I folgende eksempel redegeres
der af en leder for en familiebe-
handlingsinstitution for betyd-
ningen af de leringsskabende le-
delsesaktiviteter:

Lederen: “Det er ledelsesopgaven.”
Interviewer: “Hjeelp til refleksion?”
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Lederen: “Ja, at hjeelpe medarbej-
derne til at blive klar over deres egen
position i de relationer, de stdr i,
hvor de skal hjcelpe vores unger til at
fa det anderledes. Det er en af de vig-
tigste ledelsesopgaver overhovedet.
Det at give redskaberne til at kunne
forholde sig i arbejdssprocesserne
med et refleksivt perspektiv pd opga-
ven (...)

Jeg gdr regelmeessigt ind og supervi-
serer personalegruppen, selvom jeg
er leder. Sd laver vi en form for re-
fleksivt interview, og jeg gor ikke me-
get andet end at samle op ved at
sporge: Har du fornemmelse af, at
det er noget, du kan bruge, ndr du
gar videre? Har du fornemmelse af,
om der er noget, du kan ggre ander-
ledes pa handleplan?

Det kan godt veere, at vedkom-
mende gar videre og gor noget
andet, men jeg gér jo ikke og kon-
trollerer det, og det skal jeg heller
ikke!”

Igen betones skiftet fra en leder-
rolle, baseret pé at instruere, beor-
dre og motivere (i den forstaelse,
at lederen skal motivere medar-
bejderen) til en lederrolle med fo-
kus pa at skabe mening, forstaelse
og leering og tale til den konstruk-
tive intention hos den enkelte:

“Jeg har den tilgang til det, at hvis

jeg kommer ind og siger: “I skal ggre
sddan, sadan og sadan”, sd kommer
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erkendelsen jo ikke hos dem, men
ved at guide dem, ved at coache dem
kan den komme. Og det kan ogsd
veere de siger: “Jamen, det kan vi slet
ikke!”.

Sd er jeg i hvert fald sd klog, at jeg si-
ger: “Er der sd noget andet, 1 kan
gore?”. Fordi at presse noget igen-
nem, hvor det ikke giver mening, det
duer ikke. Det skulle gerne give me-
ning, det som vi beslutter os for.”

Eksemplet er et staerkt udtryk for
lederens procesforstaelse og den
autopoietiske forstaelse af, at in-
strukser ikke altid skaber erken-
delse; guiding og coaching kan i
sadanne tilfeelde skabe mening
og leering.

P& samme made bruger lederne
en raeekke andre metoder i forhold
til og sammen med deres medar-
bejdere: treening i reflekterende
samtaler, cirkuleere spergeteknik-
ker, brugen af reflekterende team
(sdgar under frokostsamtalerne),
kollegial coaching, kreative og
innovationsfremmende teknik-
ker, selvrefleksive, procesoriente-
rede temadage m.m.

6. Sproget som det centrale
ledelsesredskab — brugen af
sprogets skabende kraft
Etandet gennemgaende resultat i
interviewene er, at systemisk in-
spirerede ledere bruger sproget
som et redskab til at skabe de re-
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Igen betones skiftet fraen
lederrolle, baseret pa at in-
struere, beordre og moti-
vere [iden forstdelse, at
lederen skal motivere
medarbejderen] til en le-
derrolle med fokus pd at
skabe mening, forstgelse
og lzering og tale til den
konstruktive intention hos

den enkelte.
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else af sprog er helt afgo-
rende for ledernes prak-
sis. | den systemiske for-
stdelse af sproget, er det
ikke et medium som men-
nesker bruger til at be-
skrive en objektivt eksist-
erende verden. | stedet
ses sproget som en mdde
for mennesker at skabe
mening i og forme de rela-

tioner, som vi eksisterer .
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lationer, muligheder, lgsninger
og forstaelser i organisationen,
som lederen selv og medarbej-
derne efterfglgende handler i re-
lation til.

Nedenfor er der et eksempel pd,
at en leder betoner det at kunne
skabe faelles identitet i en organi-
sation igennem sproget og sdgar
konstruere feelles emotioner:

“Det at stille op og veere leder og
kunne noget med sproget og tegne
nogle billeder for de andre, det hgrer
ikke kun til det systemiske. Sddan
nogle ledere findes der alle mulige
steder. Men det er klart, at en der ar-
bejder pa det grundlag, han md vide,
at han er leder pa det sproglige plan.
En leder, der tror pa det her, han mad
holde taler. Altsda hvor vi har vide
gjne og kan moerke, fandme ja: Det
er rigtigt, det han siger!”

