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Ledelse er at vaelge flere veje uden at fare vild
30.08.13

Mere for mindre, bedre og billigere, nulveekst og kvalitetsloft. Offentlige ledere bliver
kastet rundt mellem tilsyneladende ulgselige paradokser. De stdr med ansvaret for
bade at blaese og have mel i munden. Lees her, hvordan du navigerer i paradoksernes
verden uden at blive kvalt.

Af Lotte Liischer, cand.psych.aut., ph.d. og ekstern lektor ved Aarhus
Universitet.

Ledelse er en mangehovedet disciplin. Nye tiltag, organiseringer og besparelser
veelter ind over de offentlige organisationer, og som leder er det dig, der skal ga
foran i at skabe forandringer i din organisation. Du skal veere proaktiv
ideudvikler, have ja-hatten pa, og endda helst veere forrest i forhold til at
introducere nye og bedre mader at levere kerneydelsen pa.

Men samtidig er det ogsa din lederpligt at sikre organisationens veerdier. Du skal
sgrge for, at organisationen holder fast i de ting, der er effektive og de
arbejdsrutiner, som viser sig nyttige i forhold til borgerne. Kort sagt, du er
underlagt vilkar, hvor din vigtigste opgave er forandring><stabilitet.

Paradokset som vilkar

| princippet er forandring OG stabilitet en selvmodsigelse. Man kan ikke lave
store omvaeltninger og sikre stabilitet og kontinuitet pa én gang. Men det foles
netop ofte som om, det er det, der er ledelsesopgaven. Et eksempel kommer fra
psykiatrien. Her skal man skabe stgrst mulig handlekraft og frihed for den
enkelte borger — OG man skal gribe ind og sikre, at der tages hand om de ting,
som borgeren ikke kan. Men hvor gar greensen mellem de to? Lederen og
personalet pa institutionen vil ofte blive splittet, for hvad er mest omsorgsfuldt: At
gribe ind, eller at respektere borgerens valg?

Det er netop sadanne situationer, som danner mange lederes grundvilkar:
Paradoksale situationer, hvor begge svar som udgangspunkt er de rigtige. Men
hvad betyder det sa for den ledelsesmaessige praksis? Der er tre
forudsaetninger for, at du som leder kan blive rigtig god til at lede gennem
paradokset:

1. At du grundlaeggende accepterer selvmodsigelser og flertydighed — at du accepterer paradokserne som en
realitet,

2. at du kan rumme modsaetninger i din strategiske teenkning savel som i dagligdagens problemlgsninger (benytte
integrativ taeenkning) og

3. atdu eri stand til at hjeelpe organisationen til at positionere sig midlertidigt i disse modsatrettede opgaver og
handle ud fra den position.

Her far du preesenteret de tre forudseetninger, og hvordan du som leder kan
arbejde med dem:

1. Accept

Som leder méa du anerkende det ulgselige dilemma som et vilkar. En
forudsaetning for at kunne bevare handlekraften, nar tingene bliver komplekse,



er, at du helt accepterer, at mange af disse problemstillinger IKKE er top-
ledelsens eller politikernes forsgg pa at smide u-reflekterede bomber ind i din
hverdag. Det er heller ikke et udtryk for, at "den ene hand ikke ved, hvad den
anden laver”, eller et spgrgsmal om manglende faglighed.

Selvfglgelig findes der politikere og top-ledere, som mangler forstaelse, overblik
og faglighed. Men selvom politikerne har forstaelsen og fagligheden pa plads,
sa kan de krav, du stilles overfor, alligevel opleves som u-reflekterede bomber,
simpelthen fordi kravene, der stilles, ikke haenger sammen eller méske ligefrem
er i modstrid med hinanden. Tag for eksempel det velkendte krav om at du skal
skaere ned i personalet og pa omkostningerne SAMTIDIG med, at du skal skabe
flere resultater med darligere borgere pa kortere tid. "Hvordan kan det lade sig
gere?”, vil du nok teenke. Og det kan jo ikke lade sig g@re sadan bare. Det er en
ulgselig gade - som du som leder skal lgse!

