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Ledelse under forandring

Gennem de seneste ar er ledelse for
alvor kommet p& dagsordenen. Det
geelder bade i det private erhvervs-
liv og i offentlige forvaltninger og
institutioner. Ledelse ses i stigende
grad som et fag i sig selv, hvilket
ogsd fremgdar af de mange uddan-
nelser, der etableres pd omradet.
Konsulentfirmaer udbyder masse-
vis af lederkurser og —uddannelser,
og der findes efterhdnden et veeld
af diplom- og masteruddannelser
med ledelse som genstandsfelt.
Selvom ledelse pa ingen made er
et specifikt psykologfagligt faeno-
men, men kan relateres til mange
fag- og professionsomrader, har
redaktionen alligevel fundet det
bade relevant og vigtigt at ud-
give et temanummer om ledelse.
En af grundende er, at struktur-
reformen har aktualiseret mange
ledende psykologers gnske om at
rette blikket mod ledelsesaspek-
tet specifikt p4 PPR-omrédet. En
anden grund er, at psykologer i
stigende omfang interesserer sig
for, hvordan arbejdsbetingelser i
form af organisatoriske rammer,
ledelsesideologier og konkret ledel-
sespraksis far afggrende betydning
for deres muligheder for at ud-
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vikle og anvende deres personlige
og faglige kompetencer i arbejdet.
Disse betingelser har sledes bade
en direkte betydning for den en-
kelte psykologs arbejdsgleede, mo-
tivation, kompetenceudvikling og
faglige stolthed og for hans/hendes
mulighed for at kunne yde bru-
gerne en psykologfaglig indsats af
hgj kvalitet.

For at sikre stor bredde og hgj
faglighed i temanummeret, har vi
i redaktionen allieret os med sa-
vel fagfolk udenfor vores fagkreds
— forskere, undervisere og organi-
sationskonsulenter — der preesen-
terer ledelsesfeenomener af almen
interesse for ledere og medarbej-
dere i komplekse, politisk ledede
organisationer som med ledende
psykologer, der fra et PPR-leder
perspektiv retter fokus mod nogle
af de seerlige krav og udfordringer,
man stilles overfor som leder af en
PPR.

Forfatterne har faet frie haender til
at laegge de vinkler ind pa temaet,
som de selv er optaget af for tiden,
for at sikre aktualiteten og enga-
gementet i artiklerne.
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Temanummeret er organiseret i

tre dele:

e 6 artikler skrevet af forskere/
konsulenter/undervisere pa le-
delsesomradet

e 3 artikler specifikt om PPR-le-
delse skrevet af ledende psyko-
loger

e En artikel om refleksioner over
uddannelsesbehov i ledelse for
ledende psykologer.

Fgrste del bestar af artikler skre-
vet af:

Mads Hermansen

Kit Sanne Nielsen

Steen Hildebrand

Niels Peter Rygérd

Allan Holmgren

Nadja Praetorius

364

Anden del bestar af artikler skre-
vet af’

Henning Strand

Ole V. Rasmussen

Bjarne Nielsen

Tredje del bestér af en artikel skre-
vet af’

Ulla Sender & Ole Hansen

Sidst i temanummeret er der en
kort preesentation af forfatterne.

Pa redaktionsgruppens vegne

Henning Strand og
Palle Johansen
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Ledelse

I artiklen tager jeg udgangspunkt i et frustrationsforhold
og prover positivt at refomulere det som bud pa kompeten-
cer i forhold til det at lede: Jeg opregner fplgende: At ville
styring og involveringen. At vaere voksen. At kunne ideali-
sere. Derefter gar jeg over til at bestemme kvalifikationerne:
Kundskaber om feltet. Kompetence til at lede leering og ud-
vikling. Selvrefleksivitet. Evne til at styre fora kommunika-

tivt.

Afslutniguis opstiller jeg en reekke hypoteser pa hvordan stil
og treek interagerer med lederroller.

Jeg har netop lagt telefonerne
og vender mig mod min kone og
siger: »Det er fantastisk, at man
kan veere sa tonedgv!« Og jeg ta-
ler naturligvis ikke om en af mine
klaverelever, eller hvad jeg nu
kunne have at aktivitet i forhold
til nogle, hvor musikalitet i mere
snever musikudgvelsesforstand
var en vigtig parameter for at blive
kompetent. Nej det er om en sko-
leinspektgr pd en skole, hvor jeg
igennem flere r var involveret i
udviklingsarbejde.

Udbruddet tager midlertidigt
trykket af mit efterhdnden ret
anspaendte forhold til Kim, og jeg
kan i et mere besindigt leje rekapi-
tulere. Hvad var det der var sket,
og hvordan kunne vi nu komme
videre?

I den korte version var jeg ble-
vet knyttet til skolen nogenlunde
samtidig med, at Kim var blevet
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Af Mads Hermansen

inspektgr. Umiddelbart var jeg be-
gejstret. Kim formulerede fra be-
gyndelsen visioner og igangsatte
med stor energi forskellige aktivi-
teter fx et vaerdiarbejde, som invol-
verede bgrn, foreldre og leerere.
Formen var veerdispil og spgrge-
skemaundersggelser. Selv om der
allerede fra begyndelsen var mu-
renidele af leererkollegiet, afskrev
jeg det i fgrste omgang, som udtryk
for forsvar mod nu at skulle afgive
de velerhvervede rettigheder, man
havde opnéet i tiden, hvor den
gamle inspektgr endnu ikke var
gdet af, men mentalt havde veeret
pé pension i flere ar.

Men der var andet og mere i
geerde end bare almindeligt leerer-
vogtning af graensen til de veler-
hvervede rettigheder.

Midt i forlgbet(som strakte sig
over 2 ar), hvor modseetningerne
mellem leererkollegium og inspek-
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tgr var ved at kgre op, havde vi
efter heftig forhandling i koordi-
nationsgruppen, hvor vi beslut-
tede, at vi skulle prgve med etab-
lering af et internt kursusforlgb,
hvor vi skulle fokusere udvikling
af en systemisk kommunikations
kultur, forventningsafstemning og
nyformulering af kontrakt mellem
ledelse og leererkollegium.

En af de gvelser, jeg i den an-
ledning anvendte, handler om et
interview med lederen. Til start
var det mig der interviewede,
men efter fa spgrgsmél beder jeg
om hjeelp hos kollegiet, som sidder
ved cafeborde rundt om inspektgr
og mig. De har i ca. en time forud
for interviewseancen forberedt sig
pé at stille spgrgsmaél i de grupper,
de nu sidder omkring mig og Kim
i. Rammesaetningen er i korthed
at det kun er tilladt at interviewe
om forestillinger, fantasier og mu-
ligheder, men direkte forbudt at
skeelde ud eller spgrge til arsager,
og det der er sket.

Jeg er som gamemaster for hele
eventen ogsd overbestemmer p4,
hvornar et spgrgsmal er formule-
ret, sé det ma besvares eller over-
vejes.

Seancen tog ca. en time, og der
kom rigtig mange gode spgrgsmal
og anledninger til at teenke nykon-
struerende i forhold, hvordan man
kunne formulere kontrakten mel-
lem ledelse og kollegium.

Hele interviewrunden blev opta-
get og Kim fik bandet med hjem,
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og aftalen var, at han skulle hgre
det igennem og pa grundlag heraf
arbejde med en tekst, som skulle
veere hans udkast til kontrakten
om, hvad man skulle satse pa,
og hvordan omgangskulturen péa
stede kunne udvikles.

Jeg skal understege, at konflikt-
niveauet mellem ledelse og kolle-
gium var seerdeles hgjt, da vi fik
aftalt det interne kursusforlgb, sa
stemningen var tens og det kree-
vede det yderste af mine kompe-
tencer at styre og mediere kursus-
forlgbet.

Der var meget pa spil.

Det var midt i dette forlgb og
umiddelbart inden Kim skulle
preesentere sit forslag for kollegiet,
at han ringede til mig, og spurgte
om jeg ville forholde mig til hans
forelgbige udkast? »Selvfglgelig«
svarede jeg, og sa fik jeg en tekst,
som i den grad var kontraintentio-
nel til det, der var kursets and og
ngdvendigt for at fi medieret det
eskalerede konfliktniveau mellem
kollegium og ledelse.

Kim leeste op, og det var serier af
skeeld ud og krav til kollegiet. Ret
hurtigt stoppede jeg opleesningen
og begyndte spejlingsarbejdet ved
gennem spgrgsmal at undersgge,
hvad Kim var i gang med.

Hérdt arbejdet og det var efter
ca. en times samtale, at jeg lagde
pé og opgivende henvendte mig til
min kone.

Pa trods af reparationsarbejde
pa kontrakt og udlugning af de
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veerste tidsler i kontraktudkast, og
en relativ stor velvilje i kollegiet,
eskalerede konflikterne yderligere
i de kommende méaneder. Jeg blev
af Kim fyret som konsulent, og det
hele endte i at skoledirektionen i
kommunen intervenerede. Kim
ndede lige at sgge og fa en anden
stilling i en anden kommune, men
tre leerere blev forflyttet til andre
skoler i kommunen!.

Men hvorfor nu denne kortud-
gave af en case, som oprindeligt
fyldte 23 sider, og selv i denne
kortudgave var et meget lapidarisk
udsnit, af det der skete?

Det kom som speedwriting til
mig som den fgrste association, da
jeg skulle i gang med denne artikel
om ledelse.

Jeg havde sat mig ved skrivebor-
det, kigget lidt ud af vinduet over
pa det smukke Bohlendachhus,
som ligger lige i mit synsfelt, nar
jeg kigger til venstre og ned (det
ggr jeg, nar jeg prgver at samle
trade og associationer) og var nu
parat til at lave de fgrste notater.

Her ramlede casen lige ud af as-
sociationerne og der stod ‘border-
line’ pa mit ark. Ret hurtigt kom
der ogsa til at std en reekke mere
positivt formulerede begreber
knyttet til ledelse ‘rettethed’, ‘or-
dentlighed’, ‘ha noget for’, ‘veere
voksen’ etc., men det fgrste mine
tanker faldt pa var netop lederpa-
tologier, fulgt op af tankeudflug-
ter til den litteratur og avisindleeg,
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som pa det sidste er kommet om
‘psykopati og ledelsen’2.