Den systemiske forstaelse af
sprog er helt afgerende for leder-
nes praksis. I den systemiske for-
stdelse af sproget, er det ikke et
medium som mennesker bruger
til at beskrive en objektivt eksist-
erende verden. I stedet ses spro-
get som en made for mennesker
at skabe mening i og forme de re-
lationer, som vi eksisterer i. Nar
lederen bruger sproget, er lederen
saledes med til bdde at forme sin
egen forstaelse af situationen og
dermed de handlemuligheder,
som lederen selv har. Og samtidig

er lederen ogsa med til gennem
sproget at skabe en kontekst for
medarbejderne, og derved bade
begraense og muliggere bestemte
handlinger for dem.

Et eksempel pa dette fra ledernes
praksis er forstaelserne og arbejde
med ‘modstand’.

“Modstand i systemisk toenkning er
ikke udtryk for et stort problem, men
udtryk for en stor energi.Det er symp-
tom pd noget og som regel pa noget
godt. Ndr en person, du sidder og
snakker med, har modstand, sd kan
du enten definere ham som en, der er
fuld af modstand, eller du kan inter-
essere dig for, hvad det mon er i den
her situation, der ggr, at han har mod-
stand. Og sd finder du tit et svar pd,
hvordan samtalen kan blive god igen.
Og det er det samme med ledelse.”

Hyvis vi holder fast i begrebet om
samKkonstruktion, er dette et ek-
sempel pd, hvordan sproget bru-
ges til at forme den relation, som
vi eksisterer i, og hvordan bevee-
gelse og endring i sproget skaber
nye virkeligheder, som vi handler
i relation til. Lad os illustrere det
grundigt:

Farst bruger lederen sproget til at
italesette medarbejderne som
nogle, der er kendetegnet ved
‘modstand’. Dette dbner for en
reekke forskellige veje at ga for le-
deren, og lederen bruger derneest
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igen sproget til at skabe en forsta-
else, om denne modstand skal ses
som noget ‘godt’ eller noget
‘skidt’. Hvis lederen havde be-
tragtet modstanden som noget
skidt, ville det igen dbne for be-
stemte handlinger, og sikkert for
emotioner som irritation og usik-
kerhed pa, hvordan vi s& skal
komme videre.

Ved at betragte modstanden som
noget godt, inviterer lederen sig
selv ind i en nysgerrig position.
Her bruger lederen igen sproget
til at omformulere modstanden
som noget, der knytter sig til
medarbejderne, til noget medar-
bejderne har i denne situation,
dvs. bruger sproget til at lave en
systemisk hypotese om modstan-
den. Dette gor, at nye handlemu-
ligheder og emotioner opstar.

Det sprog som lederen bruger kan
saledes betragtes som én kontekst
for medarbejdernes handlinger.
Ved at betragte modstanden som
‘noget skidt’, vil lederen ikke op-
dage, hvad i situationen der gjor-
de, at modstanden var ngdvendig,
og dermed formentlig forstarke
modstanden. Hvilket sd igen vil
fore til oget irritation og frustra-
tion hos lederen, hvilket vil for-
steerke den sekvens af handlinger
som ledere og medarbejdere laver i
relation til hinanden og et ‘men-
ster af modstand’ er etableret.

Systemisk ledelse i praksis

Ved at betragte modstanden som
‘noget godt’ forsgger lederen at
fange den energi, der ligger i
modstanden og bruge den til at
skabe noget konstruktivt sam-
men med medarbejderne. I forste
omgang skaber det en anden
kontekst for medarbejderne.

Dette eksempel illustrerer altsa
den pointe, at sproget i hgjere
grad er forbundet med hand-
linger end det er forbundet med
at beneevne ting. Pa den made er
lederens sproglige handlinger
med til at forme de relationer,
som lederen eksisterer og handler
i. Det er ogsa et eksempel pd, at
lederen gennem omformulerin-
ger kan arbejde med at skabe ny
mening i disse relationer, hvilket
tillader nye handlinger og nye
forstaelser at vokse frem.