Paradokset er centralt for denne taenkning. Et paradoks opstar, nar to
modsatrettede og gensidigt udelukkende elementer, som hver for sig er sande,
dog alligevel bringes sammen. Paradokset resulterer ofte i en fglelse af
absurditet eller handlingslammelse. Opgaven bliver at finde en vej gennem
paradokset. Lederopgaven i det offentlige er helt grundlaeggende domineret af
en reekke paradokser:

at gore det billigere OG bedre

at decentralisere ansvar og beslutning OG centralisere dokumentation, overblik og kontrol

at finde kreative lgsninger pa kerneopgaven OG leve op til de feelles tvaerorganisatoriske standarder, love og krav.
at involvere personalet i udviklingen OG sta fast og vise retningen.

Traditionelt har vi teenkt pa problemstillinger som noget, der skulle Igses. Men i
en paradoksal teenkning skal du ikke bare finde lgsninger, som du og dit
personale kan handle efter, men vel at meerke lgsninger, som rummer
paradoksets modsatrettede poler. Og fgrste skridt er altsa en forstaelse og
accept af tingenes tilstand.

2, Teenk integrativt

Paradokset kreever, at du kan integrere de to poler i Igsningen. Hvis du i
psykiatri-eksemplet ovenfor star som leder, sa vil du oftest opleve, at det er
sandt, at personalet skal gribe ind, nar borgerne ikke kan klare tingene selv.
Men det er ogsa sandt, at borgeren selv ma forvalte sine egne penge. Med
accepten af, at begge poler er sande, bliver | med andre ord nadt til at forholde
jer til den konkrete problemstilling pa en made, sa | finder frem til en professionel
lgsning, der rummer et dobbelt saet veerdier: frihed for borgeren OG ansvarlig
indgriben og omsorg.

| skoleverdenen kan det vaere inklusionsopgavens paradokser (inklusion, som
ogsa kan betyde, at elever skal adskilles for at skabe velfungerende
feellesskaber). Eller i en paedagogisk kontekst, hvor det at arbejde med det
enkelte barn kan ga ud over resten, og fokus pa de gode velfungerende bgrn
kan betyde, at nogle af de svageste ikke far den saerlige indsats, de skal have.
Balanceakten er kraevende og kan meerkes i bade personalegruppe og
ledelsesteam.

Harvard Business Review har beskrevet den integrative taenkningsproces som
alternativ til den traditionelle problemlgsningsstrategi, som de fleste af os har
leert. De to kan kort skitseres som fglgende:
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| stedet for at komme til at repraesentere uenigheder personligt og teenke i et
enten-eller scenarie, sa er integrativ taenkning en mulighed for at rejse
spergsmalet i et bade-og. "Hvordan speeder vi ngdvendigt og vedvarende op i
personalegruppen, samtidig med, at vi sikrer trivslen?”, vil vaere et nyt
spegrgsmal. Balancen ma holdes, begge sider af paradokset har ret. Lgsningen
ma afspejle begge poler. Dette gar du som leder ved at:

Tillade modseetningerne i rummet blandt medarbejderne/i ledergruppen— ja ligefrem velkomme dem!
Undersgge polerne i paradokset.

Undersgge sammen, hvordan | sikrer vaerdierne fra begge poler i en Igsning.

Alternativt, tale om, hvordan den veerdi, | ikke varetager lige i den nuvaerende lgsning, ogsa bliver tilgodeset pa
leengere sigt.