Nar jeg ser tilbage pd min egen
historie iseer som ansat med ledere,
er det fgrste der popper op ogsa
de onde historier. Den der forteel-
les omkring kopieringsmaskinen,
printeren, kaffemaskinen, eller
hvor man nu mgdes og udveksler
afmagtshistorier.

De fylder historierne, isser dem
om dérlige ledere, og det er jo ogsa
dem jeg har arbejdet med som kon-
sulent og forsker. Og sa slog det
mig, at jeg nu var i gang med den
gvelse, som naesten altid ender i
mere ufgre end afklaring, nemlig
at tage udgangspunkt i det darlige
eksempel eller det arkaeologiske
arbejde med at finde ud af, hvad
der gik galt. Jeg gik derfor lidt
modyvilligt (for det er nu seert dra-
gende at beskeaeftige sig med elen-
digheden) over til at foretage den
positive omvending og sendrede
associationsfeltet fra at veere en
‘mental markvandring i darlig-
dom’ til mere at veere et ‘mentalt
patchwork af muligheder’.

Jeg er nu i dette arbejde med
stumper kommet sa langt, at jeg
vil prgve at fa lidt mgnster i for-
holdet af positive bestemmelser
for god ledelse. Det vil jeg forfglge
igennem resten af teksten, og min
struktur ser ud som fglger:

Det bliver sa den positive refor-
mulering frem for at g vejen over
diagnostikken af det psykopatiske
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eller borderline, selv om jeg vil
medgive, at der er fornuft i det ree-
sonnement der siger, at bestemte
personlighedstyper vil veere at-
traktive set bade fra ansggerfeltet
og fra anseettende instanser, nir
det handler om fx borderlinetraek
som samvittighedslgshed. Iseer
nar virksomheder har brug for
opryddere efter svag eller laizzes
faire ledelse, kan det umiddelbart
veere fint med en oprydder uden
for mange samvittighedskvaler.

I den positive ende vil jeg tage
udgangspunkt i den metafor, som
vi udkrystalliserede i projektet
Dansk Skolekultur om de vigtigste
forhold i ‘leeringsledelse’, nemlig
det vi formulerede som ‘lydhgr sty-
ring’. Og det vil pd mange méader
vise sig at vaere modseetningen til
borderline eller psykopatisk le-
delse.

I leeringsledelse er der to treek,
som brager igennem nemlig viljen
til at ville styringen og det mu-
sikalsk at kunne tune sig ind pé
feltet (og s& har vi allerede spid-
det Kim casen). Under disse to
hovedkompetencer vil der veere
en reekke underkompetencer, som
jeg ogsa vil forholde mig til i en
diskuterende tekst, som munder
ud i en afslutning, hvor jeg med
udgangspunkt i teorierne om ‘big
five’ og ‘teenkestil’ formulere en
reekke hypoteser, som kunne veere
optakt til empirisk undersggelse af
ledelsesfeltet.
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Kompetencen: At ville
styringen og involveringen

I Dansk Skolekultur identificerer
vi fire forskellige leererstile

e Der er nogle leerere, som er be-
gejstrede over og anvender de
nyere ‘relationsorienterede teo-
rier’, vi kalder dem ildsjzle.

e Andre er knap s overbeviste om
fortreeffeligheden af elevinvol-
vering, og fremstar derfor som
traditionens vogtere over mere
traditionelle opfattelser af hvor-
dan man skaber klangbund for
leering.

e Der er desuden nogle laerere,
som fgrst og fremmest fungerer
som problemknusere i undervis-
ningstiden, idet de ofte har al-
vorlige vanskeligheder med uro
og klassedisciplinen, og fglgelig
m4 indrette undervisningen her-
efter.

e Et modstykke til problemknu-
serne er den harmoniske leerer,
som skiller sig ud ved ikke at
have problemer med uro og di-
sciplin.

Problemknuseren bruger meget
energi pa at styre og holde orden
i klassen. P4 den anden side an-
vender den harmoniske leerer nee-
sten ingen ressourcer pa det, mens
ildsjeelen og traditionens vogter
befinder sig i en midterposition i
forhold til styring i klassen.
Derudover konstatere vi, at de
fire typer af leerere faciliterede ele-
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vernes faglige fremskridt pa me-
get forskellig vis. I grove traek kan
man sige, at problemknuseren og
ildsjaelen faciliterede elevernes ud-
vikling bedre end traditionens vog-
tere og den harmoniske leerer, med
tendens til at ildsjaelen er bedst og
traditionens vogtere er darligt til
facilitering af faglige fremskridt
ved at arbejde med at nedbringe
uro.

Hvordan kan det nu forstas? Jo
vi identificerede to variable, som
indgik i de fire leererstile. Den ene
kaldte vi problemstyrende veerktg-
jer, den anden involverende veerk-
stgjer. Problemstyrende veerktgjer
handler om at arbejde med stram
klassestyring. Involverende veerk-
tgjer handler om at veere lydhgr
overfor eleveres medbestemmelse,
men ogsa at veere positivt orien-
teret mod at hjalpe deres positive
selvveerdsudvikling.

I kort form kan man lidt for-
enklet sige at ildsjeelen bruger
problemstyring og involvering,
problemknuseren bruger problem-
styring, den harmoniske leerer
bruger involvering og traditionens
vogtere naesten ikke bruger nogen
af delene.

Da vi samtidig i undersggelsen
konstaterede, at faglige fremskridt
hos eleverne gar den indirekte vej
over bedre selvveerd og mindre uro
i klassen, efterlader det os med
den konklusion, at leereren som
leder optimalt faciliterer faglige
fremskridt ved at veere ‘lydhgrt
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styrende’ og det er netop ‘ildsjee-
lens’ profil. Problemknuseren far
ogsa fremskridt, selv om der ikke
er s& megen lydhgrhed, mens de
to sidste grupper far mere uro og
dermed er dérligere til at facilitere
faglig udvikling.

Kogt helt ned kan man om lee-
ringsledelse sige, at det bedste er
lydhgr styring, det naestbedste er
styring(- involvering), det tredjed-
arligste er lydhgrhed(- styring) og
det dérligste er laden sté til(- lyd-
hgrhed og - styring).

Ikke seerligt overraskende nér
man tenker efter, for det passer
med common seance og er som
grundmetafor efter min bedste
overbevisning overfgrbar til le-
delse i bred forstand.

Den gode leder er netop ‘lydhgrt
styrende’. Og det vil jeg s brodere
lidt over i en diffentiering af for-
udsatninger for at kunne blive det
og kvalifikationer til at professio-
nalisere kompetencerne.

Kompetencen: At vaere
voksen

Jeghar fgr provokeret ved at haevde,
at man for at veere en god leerer
skulle vaere voksens. Jeg har iden-
tificeret det som kompetencen til at
kunne lade veere med at bryde sam-
men, ndr andre man har i ‘omsorg’
gor det. Altsd at man kan mobili-
sere styring og involveringskompe-
tencer, ndr noget eller nogen ikke
gar, som det skulle og der kaldes pa
initiativ og problemlgsning.
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Forudseetningen, for at man kan
det, er at selvcentreringen og egen-
behovet, midlertidigt er sat i pa-
rentes i forhold til sagen eller den
anden persons behov. Et eksempel
er den leerer, som jeg skriver om i
en case?, hvor en elev gentagende
gange har veeret urolig i en tysk-
time, og til sidst sendes ned pa
inspektgrens kontor for at sidde i
forkontoret resten af timen. Her
appellerer leereren til skolelederen
som barn til foreeldre om, at nu
skal far overtage problemet. Altsa
et afmeegtigt barns reaktion.

Eksemplerne pa biologiske voks-
ne (over 18 ar?), som regrediere til
bgrn er legio (man kan heevde at
en del af den skolepsykologiske
praksis lever af leerere, som netop
ggr det). At kunne decentere fra sig
selv og koncentrere sig om sagen og
den anden er altsd en forudseetning
for at kunne tage styring og veere
lydhgr. Man kan ikke veere lydhgr
overfor andres problemer, hvis ens
egne star s meget i kg, at der ikke
er energi tilbage til orienteringen
mod den anden.

At veere voksen i denne betyd-
ning er ngdvendigvis ikke afskriv-
ning af barnligheden (fx som leg
eller humor). Den voksen er imid-
lertid i stand til at rette sig mod
opgaven, og den kan under visse
omstendigheder netop vaere af den
slags, der kreever et legende, krea-
tivt og dbent forhold til sagen, hvor
lederen forkleedt som legebarn vil
veere den bedste sparring.
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Kompetencen: Idealiseringen
Man kan med et udtryk hentet
fra selvpsykologien sige, at det at
veere leder med den voksnes for-
pligtelser til bade at styre og veere
lydhgr, som forudsaetning har, at
man kan idealisere (at man har
noget for, at man har en vision
eller en forestilling om at skulle
gore en forskel, man er rettet af
og rettet mod noget)6. Bertelsens
begrebspar om ‘rettet af og mod’
viser netop meget tydeligt ind i
den kvalifikation, som jeg prgver
at fange med begrebet lydhgr sty-
ring.

Oversat til rettethed handler det
netop at vaere styret af at realisere
noget som findes som mulighed i
feltet, men som endnu ikke er re-
aliseret, men som ekstrapoleret i
fantasien hos den enkelte ses som
mulighed fordi, det er fortolket
som mulighed.

Det er dette forhold jeg selv i
mine teoretiseringer omkring feed-
forward” har sggt at gribe begrebs-
ligt og teoretisk om. Handlingerne
er rettet af det socialiseringen har
skabt som mulighed for den en-
kelte, og som den kulturlige em-
bettehed man er kastet i, giver
mulighedshorisont for at udfolde.
Handlingerne er motiverende ret-
tet mod den idealisering, som egen
fantasi eller forestilling under om-
steendighederne har kunnet ud-
folde.

Egen forestilling kan under be-
stemte omsteendigheder veere helt
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ude af fase i sin rettethed fx ved at
veere for grandios eller for ydmyg
og altsé ikke kalibreret. Det er det
vi ser udfoldet i de to former for
patologisk narcissisme, som kan
ekstrapoleres af Kohuts® narcis-
sme teori.

Det for ydmyge bunder i en alt
for lille tro pa, at man med ret kan
have forestillinger om noget, fgr
man har faet at vide at forestillin-
gen er legitim (at andre har den
samme).

Den for grandiose bunder i en
selvovervurderende (og ureali-
stisk) tro pa, at egen forestilling
er genial og guds gave til folket.