Sprogets skabende kvaliteter sker
ikke kun i de tilfaelde, hvor lede-
ren forsegger at omformulere no-
get. Et par andre eksempler kan
illustrere dette. F.eks. kan kon-
struktionen af emotioner som ar-
bejdsglaede og stolthed ske di-
rekte ved at tematisere disse fo-
lelser:

“En leder der tror pa det her, han mad
jo holde taler. Altsd hvor vi har vide
gjne og kan moerke, at fandeme ja!.
Det er sgu rigtigt, det han siger (...)
Jeg snakker f.eks. om stolthed i de
taler, jeg holder til de nyindskrevne
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studerende. Sd siger jeg: “Om 3,5 dr,
hvis I ikke ubevidst bgjer nakken,
ndr I gar ud af den dgr, sd er der no-
get, der er kikset. Og den stolthed,
den skaber vi selv. Man kan ikke
veere stolt ud i det bld. Men man kan
blive stolt af noget, som man har la-
vet sammen med andre. Vi kan kun
lave det sammen”.

Og hvis jeg har en rigtig heldig hdnd,
sd samler jeg op 3,5 dr efter, ndr de
samme studerende er uddannede, og
sd er der altsd nogen, der er ham-
rende stolte.

Altsd hvis der er noget om, at vi selv
kan skabe historien, sd goelder det
da om at skabe en, vi kan leve med,
ikke! Det er meget sandt for mig, det
tror jeg, I kan hgre, men det er 0gsd
et fagligt voerktdj”

Og en anden leder siger:

“Det har selvfplgelig noget at gore
med de senere drs tilgang til appreci-
ative inquiry, som har gjort, at jeg
mere 0g mere ser min rolle som noget
med at give folk energi pa det, de
skal.

I hverdagsprocessen her, der giver
appreciative inquiry mig mulighed
for at skabe energi og hjcelpe folk til
at se tingene pd en anden mdde, sd
de far noget energi. Det er dem, der
skal lave meget af arbejdet, og det er
dem der skal finde energien og gloe-

den og meningen i det, ellers giver
det ingenting.”

Et eksempel pd, hvordan sidst-
navnte leder arbejder med dette i
praksis, var i forhold til nogle po-
litisk fastsatte krav om en belag-
ningsprocent pa behandlingsin-
stitutioner pd 97%. Da hun skal
praesentere det for medarbejder-
ne, kommunikerer hun ikke sin
umiddelbare reaktion, nemlig en
oplevelse af uretfeerdighed. I ste-
det prover hun at finde en posi-
tion, der kan hjelpe hende selv
og medarbejderne til at finde
energi i forhold til udfordringen.
Hun sagde:

“For det forste har vi 100% belceg-
ning, for det andet sd har vi mange
drs god treening i at kunne admini-
strere stramme budgetter, for det
tredje sd har vi en institution, som er
almindelig anerkendt og det er den
bl.a. pga. Jer.

To af stederne da jeg gik ud af dgren,
sd var der en, der sagde: “Det er fan-
deme godt, at du kan sige det pd den
mdde, fordi ellers var vi gdet skri-
gende ud af dgren, fordi det er nce-
sten umulige odds”.”

En anden made at bruge sproget
pa er til at skabe felles forsta-
elser, som vi kan agere i forhold
til. Et eksempel er en leder, der
brugte metaforen: Vi bygger ba-
den, mens vi sejler om de kom-
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mende ars forandring for organi-
sationen:

“Jeg lavede det som en metafor for
hele huset, og det har sldet an som
en kilde til, at folk er irriterede over
det motto. Jeg far det i hovedet sta-
digvoek.”

“Det er jo typisk, altsd. Ledelsen me-
ner jo, at vi bygger baden, mens vi
sejler. Der er jo ikke nogen planer for
noget. Man kan jo ikke starte med et
breet, og sa sejle, vel! Sa drukner
man jo!”

“Det kan du jo have ret i. Vi skal nok
have nogle flere broedder.”

Mottoet blev en metafor for det at
loere undervejs og loere af sejladsen
og lave vores organisation om, sd
den passer, til det vi mgder.”

Ved at italesette en metafor for
organisationen, italesatter lede-
ren ogsd muligheder og begrans-
ninger for de forstaelser, som
medarbejderne kan have. Malet
bliver dermed at bruge sproget pa
en made, der inviterer medarbej-
derne med pa bestemte mader at
teenke om organisationen, prae-
misserne m.m.