Et eksempel fra psykiatrien kan veere, at personalet er uenig om, hvorvidt man
skal lade borgeren bo i en ikke rengjort lejlighed, hvor der samles rod og skidt
sammen. Pa den ene side er det vigtigt at vise ham, at man har tillid til, at han
godt kan klare sig selv, og at man vil respektere, at han ikke gnsker besag.
Samtidig skal man maske sikre et vist hygiejnisk niveau. Begge sider af sagen
skal varetages, men hvordan? Skal vi seette en praemis op for borgeren (hvis du
ger det selv i en vis grad — ellers ma vi ...?), eller skal vi laere ham at ggre det
selv? Skal vi blande os udenom eller skal vi insistere? Begge poler er relevante,
og kunsten er at sige: Hvad skal vi insistere pa, at borgeren selv kan tage vare
pa (som minimum), nar vi ikke skal gribe ind? Disse diskussioner er en del af
paradokshandteringen, som kan og skal integreres, hvor omsorg og respekt for
den enkeltes frihed gar hand i hand.

3. Positionering

Nu kan man imidlertid rejse kritikken, at hvis man altid indgar kompromiser, som
den integrative teenkning laegger op til, sa lander man i lunkne eller halve
Igsninger. Derfor er det vigtigt at teenke jeres ledelsesmaessige problemstillinger
som noget, der hele tiden aendrer sig. Den Igsning, | kom frem til i gar, er ikke
ngdvendigvis lige sa rigtig.

| lederteamet ma man Igbende rejse spgrgsmalene:

Hvilken opgave gnsker vi at lykkes med i den kommende tid?

Hvad skal vi derfor ggre ledelsesmaessigt for at understette dette?

Hvad betyder det, at vi kommer til at vende ryggen til ifm. med opgaven i denne periode?
Hvordan vil vi handtere det, vi vender ryggen til — pa den laengere bane?

En central pointe i paradoksteenkningen er, at hvis du veelger side i en af
polerne, sa ender du med at fa preecis det problem, som du sggte at lgse. Hvis
du f.eks. veelger at fokusere pa resultater, malinger og individuelle praestationer i
en personalegruppe, sa ender du med at personalet trives sa darligt, at det ogsa
gar ud over resultaterne. Hvis du derimod udelukkende fokusere pa trivsel,
samarbejde og relation i personalegruppen, sa risikerer du at trivslen forvaerres,
fordi de ikke skaber de resultater, de ansker.

Ledelse gennem paradokset handler saledes om at integrere polerne i
paradokset i din afvejning af, hvilken ledelsesmaessig indsats, der er brug for.
Men at du samtidig ogsa har fokus pa, hvad du skruer ned for ét sted, nar du
skruer op et andet sted. Du kan ikke komme ud af paradokset, men du kan
heller ikke handle, med mindre du finder en position at handle ud fra. Det er i
positioneringen, at du bliver handlekraftig.



Sadan lgser du paradokset

Sammenfattende kan man altsa sige, at de mange paradoksale situationer, du
som leder skal handtere, indbefatter, at du forholder dig pa felgende mader:

1. Accept:

Accepterer, at de mange modstridende krav, der er til dig, er et vilkar, som du
skal skabe

og finde veje i — sammen med dit personale.

2. Integrativ taenkning:
At du tgr dveele ved kompleksiteten og lede efter Igsninger, som indeholder
begge poler i paradokset.

3. Positionering:

At du veelger et sted i paradokset at handle ud fra — set i lyset af den aktuelle
situation, men at du altid baerer den modsatte pol med, sa du ikke taber den af
syne.

Ledelse gennem paradokset betyder, at du som leder erkender, at komplekse,
modseetningsfyldt og flertydige problemstillinger er dit arbejdsvilkar.
Paradoksledelse peger pa, at komplekse problemstillinger skal mgdes med
komplekse refleksioner. Som leder har du aldrig last HELE problemet, men ma
altid forholde dig balanceret til den del af Igsningen, som du nedtoner, og /eller
du ma forsgge at rumme begge poler i Iasningen. Det handler om at bevare den
ledelsesmaessig handlekraft midt i en kompleks og modsaetningsfyldt
organisation.
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Rigtig god artikel som understreger betydningen af kunne teenke i flere
dimensioner. Det vil veere godt hvis denne flertydighed afspejles i strategier,
som rummer mere end malstying og arsaftaler.
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