Begge positioner undlader den
kalibrerede undersggelse af idea-
liseringen.

Den gode leder skal altsa vaere
i stand til at mediere mellem ret-
tetheden af og mod og optaget af
at leese medarbejderens positioner
i dette forhold for med det som ud-
gangspunkt at veere i stand til at
foresla rettethed mod noget feel-
les.

Man kan ogsé sige at lederen
skal have noget for med sig selv
og kollektivet og veere i stand til
at identificere den mulige platform
for skabelse af det faelles projekt.

Kvalifikationer for udfoldelse
af ledelsesarbejdet

Her vil jeg opdele analysen i fgl-
gende felter. Kundskab om feltet,
kompetence til lede leere- og ud-
viklingsprocesser, selvrefleksivitet
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og praktisk handlekompetence til
styring af kommunikation og fora
for undersggelse, refleksion og be-
slutninger.

Kundskab om feltet

Her har diskussionerne til tider
veeret ret heftigd. Iseer i folkesko-
lekredse har der veeret en tyde-
lig argumentation for at lederen
skulle veere fagkyndig i omradet
for at veere kompetent.

Jeger af den faste overbevisning
at feltviden pa hgjde med de bedste
indenfor det omrade, man er leder
af, ikke absolut er en fordel, men
let kan vaere en ulempe, ligesom
totalt ukendskab vil veere en sub-
stantiel haemsko.

I senmoderniteten er det oplagt,
at ingen leder kan veere pa hgjde
fagligt med de ypperste af med-
arbejderen i feltet. En inspektgr
behgver ikke at veere den bedste
underviser, en chefpsykolog behg-
ver ikke at kende detaljerne i de
forskellige interventionsformer,
som medarbejderne udfolder i de-
res praksis.

Det er oplagt at ledelse i stgrre
og stgrre grad ma handler om at
veere ledelse af nogen der ‘er klo-
gere end en selv’. Det er et vilkér,
som ikke behgver at betyde at le-
deren abdicerer fra at vaere leder,
men det efterlader os med spgrgs-
malet, hvad er det sé lederen skal
kunne fagligt. Her er det min pé-
stand, at det i langt mindre grad er
viden inden for det aktuelle fagfelt,
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men derimod viden om de forhold
jeg listede for en halv side siden,
og som jeg nu vil gennemg4.

Afslutningsvis om kundskab om
feltet vil jeg anfgre. Den vigtigste
kundskab er den der handler om
en ubeendig nysgerrighed pa alt,
hvad der rgr sig, men specifik og
glubende pa alt det der handler om
det felt, man selv er medlem af.
Hvis man er det, strgmmer infor-
mationer og viden i et stadigt flow,
som lgbende ordnes og indpasses i
det narrativ, den opvakte leder har
kgrende om hvordan mening og
betydning fordeler sig. Eller sagt
mindre kryptisk hvordan det der
ikke passer ind, kan komme til det,
og hvordan det der passer maske
er for glat og nemt og derfor méa
pakalde sig opmeerksomhed.

Kompetence til at lede laerings-
og udviklingsprocesser
Kvalifikationer mé ngdvendigvis
tage udgangspunkt i viden om
hvordan leereprocesser forlgber, og
hvordan man faciliterer dem. I det
indledende afsnit om vilje til sty-
ring og lydhgrhed, har vi allerede
faet vigtige elementer, ligesom vi
har fiet det i de foregdende afsnit
om som facilitator at seette sig selv
i parentes i processen og i rettet-
hed mod sagen, og den arbejdsop-
gave den enkelte medarbejder eller
gruppe af medarbejder har.
Ledelse af leeringsprocesser
kunne for sé vidt have veeret over-
skrift over hele artiklen, og det er
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da ogsa det udtryk vi i Dansk sko-
lekultur bruger om folkeskoleleere-
ren til sammenfatning af opgaven
med de elever vedkommende har
i omsorg.

P4 det vidensmeessige omrade
ma minimum vaere, at man kan
skelne mellem forskellige aspek-
ter af leereprocessen fx habituel
leering (den leering der sker bag om
ryggen pa den enkelte), refleksiv
leering (der hvor man aktivt under-
spggende forholder sig, til det der
ikke kan lykkes eller, som er gaet
galt med henblik pé at korrigere),
feedforwardleering (at forholde sig
til forholdet mellem forestillingen
og det der faktisk aktualiseres) og
feedbackleeringen (at forholde sig
til de erfaringer som praksis hele
tiden giver til bedste).

Endvidere at vide at laereproces-
ser kan veere mere eller mindre
mgjsommelige eller overskud/le-
geagtige, og at dette mindst heen-
ger sammen med, hvor i et fagligt
hierarki man er forstiaelsesmaes-
sigt, hvilken kognitive stil man er
domineret af, hvilken personlig-
hedstraek man har som mgnster,
og hvilken robusthed man har ud-
viklet hen over livet i forhold til at
tage udfordringer pa sig.

Alt dette skal veere aktive ka-
tegorier til sammenstykning af
fortlgbende hypoteser péa, hvor-
dan lederen nu kan forsta den en-
kelte medarbejder i samspil med
opgave, med krav og mulighed for
udfordring og i forsat dialog med
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medarbejderen om hvordan, bedst
og mest lystfyldt opgaverne nu
Igses. Leeringsledelse er at finde
den mulige udviklingszone, hvor
medarbejderen lige pa taeer yder
sit bedste ved hele tiden at lade
sig udfordre til at praktisere noget,
man kun er lige pa nippet til at
kunne.

Selvrefleksivitet
Selvkorrektionen eller udfordrin-
gen af en selv handler om som le-
der at kunne problematisere, om
det man nu har besluttet faktisk
er det bedste. Det er en vigtig, men
ogsa en af de mest sdrbare kompe-
tencer, som hele tiden (iseer hvis
man har borderline tendenser eller
er meget succesrig) har tendens til
at blive negligeret eller holdt fra
livet som tanker. Det er lige i dette
felt, at viljen til styring kan komme
til at kollidere med den meget yd-
myge og ogsa tendentielt hand-
lingslammede evne til at teenke
om om det gjorte eller at teenke i
alternativer.

Det selvrefleksive hgrer natur-
lig hjemme inden for handlingens
domeenel0. Hvis det far for meget
fylde, kan det netop medfgre hand-
lingslammelse. Refleksion og selv-
besindelse hgrer tili efterteenksom-
heden (feedback) ogiden scanning
af muligheder, som foregér i visi-
onsarbejde (feedforward). At folde
det udiegen praksis som leder kan
veere en overordentlig stor opgave,
og det har da ogsé vist sig, at det er
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frugtbart som ledere at etablere sig
i netveerk eller team, hvor histo-
rieforteelling, refleksion og dbning
af nye muligheder er program- og
rutinesat som praksis.

Handlekompetence til styring

af kommunikation og fora for
undersggelse, refleksion og
beslutninger

Her er vi ved et af de praktiske
kompetenceomréader, som har stor
betydning for profession ledelse.
Det er lederens opgave gennem
den kommunikationspraksis som
bredt bensevnes som ‘systemisk’ at
facilitere den fortlgbende profes-
sionsforteelling, som den enkelte
medarbejder forhébentligt har
gang i hele tiden.

Forestillingen om professions-
forteellingens betydningsfuldhed
tager udgangspunkt i den opfat-
telse at alle vores erkendelse er
narrativ struktureret og ordnet,
og at alle leereprocesser tager ud-
gangspunkt i de forteellinger vi
giver til bedste for hinanden i et
lgbende flow hen over dage og ar.

Fortzellinger om hvordan og
hvornéar ‘det gode sker’, er seerde-
les vigtige som erkendelseskilde til
og igangsatter for at skabe mere
af ‘det gode’. Sa det geelder om at
have gje og gre for de gode histo-
rier, men ogsa for de gode aspekter,
der maske ved nermere eftersyn
viser sig i ‘de dérlige historier’.

Det er tydeligt, at nar ‘afvik-
lingsforteellingerne’ kommer til
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at fylde meget, s@enkes energini-
veauet og gnsket om og evnen til
at teenke i muligheder i forhold til
selvbillede og praksis. ‘De dérlige
historier’ har altsa en tendens til
at blive selvforsteerkende.

Det sker fx, nar ‘afmagtshisto-
rien’ forteelles med ensidig veegt-
ning af ‘det umulige’ uden at hi-
storiefortaelleren eller tilhgreren
bruger forteellingen til at under-
sgge, hvad der s er ‘det mulige’.

Sproget skaber pa den méde vir-
keligheden.

Men der findes naturligvis ‘dar-
lige historier’, om det sveere eller
fortreedelige, og det er ikke me-
ningen, at disse forteellinger skal
censureres bort. Det der er interes-
sant, er hvordan vi kan mgde dem,
s umulighederne kan abne sig og
blive til muligheder. Problemet er
ikke altid problemet, men ofte den
maéde vi teenker om det.

Det er lederens opgave som
dialogpartner eller ‘lytter’ til en
medarbejders fortaelling at hjeelpe
denne forteeller til at skabe stgrst
mulig erkendelse af, hvad der kan
gores og tenkes. I dette arbejde
kan man benytte forskellige red-
skaber, fx kan man forsgge at for-
holde sig lyttende til den genre som
historien bliver fortalt i.

Genren afhsenger dels af hvor-
dan forteellingen konstrueres af
forteelleren, men i vidt omfang
ogsé af hvordan historien hgres
af lytteren.
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Naér der bliver fortalt ud fra syns-
vinklen: ‘Du m& da kunne forsta,
at jeg kunne ikke ggre andet end...’
sa indsneevres rdderummet for den
lyttende, for sa er det en afmagts-
genre der forteelle i.

Nér vi mennesker har veeret ud-
sat for noget ondt, er det naturligt
vi forteeller vores historie til andre,
sd vi kan komme af med oplevel-
sen, fa den afgiftet og samtidig fa
styr pa, hvad der skete.

‘Dérlige historier’ er derfor ikke
absolut noget déarligt, men kan
blive det, hvis man ikke har en
maéde at forholde sig til dem p4, sé
de bliver grundlag for leereproces
og nyorientering.