?.Systemledelse — ledelse i og
af systemer

For at begrebsliggare ledelse pa et
overordnet, strategisk plan, arbej-
der stort set alle lederne ud fra en

Systemisk ledelse i praksis

forstaelse af organisationen som
et autopoietisk, homeostatisk sy-
stem. Strategisk ledelse bliver i
denne forstaelse ledelse af syste-
mets i dets helhed. Dette afsnit re-
degor for denne tenkning, samt
hvordan ledelse af systemets ho-
meostase operationaliseres med
begreberne retning, rammer, rela-
tioner og raderum.

Nar systemisk ledelse antager, at
relationen er den mindste enhed,
bliver enhver afgraensning af et
system til en midlertidigt, kun-
stig sondring. Hvor begynder og
slutter organisationen? Skal den
afgraenses ved de mennesker, der
arbejder sammen, eller ved de
bygninger, hvori arbejdet udfe-
res? Skal patienterne, samarbej-
dspartnere og interessenter med-
teenkes pa hospitalet? Og hvis de
ikke medtankes, giver de gvrige
relationer sa mening?

Enhver afgrensning af et system
er sdledes en arbitreer afgrens-
ning af relationer, hvor noget go-
res til indre og dermed noget an-
det til ydre for organisationen.
Homoestasebegrebet kan hjelpe
ledere til at forholde sig til dette
skisma. Homeostase betyder sy-
stemets dynamiske stabillitet, og
betegner det, at ethvert system af
relationer pd en gang vil forsoge
at bevare sin stabilitet og eksi-
stens, og samtidig er i en kon-
stant foranderlighed. Systemet
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bliver hele tiden til (f.eks. igen-
nem skabelsen af ydelserne til
kunderne, ved at gammelt perso-
nale siger op, nyt ansattes, nye
teknologier udvikles og gamle
forlades), men vil forsgge at op-
retholde en stabilitet — heraf dy-
namisk stabilitet. At lede et sys-
tem handler altsd om at arbejde
med de dynamiske balancer i sys-
temets vigtigste relationer.

Jf. afsnittet om magt og samkon-
struktion er det ikke muligt for le-
deren egenrddigt at beslutte, i
hvilken retning systemet vil eller
skal bevaege sig. Bevaegelsen er en
kvalitet, der tilhgrer det stgrre
system af relationer. Men lederen
sidder i en central position, og
indgar i mange af relationerne.
Lederen vil saledes pavirke man-
ge dele af systemet, men aldrig pa
en foruddefinerbar made. Derfor
taler man om, at ledere kan for-
styrre de systemer, hvori de age-
rer. Dermed ikke ment, at hand-
lingerne opfattes som irriteren-
de. Men lederens handlinger vil
pavirke systemets homeostase,
hvilket vil blive tydeligt i det af-
sluttende eksempel i denne arti-
kel. I folgende citat redeger en af
lederne for sin forstaelse af ho-
meostasebegrebet og kobler det
til at arbejde strategisk:

“Strategisk ledelse — altsd evnen til
at analysere situationen. Det er jo
noget af det en ledelse skal kunne.

Det gdr ud pa det her: Hvad er ele-
menterne i homeostasen? Hvad er
konteksten? Pd hvilke mdder kan vi
forsta det? Hvad kommer indefra,
og hvad kommer udefra? Hvor skal
vi hen for at homeostasen kan gen-
oprettes?

Hvis man toenker udefrakommende
forandringer som en forstyrrelse, sd
er det ikke et overgreb eller en dum
ministers beslutning.”

Strategisk ledelse bestar her i at
kunne analysere systemets rela-
tioner i den storre kontekst syste-
met eksisterer i og finde mulige
lesninger og forstyrrelser, der kan
fa systemet til at genoprette dets
homeostase.

En af lederne laver en begrebs-
massig inddeling af homeosta-
sen i relationer, retning, rammer
og rdderum, og han giver selv en
reekke bud pa, hvordan begre-
berne kan anvendes:

“Denne organisation er som et skib
og faktisk et stort skib i vores verden.
Nar vi teenker det pa denne mdde,
skal der veere en retning. Jeg arbejder
som leder med retning. Ikke at det er
mig, der stdr og skubber skibet hele
tiden. Det er det for stort til, men no-
gen gange, sd tjekker jeg bare, at ret-
ningen er rigtig.

Og nogle andre gange er jeg ngdt til
at skabe en ny retning eller forsgge
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at forstyrre det her system nok til, at
jeg kan fa det til at ville beveege sig
en anden vej.