Forteellingerne mi mgdes aner-
kendende, dvs. lytteren mé vise,
at han/hun har hgrt forteellingen
og kan ‘rumme den’ uden kritik
eller afstandstagen. Lytteren kan
efterfelgende prgve at udfordre
forteellingens genre ved at stille in-
teresserede og nysgerrige spgrgs-
mal. Fx ved at forsta oplevelsen af
den negative fortid/nutid som en
frustreret drgm om, hvordan det
skulle have vaeret og sa spgrge til
denne gnskeforestilling.

Ved at tage den andens gnsker og
hé&b om forandring alvorligt, viser
man historieforteelleren, at man
tror pd vedkommendes evne til at
forestille sig, hvordan det kunne
veere. Ved at bede historieforteel-
leren helt konkret at udfolde, hvor-
dantingene skulle veere — gerne ned
imindste detalje, hjeelper man den
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anden til at kunne tage de forste
smé skridt mod at realisere ‘den
gode historie’, fordi den konkre-
tiserede forestilling/drgm bygger
bro til nutiden.

Det handler naturligvis ikke om
at vise historieforteelleren at ‘den
dérlige historie’ er forkert, men
at prgve pa at udfordre den an-
den til at skifte perspektiv pa sin
egen forteelling ved fx at skabe bil-
leder pa, hvordan det kunne veere
og hjelpe den anden pa vej til at
kunne komme neermere forestil-
lingen.

Taleméden at ‘man ikke kan se
skoven for bare traeer’ illustrerer,
at det undertiden kan veere sveert
at fa gje pa sider af vores egen vir-
kelighed, men gode samtalepart-
nere/ledere kan ofte hjeelpe os pa
vej.

En anden made at udfordre hi-
storien er ved, at lytteren gir pa
opdagelse i historien og spejler nye
sider af den. Tilhgreren ma ikke
pangde forteelleren sin tolkning,
men tale for sig selv. Fx.: ‘Jeg kom-
mer til at teenke pé eventyret om
...., nér jeg hgrer dig forteelle. Hvad
siger du til det?

Eller tilhgreren kan konkret
sporge hvordan ‘den gode version’
af ‘den darlige historie’ ville lyde.
"Veerdsaettende Samtaler’ (appre-
ciative inquiry) kan veere en varia-
tion. Praksis bygger bl.a pé fore-
stillingen om, at vi fir energi og
glaede af at have gje for det gode,
det der lykkes for os.
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Ved at indkredse, hvad der er
godt, hvad der virker, hvad der
far os ud af sengen om morgenen,
frem for hvad der ikke ggr, bliver
det mere tydeligt for os, hvad vi ma
veerne om eller ggre mere af. Det
kan den gode dialog og udveksling
med fx lederen hjalpe medarbejde-
ren til at indkredse.

Man kan sige, at vi pd mange
maéder befinder os i en ‘problem-
kultur’, hvor det neesten er mere
legitimt at tale om det vanskelige,
og hvad man selv er déarlig til end
om, hvad der giver en stolthed og
gleede os osv. Vi kan neesten veere
bluferdige ved at skulle forteelle,
hvad vi synes vi har klaret godt
eller er gode til.

Lederspgrgsmal som ‘Hvad er
den bedste oplevelse du har haft
i processen? Hvornar fglte du dig
allermest levende og begejstret?
Hvad braendte du allermest for?’
abner for nye ressourcer og selvbil-
leder.

At blive en kompetent samtale-
part som ikke stjeeler initiativet og
erkendelse fra medarbejderen er
‘ledelsens kunst’

Hypoteser

Inden jeg formulerer et par hardt-
sldende teser om sammenhange
mellem bestemte traek bliver jeg
lige ngdt til i kort form at praesen-
tere resumere af de to teorifelter
jeg vil tage udgangspunkt i:
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Five factor theory
Five factor theory (McCrae & Costa
1996) operer med i alt fem treek/
personlighedsfaktorer:

1. Ekstraversion

2. Agreeableness

3. Conscientiousness

4. Neuroticism

5. Openness

I overseettelse og kort karakteri-
stik er det:

1. Udadvendthed: Hvis man
score hgjt pd denne variabel, kan
det vise sig som tendens til hgjt
energiniveau, snakkesaglighed, at
man godt kan lide at lave sjov og
at man er social. Score man lavt
er der tendens til indadvendthed,
hemmet adfaerd, stille eller reser-
veret i sociale sammenheenge.

2. Venlighed: Hvis man score
hgjt pé denne variabel, kan det vise
sig som rettethed mod andre, man
virker sympatisk og er tilgivende.
Score man lavt pd denne variabel
kan det vise sig som vredladenhed,
hardhed, rdhed og kritisk hold-
ning.

3. Samvittighedsfuldhed: Hvis
man score hgjt pd denne variabel,
kan det vise sig som stor grad af
selvkontrol, omhyggelighed i ar-
bejde og selvdisciplin. Hvis man
score lavt, kan der veere tendens
til desorganiseret arbejde og til be-
naegtelser.

4. Negativ emotionel stabilitet:
Hvis man score hgjt pa denne va-
riabel, kan det give tendens til
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stress, bekymring, usikkerhed, og
at man lader sig forstyrre af om-
givelserne. Score man lavt, er der
tendens til rolig, stabilitet og af-
slappet fremtraeden.

5. Abenhed over for forandrin-
ger: Score man hgjt pd denne va-
riabel, er der tendens til at man
teenker originalt, er kreativ, nys-
gerrig, kan rumme kompleksitet
og er dben over for forandringer.
Score man lavt pd denne variabel,
er der tendens til at man er mere
jordbunden, har snaevre interesser
og ikke er nysgerrig.

Med undtagelse af 4 er det at-
traktive traek her, at jo mere af det
jo bedre.

Trekkene er efter McCrae og
Costas opfattelse relativt stabile
over livet og i grundform med-
fgdte, men naturligvis som alt an-
det i forbindelse med personlighed
péavirkeligt af konteksten.

Grundleggende er det min pastand
at jo hgjere man score pé 1,2,3 og 5
og lavere man score péa 4 jo bedre
vil man alt andet lige fungere som
leder bade overfor medarbejdere
og overfor stockholdere.

Der kan dog formuleres undta-
gelser fx den overgangledelse jeg
tidligere talte om, hvor en virk-
somhed er kgrt gkonomisk ned.
Her skal der i en overgang en del
skrupellgshed til, hvorfor for hgj
score pa 3 kan veere en mgllesten
om halsen.
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Taenke (eller lerings-)stile

R. Sternberg har ud over at be-

skeeftige sig med tenke- eller lee-

ringsstil i mange ar ogsé arbejdet

med intelligensforskning (1998).

Sternbergs kategorisering er ud

over at veere umiddelbar alminde-

lig rimelig ogsa godt afprgvet og
testet igennem i forhold til intel-
ligensprgvning og andre stilkate-

goriseringer (2001 p. 153-168).

Han opererer med 13 kategorier .

Identifikation af de forskellige stil-

komponenter, som han mener, be-

grebsmeessigt kan udskilles har 3

overkategorier (funktionen) og 10

underkategorier:

e Funktionen, altsé hvad er stilens
overordnede opgave. Her er der
tre omrader, som metaforisk hen-
ter sine kategorier fra statsteori.
Der tales om ‘den lovgivende’,
‘den udgvende’ og ‘den dgm-
mende’. Den lovgivende henvi-
ser til det selv at kunne udforme
det grundlag, man arbejder p4,
den udgvende til det bedst at
kunne arbejde pa det, andre har
udformet som grundlag, og en-
delig den dgmmende, som bedst
arbejder med kritik/bedgmmelse
af det, andre har udformet.

e Formen henviser til den made,
stilen seetter sigigennem hos den
enkelte. Man kan godt kalde det
den made, personen prioriterer
sine arbejdsopgaver og veelger
reekkefglge pa. Sternberg taler
om fire former for stil: ‘Den mo-
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narkiske’, ‘den hierarkiske’, ‘den
oligarkiske’ og ‘den anarkiske’
stil. Igen ser vi, at der er tale om
inspiration fra samfunds-teore-
tisk teenkning. Den monarkiske
teenkningsstil henviser til det
forhold, hvor personen har pree-
ference for at arbejde med én sag
ad gangen. Baereren af den hie-
rarkiske stil tilretteleegger sig
med en ordning og prioritering
af opgaverne, for vedkommende
gar i gang med de vigtigste. Det
oligarkiske menneske vealger
at arbejde parallelt med mange
ting pa én gang og endelig det
anarkiske, som ordner sig mere
associativt og tilfeeldigt med ar-
bejdsopgaverne.

e Niveauer. Her arbejdes der med
to: Globalt og lokalt. Hvor det
globale henviser til den stil, hvor
der er tendens til overordning og
generalisering af synsvinkel. Det
lokale henviser til en tendens til
at arbejde med interessante ele-
menter af helheden uden seerlig
interesse for sammenhaeng.

o Virkefelter. Her henvises der
igen til to: Intern og ekstern stil.
Den interne orienterer sig over-
vejende mod egne begrundelser
og fortolkninger, mens den eks-
terne er orienteret mod at under-
spge omgivelsernes synspunkter
for at lade dem influere pa egne
meninger.

o Indstillinger. Her refereres der
igen til to stile: Liberal og kon-
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servativ. Det liberale henviser
til en dbnende og eksperimen-
terende stil, mens konservativ
stil henviser til preference for
at bruge velkendte og afprgvede
méder at ggre tingene pA.

Nér man arbejder med stiliden-
tificering, kan man séledes pa
samme tid give et signalement af
funktion, form, niveau, virkefelt
og indstilling. Det giver i sig selv
et ret uoverskueligt antal kombi-
nationsmuligheder.

Her er pastanden at den bedste
leder generelt er lovgivende, hie-
rarkisk/oligarkisk, global, intern/
ekstern og liberal. Man kan se, at
jeg pa formen mener at hierarkisk
og oligarkisk er lige funktionelle.
Grundlaeggende vil orientering
mod det oligarkiskes succes veere
betinget af grad af energiniveau.
Det peger naturligvis pd at stil
spiller sammen med andre funk-
tioner bade pa det treekmeaessige
omrade, energimeaessige og natur-
ligvis i samspil med kultur og veer-
digrundlag i virksomheden.

Min generelle hypotese vil i spe-
cifikke virksomheder naturligvis
skulle modificeres. En byret ma na-
turligvis i hgj grad veere orienteret
mod formen ‘démmende’ mens en
enhedien produktionsvirksomhed
med en Igbende produktion pa mel-
lemlederniveau eller en revisions-
virksomhed, mé veere godt repree-
senteret ved formen ‘udgvende’.
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Andre modifikationer kan pro-
duceres og det vil alt samme un-
derstrege, at Sternberg i et bredt
perspektiv har ret i at de forskel-
lige stile er lige gode i sig, men
forskellige gode til forskelligt. Det
er virkelig en af de gode og sym-
patiske kvaliteter ved Sternbergs
teori.

Afslutning

Nu har vi veeret igennem vigtige
elementer i mit univers af opfat-
telser, erfaringer og antagelser om,
hvad god ledelse bunder i. For sé
vidt kan jeg s& bare her slutte med
at minimalisere budskabet igen
og sige, at det handler om ‘lydhgr
styring’ eller méske endnu bedre
om ‘lydhgr rettethed’ og ‘leerings-
ledelse’

Man kan jo, hvis man tgr, lade sig
konfrontere med mine pastande.
P4 langt de fleste af omrader fin-
des der brugbare evalueringsin-
strumenter. P& de omrader hvor
der ikke ggr, kan man jo selv kon-
struere testningen. Den brugbare
og noget konfrontative, man som
leder kan udfolde, er at stille sig
spgrgsmalet fx: Er jeg dben over
nye muligheder? Og s stille det op
ien skala fx gdende fra Nej overho-
vedet ikke (1) til Ja i hgjeste grad
(5).

Nar man selv har besvaret, kan
man foranstalte at ens medarbej-
dere i en anonym undersggelse for-
holder sig til det samme spgrgs-
mal.
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En sddan 360 grader test kan na-
turligvis konstrueres pa grundlag
af de kategorier, jeg her har givet
til bedste, og det kan give god an-
ledning til at ggre status pa om der
nu er omrader, som kraever udvik-
ling i repertoiret af kompetencer
eller méske endog mere radikalt
om, det nu var leder, man skulle
have veeret.

God forngjelse.
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Noter
1 Hele casen kan laeses i Den forteel-

lende skole bog 2 kap 5 Tre forlgb.
‘Andet forlgb: Kulturundersggelse og
praktisk intervention (Hermansen
2001 p. 44-77)

Fx Tungbra, L.O. (2004). Reeh, L.
(2003)

Se Hermansen, M.: En systemisk
synsvinkel pa skoleledelse. Skolen i
Morgen nr. 3 1997.
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Ledelse gennem forandringer

Eller: Kunsten at mobilisere andre
til at virke for faelles ambitioner

A

I dette indleeg vil der primeert blive fokuseret pa de seerlige
forhold i forbindelse med forandringsledelse af Pedagogisk
Psykologisk Radgivning. Der er nogle specifikke hensyn at
tageiledelse, ndr stgrre forandringer er i gang. Artiklen kon-
kretiserer disse specifikke forhold og giver nogle anvisninger
pa vigtige ledelseshandlinger for ledere af PPR.

Kommunalreformen har medfort
at bade ledere og medarbejdere har
erkendt, at deres job har sendret
sig. Der er kommet nye opgaver
til rundt omkring i kommunerne,
nye teams er blevet etableret og le-
delseskasketten har mange steder
skiftet gjermand. Disse mange &n-
drede vilkar har ogsé sat en anden
udvikling i gang — pa det psykolo-
giske omrade, nemlig at lederiden-
titeten har sendret sig.

Forandringer er i vores postmo-
derne samfund et eksistensvilkar
og organisationer er i konstant
bevaegelse. Men den strukturom-
leegning vi har oplevet i de sidste
par ér, er en af de stgrste udfor-
dringer nogensinde i den offentlige
sektor.

Forandringer, fornyelse og kva-
litetsforbedringer sker gennem
og sammen med mennesker. I det
politiske landskab er historierne
at borgerne er blevet forbrugere,
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Af cand. psych. Kit Sanne Nielsen,
Dir. Erhvervspsykologerne

og derfor efterspgrger de bedre og
flere serviceydelser. Det offentlige
skal fremover i endnu hgjere grad
konkurrere med private virksom-
heder. Der vil dog stadig veere om-
réder hvor det offentlige har mo-
nopol pa bestemte opgaver.
Ledelse i offentlige organisatio-
ner og herunder ogsd PPR-omréadet
skal derfor kunne rumme nogle or-
ganisationsmodeller der kan veere
bade fleksible og gennemskuelige,
og det er en gvelse, der kalder pa
mange forskellige ledelseskompe-
tencer. I dag er ledelse en kunstart,
der i sig selv er en profession. Den
store udfordring for PPR-lederen,
som jeg ser det er: For hvordan skal
han/hun kunne balancere mellem
at veere:
1. Innovator og kommunikator
2. Personaleudvikler
3. Faglig leder
4. Strateg med relation til omver-
den.
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5. Vaere bevidst egen rolle som for-
andringsagent i organisationen

6. Organisationsudvikler

7. Procesleder og facilitator

Der er i sagens natur endnu flere
kasketter og roller, som skal hand-
teres. Men den allervigtigste er
rollen som kommunikator. Ledere
motiverer andre ved at forteelle hi-
storier. Ledelse handler i dag mere
end nogensinde om at kunne kom-
munikere budskaber, forventnin-
ger, stille de relevante spgrgsmal,
treeffe valg, og informere om det
vigtigste. Ledelse sker via kom-
munikation sammen med andre.
Ledelse er m.a.o. en samarbejds-
proces.

Magt og ledelse

Moderne ledelse er ogsd magtde-
ling og styrkelse af den enkeltes
selvledelse. Hvis en PPR organi-
sation skal have gennemslagskraft
ma bade ledere og medarbejdere
deltage i forandringsprocesserne.
Magten mé deles. Lederen méa
kunne kommunikere, vaere en
god historieforteeller, der kan for-
klare meningen med forandrin-
gerne. Det er ikke en enestdende
heendelse, men en kontinuerlig og
fortlgbende aktivitet i nutidens
ledelse. Forandringer lykkes kun
nar ledere og medarbejdere i feel-
lesskab formulerer hensigter, mal
og virkemidler. Dette kraever at
magten fordeles sa der sker aktiv
deltagelse fra alles side.
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Ordet lede betyder egentligt »géa,
rejse, vejlede«. Ledelse er altsd en
bevaegelse. Det er at sgge efter en
ny orden. Det er at vove sig ud i
uudforskede omrader og vise vejen
til nye og ukendte mél. Hvorimod
management og manege betyder
»hand«, altsd det at kunne hand-
tere, oprette orden, organisere og
kontrollere. Derfor er ledelse en
dynamik mellem at héndtere ting
og flytte sig.

Ledelse er en proces hvor man
»afpasser, skaber og styrker«.

I forandringsledelse mé fokus
derfor ogsé veere rettet mod at
skabe en organisationskultur, der
fostrer den frie ideudvikling og
identificerer den enkeltes styrker
til PPR-organisationens bidrag.

Lederen i PPR organisationen
ma afklare af den ansattes friheds-
grader og greenserne for dette.
Sammen med medarbejderne ma
han foretage en prioritering af
arbejdsopgaver og finde brugbare
spilleregler for samarbejde med
brugere og interessenter — alt
sammen forhold, der kalder p& den
enkeltes ansvarsfglelse og engage-
ment.

Forandringsledelse
I begrebet forandringsledelse er
der ekstra megen vaegt pa at skabe
bevaegelse og forandringslederen
er derfor:

1. Mere langsigtet — 2. Ser hvor-
dan deres egen afdeling forholder
sig til den stgrre virkelighed — 3.
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Péavirker omrader og forhold uden
for deres ansvarsomrade og bry-
der greenser — 4. Laegger veegt pa
omrader som: vision, veerdier og
engagement og kan intuitivt forsta
de ulogiske og skjulte elementer i
det ledelsesmaessige felt — 5. Har de
politiske faerdigheder til at kunne
handtere modstridende krav fra
forskellige sider — 6. Taenker i for-
nyelse.

Peter Drukner, som er en af de
mest anerkendte ledelsesforskere
siger« Testen for enhver leder er
ikke, hvad han eller hun far gen-
nemfgrt. Det er hvad der sker, nar
lederen forlader stedet. Ledelse er
ansvarlighed. Ledelse er noget man
kan stole pé.«

Mange sporgsmal

Forandringer er en psykologisk pro-
ces, som fgrst kommer i stand nar
mennesker er i stand til at se deres
egen seedvanlige méader at fortolke
en situation pa og kan foretage en
omdirigering altsd gennem en er-
kendelsesproces at kunne skifte
synspunkt eller se tingene fra an-
dre vinkler. At kunne skifte mellem
forgrund og baggrund og dermed se
helheden. Det er et spgrgsmal om
omdirigering. Sddanne omdirige-
ringer kan béde virke chokerende
og befriende. Desvaerre er de fleste
forandringsprocesser overfladiske,
fordi de ikke skaber en dybere for-
staelse og et dybere engagement,
der er ngdvendigt for at kunne
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gennemfgre forandringer under
nuveerende kraevende vilkar.

Det er ngdvendigt at indg i nye
samarbejdsrelationer. Den faglige
profil skal lgbende gennemga et
kritisk eftersyn, hvorfor der vil
veere brug for nye leringsrum,
hvor tidligere praksis skal @endres
eller udvikles. Der skal etableres
nye kommunikationslinjer og pro-
cedurer, og nye strukturer vil lige-
ledes kraeve andre og flere méader
at traede op som fagperson.

Fem centrale temaer

i forandringer

1. Loyalitet: »Hvem skal jeg veere
loyal overfor?«

»Hvorfor skal jeg vaere loyal
nar organisationen ikke er loyal
overfor mig eller andre?«

2. Ekspertise: »Kan jeg veere kom-
petentidet nye ansvarsomrade?«
Har organisationen den eksper-
tise til denne forandring?«

3. Vedholdenhed: »Hvad forandres
og hvad vedbliver med at veere
det samme?«

»Hvis vi gennemfgrer denne for-
andring, vil de sa ikke ogsé lave
en ny snart ugen?«

4. Troveerdighed: »Hvem tager
denne beslutning og havde de
viden og kompetence til at tage
en god beslutning?«

5. Motivation: »Er jeg bare en brik
i spillet, skulle jeg overhovedet
bekymre mig og ggr noget af
dette overhovedet en forskel?«
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»Hvad er den skjulte dagsorden
og de hellige kger?«

Forandring af identiteten

I en forandringsproces vil den en-
keltes fagidentitet blive pavirket
og bade defensive og offensive stra-
tegier kan aktiveres.