At lede i undervisersystemet, det er
at skabe nogle rammer, sd banen
ikke er uendelig. Altsd pad universite-
tet. Her er folk stort set deres egne le-
dere. Det gar jeg ikke ind for. Det tror
jeg, vi far for lidt ud af.

Raderum. Det er den anden side af
rammerne. De folk, der arbejder her,
alle fra rengpringsfolk til souschef,
de har stort rdderum omkring sig.
De har deres personlige raderum, der
er mange valg at treeffe, men det
skal veere inden for en ramme, som
har noget at ggre med at komme i
den rigtige retning.”

Begreberne kan kort defineres sa-
ledes:

Retning betegner det, at der i sy-
stemet er en felles forstaelse af
formalet med arbejdet, samt den
vej systemet skal udvikle sig. Kort
sagt de kvaliteter og effekter sy-
stemet gerne skulle udvikle. Vi-
sion, malsetninger, prioriterede
indsatsomrader og udviklingsom-
rader er neertbeslegtede begreber.

Rammer deekker over alle de faste
forhold, der definerer “banen”,
hvorpd medarbejderne spiller:
tidsmaessige og skonomiske prio-
riteringer, strukturen i organisa-
tionen, referenceforhold, regler

Systemisk ledelse i praksis

og kompetencefordeling. Ram-
mer kobler sig til retning.

Rdderum betegner medlemmer-
nes selvstendighed og beslut-
nings-raderum.

Med relationer sigtes til, om der
eksisterer relationer imellem dele
af systemet samt til kvaliteten af
disse relationer.

Begreberne kan sammenfattes i
folgende model om begreberne i
denne forstaelse af systemledelse
pa det overordnede, strategiske
niveau:

Et godt eksempel pd anvendelig-
heden af disse begreber er i for-
bindelse med indferelsen af
selvstyrende team. Nar organi-
sationer indferer team, tales der
som regel rigtig meget om rade-
rummet pga. teammedlemmer-
nes ggede selvstendighed og
indflydelse pa beslutninger m.m.
Men der sker i lige sd hoj grad en
forandring af relationerne, ret-
ningen og rammerne og det er
vores hypotese, at den forvir-
ring og usikkerhed, der ofte er
forbundet med indferelse af
teams, er forbundet med den
manglende afklaring af disse
sporgsmal.

Selvom raderummet betones, er

det i lige s& hoj grad rammerne,
der @ndres, ofte uden at team-
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SYSTEMETS KONTEKST

SYSTEMETS HOMEOSTASE

RADERUM

REAKTIONER 4|—> RETNING

RAMMER

medlemmerne har et billede af,
hvad det @ndres til. Dette sam-
me gaelder med relationen til le-
deren. Begrebet selvstyrende in-
viterer umiddelbart til en forsta-
else, hvor teamet fungerer
uafhengigt af resten af organi-
sationen. Dermed underbetones
i hvert tilfeelde 3 afgerende rela-
tioner, nemlig til kunden/bruge-
ren af teamets arbejde (f.eks. den
@ldre i eeldresektoren), relatio-
nen til andre team og relationen
til lederen.

Endvidere leegges der ofte en
masse kraefter i at definere ret-
ningen for det enkelte team, me-
dens den falles retning for orga-
nisationens mange team ikke far

opmerksomhed og derfor bliver
uklar.

En leder, der arbejder med syste-
mets homeostase, vil her forsage,
at ‘forstyrre’ systemet i forseget
pa at skabe starre klarhed over de
ting, som er i ubalance: retning
og rammer, og han vil etablere
nogle nye relationer, f.eks. nogle
teamkoordinatorer, der har an-
svar for at koordinere teamenes
funktioner med ledelsen.

Retning, rammer, raderum og re-
lationer er saledes et brugbart be-
grebsseet til at definere de kom-
plekse karakteristika, som ledelse
af en storre arbejdsgruppe/orga-
nisation reprasenterer.
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En case — brugen af de syste-
miske taenkeredskaber i forbin-
delse med strategiudvikling

Eksemplet er fortalt af en af le-
derne, der som rektor for en ud-
dannelsesinstitution midt i 90’-
erne arbejdede med at skabe en
steerk strategi for det semina-
rium, hvor han er leder. Anled-
ningen til gnsket om at skabe en
ny retning var, at en reekke demo-
grafiske undersogelser pegede pa
kommende @ndringer i gruppen
af studerende. For det forste ty-
dede et generelt dalende antal af
unge pa, at konkurrencen mel-
lem de forskellige seminarier ville
blive skarpet. Det var dermed et
krav til organisationen, at den i
stigende grad skulle vaere attrak-
tiv for de feerre studerende, der
onskede en uddannelse.