De defensive handlestrategier
kan observeres, nar den enkelte
medarbejder undgér at forholde
sig til den eendrede politiske el-
ler organisatoriske situation.
Usikkerheden over for det »nye«
eller »den &ndrede situation« af-
foder reaktioner, som er velkendte
inden for krise- og laeringspsyko-
logi. Hvor forandringer af mange
slags skal hindteres, kan den en-
kelte person typisk svinge mellem
fremadrettet tiltro og motivation
og tilbageskuende pessimisme og
desillusion. Den personlige selv-
biografi mi omredigeres, si at sige.
Det, der tidligere var eftertragtede
kompetencer, er maske ikke leen-
gere det, der efterspgrges.

Dette kan medfgre en midler-
tidig faglig identitetskrise, hvor
den enkelte kommer i tvivl om
sine kompetencer. Den kritiske
proces er bade erkendelsesmaes-
sigt og fglelsesmeessigt ganske
sveer. At kunne give slip pa »den
rigtige sandhed«, tryghed og sik-
kerhed indeberer for de fleste
en oplevelse af tab af kontrol og
tab af »komfortzoner«. Lederens
rolle her vil veere at lytte, give op-
maerksomhed, overtale og stille sig
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til rddighed og bruge opmuntring.
Bygge pa medarbejdernes styrker
og kompetencer og indgyde hab og
tiltro.

De offensive handlestrategier vi-
ser et andet handlemgnster, idet
den enkelte aktgr ggr sig parat til
at leese de konkrete kommunalpo-
litiske mal og hensigter og feelles
veerdier. Men ledere og medarbej-
dere mé ogsa forsgge at tolke (i
hvert fald i en vis udstreekning)
magtens dynamik og virke. En of-
fensiv indstilling er karakteriseret
af involvering, aktiv deltagelse i
diskussioner og problemlgsninger.
Ogséa medejerskab og aktiv delta-
gelse i planlaegning og udfgrelse af
nye tiltag og en imgdekommende
indstilling over for nye kolleger er
et eksempel pa en offensiv attitude.
Sédanne indstillinger skal paskyn-
des og forstaerkes af lederen. Disse
forkeempere eller gazeller i foran-
dringer er gode alliancepartnere
for lederen.

Generelt drejer det sig om at
lederens indsats sker ved at lgfte
medarbejderne til et hgjere niveau
af motivation og forpligtethed.
Det handler om at pépege forhold
der udvider medarbejderens ege-
ninteresse til fordel for gruppen
og at overveje langsigtede mal og
udvikle en bevdgenhed over for,
hvad der er vigtigt. Lederen mé
differentiere mellem dem der yder
fremragende preestationer, og dem
der yder en gennemsnitlig praesta-
tion. (Hvilket ofte er et tabu i den
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offentlige organisation, siger min
erfaring).

Ledelse handler helt enkelt om at
seette medarbejdere i stand til at
handle og skabe mening i det der
udfgres. Derfor er ledelse altid no-
get der skabes sammen med andre
og dermed relationel.

Forandringens faser

»Det er ikke selve forandringen,
folk har modstand mod — folk for-
andrer sig lgbende — det folk ikke
bryder sig om er patvungne foran-
dringer« (W. Brigges 2003)

Pa forandringsskalaen over ma-
der at forholde sig til forandringer
pa vil jeg tegne fglgende »lidt fir-
kantede« indstillinger:

* Apati — uinteresse, ingen energi

* Protest — vil ikke - »ingen kan
tvinge mig«

* Modyvillig fgjelighed — fordelene
kan ikke ses, angst for at miste
jobbet — skeptisk

* Formel fgjelighed — ggr hvad der
forventes — kan se fordelene

» Agte accept — ggre mere end der
forventes — fglger ledelsen

* Indrullering — gnsker selv foran-
dringen — yder sit bedste

* Forpligtelse — Aktiv for at fa tin-
gene til at ske.

Det er i sagens natur en sveer ba-
lanceakt for lederen at skulle for-
holde sig til mange af disse ind-
stillinger fra medarbejderne pa en
og samme tid. Men mon ikke de
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fleste ledere kan genkende flere af
disse? Ledelse er og bliver altid et
sporgsmal om forskellighed i per-
soner, tid og situationer. Ledelse er
situationsbestemt.

En forandringsproces kan an-
skues i fire faser. Der er visse na-
turlige paralleller til krisepsykolo-
giens faser, i og med at mere eller
mindre voldsomme begivenheder
i arbejdssituationen er kritiske si-
tuationer, hvor den enkelte aktgr
far kriselignende reaktioner.

1. Chokfasen — den konkrete begi-

venhed/beslutning meldes nu ud.

* Personer og team skal have le-
derens hjeelp til at forsvare og
bevare deres graenser.

* Ledere og medarbejdere bgr
sammen forhandle om at undgéa
ungdvendigt belastende arbejde
og opgaver, som er meget kom-
plekse og tidskraevende

* Alle skal begraense folelsesmaes-
sig besmittelse, dvs. at man skal
holde hovedet koldt og vaere rea-
listisk og ikke bruge for mange
ord, der kan fi skraekfantasier
til at eskalere.

¢ Lederen skal udvise tillid til med-
arbejderne og lgbende informere
om det, som kan forteelles.

* Det drejer sig i denne fase pri-
meert om at begraense arbejds-
presset og regulere fglelserne
ved at sende beroligende bud-
skaber — uden dog at tegne et
lysergdt billede af situationen.

 Alle bgr undgé at kommunikere
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med ironi og stile mod respekt- e Néar en person stdr midt i en

fuld og stgttende kommunika- forandring, har personen nok
tion. at ggre med at holde fast i sin
realitetsoplevelse. Et af de fgrste

2. Tilbagetraekningsfasen — aktg- spgrgsmal, som rejses, er relate-
ren beskytter sig selv og holder fast ret til rammerne og relationerne.
i det, han kan og har leert. Hvem skal man veere sammen
e Her far folk forst rigtig kontakt med, og hvilket job er der efter-

medderesfglelser. Tankemeessigt
gar det efterhdnden op for folk,
hvad beslutningen indebeerer.
Vrede, sorg, angst er grundfs-
lelser, som folk oplever intenst,
andre vil kalde det for stress.
Man kan ikke handle, og der-
for har aktgrerne brug for at
fa sat ord pa deres fglelser. Det
drejer sig om at fa kanaliseret
fglelserne mod konkrete ope-
rationelle aktiviteter — veek fra
selvdestruktive aktiviteter, ved
at man i dialoger konfronterer
med »venlig fasthed« og »vedhol-
dende talmodighed«.

Det er ikke kriseterapi, der er
tale om, men et respektfuldt tale-
rum, hvor der kan stilles spgrgs-
mal og gives udtryk for frustra-
tion. Dette er den vanskeligste
fase for de fleste, for hvis den
enkelte aktgr er konfliktundga-
ende eller konfliktsggende, kan
graensen for respekt meget let
tippe. En god leder skal kunne
navigere diskussionerne i ret-
ning af konkrete aktiviteter.
Den enkelte ma holde godt fast i
sin realistiske viden om sig selv
og sine kompetencer. Den tavse
viden skal aktiv bruges.
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fglgende til medarbejderen? Her
m4 lederen »treede i karakter«
og udvise en talmodig og vedhol-
dende lederstil. Hvad kan afkla-
res og hvad ma medarbejderne
vente med at fa afklaret? Her er
lederkasketten den medlevende,
deltagende og stgttende.

* Det er de basale ngdvendighe-
der, der bliver rgrt ved. De sa-
kaldt vedligeholdende faktorer
i jobbet (lokalitet, referencefor-
hold, opgaver, relationer), som
den enkelte aktgr fgrst teenker
pé. Disse faktorer skal afklares,
inden der er plads til at forholde
sig til noget andet. Vi kan ikke
forvente, at der sker en reflek-
sion over forandringens resul-
tater i denne fase. Det vil fgrst
komme langt senere.

Pa det ledelsesmeessige felt hand-
ler det om at udnytte ambivalen-
sen og disorganiseringens energi
til handling og lade folk tage risiko
og undgé at straffe folk for skeeve
pafund eller fejl. Man skal ikke
kreeve sikkerhed eller sandhed. I
denne fase er det meget vigtigt at
skabe forbindelser og styrke rela-
tionerne. Medarbejderne skal op-
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fordres til at tale sammen og stgtte
hinanden.

3. Erkendelses- og tilpasningsfa-
sen: »Vi mad prgve at fa det bedste
ud af dette«.

* Her skal den enkelte arbejde
med sin selvdisciplin og tage
ansvar for egne mal og retning.
Desuden er det her at interak-
tion med andre bliver saerlig be-
tydningsfuld. Hvor den enkelte
i fase 2 havde nok at ggre med
at passe pa sig selv, geelder det i
tredje fase om at dbne op igen.
Her bliver dialogen seerlig vig-
tig.

* Fglelserne skal malrettet vendes
til at udvise tiltro, selvtillid og
gennem samarbejde finde alter-
native mader at forstd og ud-
fgre jobbet pa. Meningen skal
konstrueres i denne fase. Den
enkelte skal nu begynde at se
meningen i galskaben.

* Lederen bgr stimulere til nysger-
righed, lytning og deltagelse. At
»leere at leere« sammen med an-
dre. Man gentager det, man kan,
man treener sig, og man overfg-
rer erfaringer fra de forskellige
situationer til nye situationer.
Man leerer noget om, hvordan
man leerer det.

* Ligheder og forskelle mellem
egne og andres mader at udfgre
handlinger p& mé aktiveres. Der
skal stimuleres til erfaringslee-
ring i samspil med andre. Mange
afdelinger etablerer i den kon-
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krete kommunale forandring
dbne kontorlandskaber netop
for at fa sat gang i denne viden-
deling og erfaringsleaering. For
professionsudgverne er dette
anledning til mange blandede
folelser. Det kan nemlig veere
ganske sveert at veere i sé teet
dagligt samspil med andre — det
kan veere for megen forstyrrelse
for nogle, men det kan ogsé veere
en forstyrrelse, der ggr, at det
rykker.
Gode rad til lederen i denne fase
kunne veere:
* Led ved at treede et skridt til-
bage og skab et overblik
e Seet tid af til at seette spargs-
mélstegn ved det man plejer.
* Stgt op om at finde nye lgsnin-
ger og kreative mader at ggre
tingene pa.
* Det er det bedste tidspunkt til
at finde nye ideer.