For det andet indikerede en
raeekke sociokulturelle analyser, at
denne gruppe i stigende grad
ville leegge veegt pa, at netop den
enkeltes gnsker og interesser stod
i centrum. Med denne forstaelse
ville den geeldende praksis i stu-
dieordningen, hvor man lagde
vaegt pd en generel faglighed,
ikke veere optimal for at tiltraekke
studerende.

Det blev lederens hypotese, at or-
ganisationen, for at bevare en
sund og gkonomisk holdbar ho-
meostase, matte skifte retning.

Systemisk ledelse i praksis

Derfor formulerede han en stra-
tegi, hvor organisationen i frem-
tiden skulle tiltraekke studerende
ved at profilere sig pa bestemte
fag (idreet og drama) séledes, at
de studerende, der gnskede net-
op denne fagkombination, ville
blive tiltrukket.

Pa det efterfolgende arsseminar
med lerergruppen inviterede le-
deren en fremtidsforsker, der
holdt et opleg om fremtidens
studerende og antagelserne om
de @ndrede vilkar. P4 baggrund
af dette oplaeg praesenterede lede-
ren sin ide om profilering via de
to fag som organisationens ret-
ning i fremtiden.

Dette afstedkom en voldsom re-
aktion hos larergruppen, der
samlet afviste ideen. De leerere,
hvis fag ikke blev prioriteret, sa
deres faglighed reduceret og mis-
kendt. En sadan udvikling kunne
de ikke bakke op om. Og de, hvis
fag blev profileret, onskede ikke
at gore dette pa deres kollegers
bekostning, og vendte derfor
ogsa tommelfingeren nedad.
Stemningen var staerkt negativ,
og lederen folte sig taet pa “at
blive smidt pa porten”.

Dette fik ham til at skifte posi-
tion. Frem for at fremsatte endnu
et konkret bud pa, hvilken ret-
ning der skulle kendetegne frem-
tidens seminarium, spurgte han
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leerergruppen: Hvilken retning skal
vi sd veelge, der imgdegadr de sand-
synlige, cendrede vilkdr i fremtiden?
Sporgsmalet gav anledning til
en laengere dialogisk proces,
hvor laerergruppen og lederen
arbejdede pa at komme med et
alternativt bud, der ogsa kunne
sikre homeostasen. Deres bud
blev, at organisationen skulle
fastholde ideen om at skifte ret-
ning, og at man skulle fastholde
ideen om at skabe en starkere
defineret profil, men at dette
skulle ske ved at give de stude-
rende en unik mulighed for at
skreeddersy deres faglige specia-
lisering, en mulighed som andre
seminarier ikke tilbgd i den ud-
streekning. Dette bud kunne
bade leerergruppen og leder-
gruppen bakke op om, og det
blev defineret som den nye ret-
ning for organisationen.

Der kan laves flere frugtbare re-
fleksioner over dette eksempel,
som eksemplarisk viser en raekke
af de feerdigheder, som karakteri-
serer systemiske ledere: lige fra
det overordnede strategiske sys-
temniveau til det interpersonelle
samkonstruerende procesledel-
sesniveau. Vi vil fremhave 3.

For det forste er eksemplet illu-
strativt for, at de systemiske ideer
i en ledelseskontekst ikke giver
anledning til den neutrale og fa-
ciliterende rolle, som man oftest

ser de systemiske ideer give an-
ledning til i terapeutiske og kon-
sultative sammenhange. Der-
imod viser eksemplet, at lederen
indtager en rolle med steerke
holdninger til, hvilken retning
organisationen skal bevage sig
for at vedholde en sund homeo-
stase.

For det andet illustrerer eksem-
plet den relationelle magtforsta-
else i brug. Lederens forstyrrelse
(forslaget om at veelge at profilere
sig via de to fag) er for voldsom
for lerergruppen, men i stedet
for at fastholde strategien og at
det er ham, som definerer strate-
gien, vaelger han professionelt og
uden personlig e@rekerhed en
samkonstruerende tilgang, drop-
per sit eget forslag og skaber med
sporgsmal og procesledelse den
strategiske retning sammen med
laerergruppen.