4. Rekonstruktionsfasen.

Det er ikke en naturlov, at foran-
dringer skaber erfaringsleering el-
ler leering. Derfor skal sddanne lee-
ringsrum bevidst skabes. Séfremt
kvalitet og optimering af ressour-
cer skal virke og praktiseres, skal
der ogsa veere plads til feedback
og feedforward. Den enkelte leder
og medarbejder har et medansvar
for at forstd sin egen rolle og tage
egne handleméder og tankegange i
Igbende kritisk eftersyn. Feelles for
leder og medarbejder geelder:
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* At medvirke til faglig fornyelse.
Den vanepraegede handling op-
leves som en selvfglge af den
enkelte. Derfor er det temme-
lig sveert at treede ind i et andet
fagligt domeene og blive bestgvet
af denne anden faglighed. Men
dette er ikke desto mindre et
»must« i den offentlige organi-
sation. Reformuleringen lyder,
at leeringen skal ske som den
praksisleering, der forbinder den
leerende med det leerende feelles-
skab. Gennem kommunikation
og korrektion er der mulighed for
at fi leering ud af forandringspro-
cessen. Bade for at skabe alter-
nativer og for at korrigere selve
rammen i den made, opgaverne
teenkes lgst i. Dette er refleksion
i praksis eller omleering heraf.

* Lederen kan derfor ggre fol-
gende: Forteel hvad problemerne
er — seelg ikke lgsningerne - lad
folk forstd meningen med at tin-
gene skal eendres og ngdvendig-
heden

* Omgés fortiden med respekt
— forneegt den ikke

* Praesenter innovation som ud-
vikling der bygger pa fortiden og
hjeelp med at erkende potentia-
let fra tidligere erfaringer

* Hvad der skal sendres er:

* Opgaver folk arbejder med,
procedurer, méder, holdninger,
veerdier, selvbilleder, mader at
teenke pA.

¢ »Det er ikke s& meget et spgrgs-
mal om at Moses skal tage sit
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folk med til The Promised Land,
som at fa Agypten ud af folk«.

Generelt har jeg gennem &rene

hgrt disse typiske spgrgsmal i for-

andringer:

* Hvilke negative konsekvenser er
der for mig i dette?

¢ Far jeg mere arbejde eller min-
dre arbejde?

* Far jeg nye opgaver og hvad vil
jeg synes om dem?

* Har jeg de rette kompetencer og
erfaringer?

e Hvad skal jeg ophgre med, og
hvad mener jeg om det?

e Bliver der stgrre krav — mere
kontrol og styring?

¢ Indskreenkes min frihed?

* Hvem bliver min nye leder?

e Hvem bliver mine nye kolle-
ger?

e Hvilke ressourcer fglger med?
Flere eller feerre?

¢ Hvad bliver jeg nu malt pa?

Narrativer i forandringer
De fglgende narrativer og billeder
fungerer som eksternaliseringer,
hvorigennem den enkelte aktgr
kan relatere sine egne oplevelser,
tanker, frygt og héb til den foresta-
ende forandring. Formalet med at
bruge séddanne narrativer og bil-
leder er gennem reflekterende pro-
cesser at give aktgrerne mulighed
for at bearbejde oplevelser og skabe
(ny) mening med situationen.
Det er min erfaring, at man ved
at fa talt og reflekteret sammen
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med andre over forandringernes
mange forvirrede begivenheder,
gennem metaforiske narrativer
kan skabe nye fortolkningsrammer
og etablere gode meningsstruktu-
rer for folk i forandringsprocesser.
Dette kan resultere i reformulerin-
ger af fastlaste og mere regressive
antagelser og stimulere til mere in-
kluderende og indsigtsfulde hold-
ninger. I bedste fald bliver foran-
dringen en leeringsproces, hvor er-
faringerne kan praege den enkeltes
meningsstruktur i en mere gunstig
retning. Der skal skabes rum for
at begive sig ud i det nye land og
tage det med sig som er ngdven-
digt og betydningsfuldt for at fa
et meningsfuldt og sammenheen-
gende manus om tingenes tilstand
- skabelse og forgengelighed. Et
grundvilkar i den menneskelige
eksistens.

Fgrste narrativ: Opsplittede
familier

Forandringen kan illustreres gen-
nem narrativet om, at forandrin-
gen er en skilsmisse, hvor man
efterfglgende skal leve som en ny
familie med sammenbragte bgrn.
Her kan en velkendt situation
veere det springbraet, som kan f&
aktgrerne til at fortelle om deres
oplevelser, tanker og fglelserirela-
tion til at skulle sige farvel til kol-
leger og arbejdssteder. Man skal
flytte, og der skal opbygges nye
relationer. Dette er smertefuldt for
de fleste (medmindre man drager
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et lettelsens suk over endelig at
kunne komme videre i arbejdsli-
vet!). Forandringer af den orga-
nisatoriske kontekst skaber ofte
perspektivblindhed. De forskellige
forteellinger i en gruppe kan &endre
den enkeltes eget »tunnelsyn«.

Skilsmissemetaforen kan abne
for forskellige vinkler og flere for-
teellinger om denne skilsmisse.
Den kan anskues pa alternative
mader, og gennem fortallingerne
formidles refleksion, hvor andres
reaktioner og bidrag far skabt nye
og mere brede méader at anskue
adskillelsesprocessen pd. En skils-
misse er ikke kun en tragedie, selv
om den ogsd medfgrer tab og trist-
hed. Det kan ogsd veere et skridt
hen i mod nye relationer og nye
udfordringer.

Andet narrativ: Integrationen.
Integrationsproces med forskel-
lige nationaliteter og kulturer
Forandringen kan ses som en
krigssituation. Hvem skal veere
ledere i det bestemte omrade?
Hvem skal ud, og hvem frem?
Den »Kommunale Robinson« har
virkelig visse steder kraevet sine
ofre. Mange ledere har féet spo-
leret deres nattesgvn, andre har
vundet magtkampen og sikret sig
lederpositionen. Sddanne magtfor-
Igb efterlader spor.

Her er billedet et andet. Ud-
fordringen er at fa skabt en ny feel-
les kultur og et rum for dialog om,
hvilke veerdier og hvilke praemis-
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ser der skal veere de accepterede og
geldende. En integrationsproces
stiller store krav til bade lederska-
bet og medlemskabet om at udvise
respekt, lydhgrhed og kritisk re-
fleksion over, hvad der er menings-
fuldt for aktgrerne at medbringe i
en form for »nyt samfund«, hvor
der bade laeres om andres vaerdier
og holdninger, og hvor egne tilsva-
rende veerdier og holdninger saet-
tes under lup.

Jegbruger ofte den gvelse at bede
aktgrerne om at forestille sig, at de
skal flytte til et nyt land eller en
ny bopeel. De er nomadefolk og kan
kun have begreenset indbo med. Nu
pakker de deres mest ngdvendige
grej sammen og laegger det i en-
ten en kuffert eller i en flyttekasse.
Spgrgsmélet er: Hvad vil den en-
kelte prioritere at medbringe? Her
geelder det arbejdsanliggender, og
det kan bade vaere arbejdsindhold
og menneskelige veerdier, betyd-
ningsfulde metoder, erfaringer el-
ler traditioner. Via denne proces
tilbydes aktgrerne et refleksivt
rum til at tage afsked, afslutte og
ggre sig rejseklare. Det er en veer-
difuld proces, for via tankens kraft
gor den enkelte sig mentalt fri og
bliver bedre rustet til at bevaege
sig ud i et mere eller mindre kendt
landskab.
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Tredje narrativ: Krigsnarrativet.
Forandringen kan ses som en
invasion af fremmede styrker,
der kaprer territorier.

Sével indre dialoger som det at
tale sammen med andre i en for-
andringsproces er med til at op-
bygge eller ggre et praksisfaelles-
skab mere robust. Mennesker har
gennem deres livsmanus etableret
filtre, som tilveerelsen forstas og
ses igennem. Oplevelser fortolkes
og tilskrives ustandselig mening i
relation hertil. Konflikter lokalt,
globalt og personligt er en vaesent-
lig faktor i det menneskelige uni-
vers.

Krigsmetaforen giver rum for, at
modstand og utilfredse folelser og
tanker kan blive eksternaliserede.
De reflekterende forteellinger, der
relaterer sig til invasionen, kan
give plads for mere defensive be-
skrivelser og oplevelser. Nogen har
indtaget ens territorium. Gennem
forteellingerne om det onde eller
det ubehagelige kan der ekspone-
res indesteengte negative tanker og
folelser, og refleksionerne, andres
kommentarer og perspektiver kan
medfgre en distancering til begi-
venhederne. Dette kan korrigere
opfattelsen og ggre den mere rea-
listisk. Den enkelte far afprgvet
vigtige elementer i den negative
forteelling. De slutninger, der er
draget, kan gennem feedback kor-
rigeres, og nye antagelser kan til-
bydes.
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Det kan veere pa sin plads, nir
aktgrerne er helt fyldt op med for-
virring og mange negative fglelser.
Aktgrerne kan have oplevet foran-
dringen som noget patvunget, og
her kan invasionsnarrativet veere
forlgsende. Spggelserne kommer
ud af skabet, for blot ved at seette
ord pa skreekfantasierne og de in-
desteengte tanker og fglelser kan
man hgre sin egen og andres dra-
matik. Hvad er det veerste, der kan
ske? Hvor sandsynligt er det, at
dette vil ske? Hvor realistiske er
forestillingerne? Og efterfglgende
arbejdes med at tilbyde mere rea-
listiske forestillinger og strategier
til at fa konstrueret en fornuftig
arbejdssituation.

Muligheder og fornyelse
Forandringerne i de mange kom-
muner er karakteriseret af en
reekke fordele og ulemper — di-
lemmaer, om man vil. Men ogsé en
del mental uorden. Tvivl, tgven, at
holde sigtilbage, hemmeligholdelse
m.m. er oplevelser, mange ledere
og medarbejdere fgler. Der er brug
for at fokusere mere pa lgsningsfa-
sen, der omfatter jagt pa at fa taget
beslutninger og fundet lgsninger.
En sddan mere lgsningsorienteret
integrationsproces ma tage hgjde
for fglgende:

* Fagomrdderne mé fokusere pa
fagligheden og tage fat pa kultu-
rintegrationen. Medarbejderne
skal veere med til at formulere,
hvad der skal ske, nar de skal

Nr. 5-6 — 2007

samarbejde pad en ny maéde.
Deres viden mé inddrages og
udvikles og veere grundlaget for
opgavelgsningen i den nye orga-
nisation.