For det tredje viser han ogsa den
steerke sprogfglsomhed og kon-
tekstbevidsthed, som karakterise-
rer systemiske ledere. Hans ud-
spil skaber et konfliktsprogspil,
hvor laerergruppen med deres
modstand kemper imod den po-
sitionelle magtudevelse, som de
opfatter fra hans side. I trad med
de systemiske ideer forsgger han
at @ndre dette sprogspil ved at
invitere leerergruppen ind i be-
slutningsprocessen, og derved
etablere et sprogspil for strate-
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gien baseret pa dialogiske prin-
cipper og ligevardighed.

Afslutning

Vi har i denne artikel praesenteret
vores resultater af en interview-
undersggelse med en rakke le-
dere, der gennem 2-15 ar har ar-
bejdet indgdende med de syste-
miske ideer. Vores fokus har veeret
pa, hvilken betydning disse ideer
kan have for lederes selvforstaelse
og for deres ledelsespraksis.

Resultaterne af interviewene er,
at de systemiske ideer kan vere
en made for ledere at blive pro-
fessionelle udgvere af faget le-
delse. Dette betyder i forste om-
gang, atledelse bliver et fagi egen
ret med én raekke sproglige redska-
ber, som hjelper lederen til at
agere kompetent i sin position, og
med denne kompetence fglger en
reekke emotioner som tryghed i si-
tuationer uden overblik, sikkerhed
i situationer, hvor lederen ikke har
svaret og ro i situationer, hvor an-
dres emotioner er vrede eller fru-
stration. Det er klart, at andre teo-
rier kan have samme virkning.

I den ledelsespraksis, der knytter
sig til denne professionelle selv-
forstdelse, bliver kontekstbegre-
bet centralt for ledere til at forstd
sig selv og ledelsesfaget pa et
komplekst grundlag. Sarligt bru-
ges begrebet samkonstruktion til
at forstd magt i en relationel lo-

Systemisk ledelse i praksis

gik. I denne forstaelse er evnen til
at bruge sproget til at konstruere
emotioner og nye forstaelser af-
gorende. I det starre system af re-
lationer som ledere agerer i, giver
det mening i et systemisk per-
spektiv at se lederens handlinger
som forstyrrelser af den homeo-
statiske balance af stabilitet og
forandring, der i en systemisk
forstdelse kendetegner sociale
systemer. Til at arbejde konstruk-
tivt med disse forstyrrelser har vi,
pa baggrund af ledernes historier
om deres praksis, presenteret en
4-R model (relationer, retning,
rammer og raderum), der kan
fungere som vigtige pejlinger for
ledere, der gnsker at arbejde med
de systemiske ideer.

Vi er selv optaget af, at de syste-
miske ideer nu begynder at for-
muleres af ledere pa baggrund af
deres praksis. Dette mener vi giver
en reekke rigere historier om syste-
misk ledelse. Vi haber, at det vil
give anledning til mange reflek-
sioner hos ledere, der i forvejen
har arbejdet med ideerne og til
dem, der forst nu er stodt pa dem.
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vejelser, en bearbejdning af de en-
kelte interviews og en grundig in-
troduktion til de systemiske ideer,
sddan som de er blevet formuleret
af Wittgenstein, Bateson og Matu-
rana, samt deres anvendelse i terapi
og konsultarbejde se www.attrac-
tor.dk fra februar 2004.

. Denne bevidstgerelse og begrebslig-
gorelse, som er en central ingredi-
ens i al uddannelse, er serlig afgo-
rende for ledere, da vores kulturelle
forstaelse af ledelse generelt betrag-
tet er meget begranset. Prov at
sammenligne en almindelig, dansk
leders og hans medarbejderes for-

staelse af "ledelse" med deres feelles

forstaelser af andre begreber som
"sport", "medier" eller "dans". De
fleste kan rask veek fortaelle om 5-10
forskellige kategorier af de sidst-
naevnte begreber. F.eks. dans: vals,
tango, salsa, breakdance m.f. og
mange kan definere underkatego-
rier, f.eks. for kategorien vals: bru-
devals, wienervals... Til sammenlig-
ning har de fleste kun meget fa ord
for forskellige slags ledelse. Her lig-
ger en stor del af arsagerne til de
mange ledelsesmaessige uklarheder
og problemer, som eksisterer pa de
fleste danske arbejdspladser. For
hvordan aftaler, tilpasser og ud-
vikler man noget, som man ikke

har ret meget sprog for?
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