* Der bgr arrangeres personalete-
madage, hvor alt personale pa de
nye omrader kan sige ordentligt
goddag og fa talt sammen. Det
kan vaere med til at nedbryde de
myter, som kommende kolleger
hurtigt begynder at bygge op om
hinanden, hvis ikke de hgrer an-
det end rygter.

* Sidelgbende kan der iveerkseet-
tes arbejdsgrupper, hvor det skal
vaere muligt at komme med input
til fusionsprocesserne og diskus-
sionen af, hvordan serviceniveau
skal veere fremover, og hvordan
fagligheden skal anvendes over
for brugerne.

I det kommunale vejrskifte er der
nogle forudsaetninger, der skal
veere pa plads, for at forandringen
ogsé kan medfgre aktiv deltagelse
og kvalitetslgft.

Disse faktorer er: Mulighed
for fornyelse og engagement. Mu-
lighed for at fa refleksionstid og
rum sammen med andre. Mulighed
for at afprgve erfaringer og kor-
rigere dem. Mulighed for at gé i
dialogi eget praksisfaellesskab. Er-
faringsudveksling og afprgvning
afhandlingsalternativer. Dialog om
maél, forventningskrav, holdninger.
Nye ledelsesformer. Inddragelse og
med-ledelse.
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Forandring skaber i sig selv ikke
et kvalitetslgft, hverken for bru-
gere, borgere eller medarbejdere.
Der skal arbejdes mod fuld delta-
gelse.

Fornyelsen kan fremkomme,
nar ledelsen tilbyder medarbej-
derne retten til og muligheden for
at diskutere essentielle omrader i
deres job. Der skal kommunikeres.
Og gives plads til refleksioner, hvor
man konstruktivt og med kritiske
briller kan stiller de usaedvanlige
spprgsmal. Forandringens faser
dbner nemlig op for kreative ideer,
som alle kan udnytte. Det er det der
er det fascinerende ved forandrin-
ger: Det er det bedste tidspunkt
for fornyelse, idet folk ofte er pa
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kanten af deres virkelighedsopfai-
telse.

Iden komplekse kommunale ver-
den bliver udfordringen for PPR
ledelserne med inspiration fra et
jazzorkester, at den samlede opgave
kan lgftes ved at lederen faciliterer
improvisation, der ofte skaber in-
novation. Lederskabet kan rotere
mellem forskellige teamdeltagere.
En position i et »band« hvor alle
byder ind med hver deres instru-
ment, med medlevelse og faglig
musikalitet.

Jazz er dermed et godt eksempel
p&, hvordan man frivilligt og smer-
tefrit kan videregive lederskabet
undervejs — for at bringe processen
videre og i mal.
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Ledelse
i vidensamfundet

Denne artikel giver en generel introduktion til ledelse. Den
indeholder indledningsvist nogle bemaerkninger om emner
som social intelligens, ledelse og sundhed, det hgjeste fremti-
dige potentiale og personbestemt ledelse, og herefter behandler
artiklen en raekke specifikke ledelsesbegreber og -temaer.

Af Steen Hildebrandt, Professor, ph.d.

Fragmentering

Det hgrer vor tid til, at vi opsplit-
ter verden og piller alt muligt fra
hinanden. Det ggr vi i effektivite-
tens hellige navn. Vi har opsplit-
tet videnskaben, hospitaler, skoler,
virksomheder og offentlige admi-
nistrationer i fag, specialer, afde-
linger og forvaltninger. Vi kalder
det specialisering. Dele af verden
har faet stor velstand ud af det, fx
Danmark. Vor materielle velstand
er enorm. Andre — store — dele af
verden (ogséa dele af vort eget sam-
fund) lider under det. Kloden som
helhed lider. Der er meget i ver-
den, der er forbundet pd mader, s&
opdeling skader. Fragmentering er
skadelig opsplitning. Dvs. en op-
splitning af et omrade, hvor der
i virkeligheden er en teet forbun-
dethed, som vi overser eller veel-
ger at se bort fra. Vi splitter krop,
sjeel og 4nd. Splitter hjernen fra
hjertet. Splitter arbejdsliv og pri-
vatliv. Splitter videnskab og kunst.
Splitter virksomheder. Splitter tro.
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Handelshgjskolen, Arhus Universitet

Der siges at veere 30.000 kristne
kirkeretninger i verden.

Vi taler om vidensamfundet.
Vi kunne ogsa kalde det afhaen-
gighedssamfundet? I TV-serien
Krgniken, pd Kaj Holgers tid, ser
vi begyndelsen pd denne enorme
opsplitning. Den private virksom-
hed konkurrerede pé livet lgs mod
andre virksomheder. Folkeskolen,
sygehusafdelingen, det enkelte fag,
den enkelte forvaltning — det hele
havde sit eget liv. Enhver var sig
selv nok. Enhver passede sig selv.
I dag er hospitalet og den private
videntunge virksomhed karak-
teriseret ved, at der er (eller bgr
veere) en meget mere kompleks
arbejdsdeling, end for 25 ar si-
den. Vi kalder det arbejdsdeling,
samarbejde, videndeling eller af-
haengighed. Realiteten er, at det
er en ny situation set i forhold til
den organisationsteenkning, der
alene er baseret pa gamle dages
principper om standardisering og
automatisering. Det er ikke tilfael-
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digt, at vi i disse ar taler meget
om tveerfaglighed. Det ggr vi bl.a.,
fordi fundamentet skrider under
den simple organisations- og ledel-
sesteenkning, der karakteriserede
Kaj Holgers tid. @nsker og krav om
tveerfaglighed er det samme som
at erkende, at de hidtidige organi-
serings- og samarbejdsprincipper
ikke leengere kan opretholdes.

Dette geelder ikke blot i den en-
kelte virksomhed. Det geelder imel-
lem virksomheder, og det geelder
imellem samfund. Vi har i &rhund-
reder talt om en international ar-
bejdsdeling, men det var i mange
ar en simpel uafheengighedsteenk-
ning, der var tale om. I dag ser vi
flere og flere globale eksempler pa
afheengighedsteenkning, hvor virk-
somheder, universiteter, offentlige
forvaltninger, hospitaler og lande
arbejder sammen og udnytter hin-
andens kompetencer. Erkender
hinandens gensidige afthsengighe-
der. Ggr afheengighed til en dyd.
Gor globalisering og digitalisering
til en dyd.

Det er ikke leengere maskiner,
men mennesker, Danmark skal
leve af. Mennesker af mange slags.
Mennesker med mange intelligen-
ser. Mennesker, der ikke passer ma-
skiner i siloopdelte organisationer,
men mennesker, der arbejder sam-
men med andre mennesker i helt
andre organisatoriske strukturer.
Hyvis vi skal bringe viden- og inno-
vationssamfundet videre, sé vil det
veere en katastrofe for Danmark,
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hvis vi alene betragter en lille del af
danskerne som talenter og resten
som ret uinteressante gennem-
snitsmennesker, som vi mé affinde
os med og tilbyde gennemsnitsud-
dannelser og gennemsnitsopbeva-
ring. Det er en sddan teenkning, vi
mgder i den offentlige debat lige
nu. Det er en katastrofekurs. Det
er ikke talentudvikling for nogle
fa; det er talentudvikling for alle,
der er behov for. Det er udvikling
af hvert enkelt individ ud fra det
enkelte individs seerlige evner og
personlighed, der er behov for, hvis
vi skal udvikle Danmark til at blive
et rigtig godt viden- og innovati-
onsamfund.

Ledelse og sundhed

Ensidigt gentaget arbejde — kal-
det EGA - var industrisamfundets
sygdom. Industrisamfundet kunne
kun fungere effektivt, hvis vi sy-
stematisk nedsled mennesker. Til
gengeeld fik vi en masse billige fysi-
ske produkter. Herunder en masse
skrammel. I disse ar @endres dette,
fordi vi — Danmark - flytter mere
og mere fysisk produktion til ud-
landet. S er det udleendinge, der
nedslides, fx kinesere og ukrai-
nere. I stedet for ensidigt gentaget
arbejde far vi fleksibelt arbejde. Vi
er innovative, fleksible og foran-
dringsparate og har meget travlt
med at forandre alt og alle. Med det
resultat, at vi far viden- og inno-
vationssamfundets svar pad EGA,
nemlig stress.
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Ledelse spiller en central rolle
for alt det, jeg her taler om - fol-
keskole, sundhed, virksomheder.
Ledelse er et kontroversielt og me-
get diskuteret begreb — bl.a. fordi
de fleste mennesker har erfarin-
ger med og meninger om ledere og
ledelse, herunder erfaringer med
dérlige ledere. Men selvfslgelig
ogsd den anden vej, at gode ledere
har erfaringer med dérlige med-
arbejdere. Vi skal i de kommende
ar tage ledelse endnu mere alvor-
ligt. Det betyder bl.a., at vi ikke
ma seette mennesker til at veere le-
dere, der ikke er egnede. Det er lige
meget, om det er en folkeskole, en
produktionsvirksomhed, en hospi-
talsafdeling, et renggringsfirma,
et ministerium — alle steder ma vi
som borgere, medarbejdere, kun-
der og bergrte — veere optaget af|
at vi fr s meget som muligt ud af
vore indsatser, og samtidig sikrer,
at det sker pa mader, s mennesker
ikke fysisk og psykisk nedslides.

Problemet er at lede langsigtet i
en kortsigtet verden. Udfordringen
er at lede med nogle klare mél og
effektivitets- og kvalitetskriterier
for gje og samtidig behandle med-
arbejdere, ledere, kunder og andre
interessenter, herunder naturen,
ordentligt. Problemet er at skabe,
hvad man lidt upreecist kunne
kalde en menneskelig effektivitet.
Mange steder er ledelse noget, som
man ikke taler om. Det er ikke
klogt. Pa den enkelte arbejdsplads
ma man tale om, hvad man mener

Nr. 5-6 — 2007

med god hhv. darlig ledelse, og —
selvfglgelig ogsd —hvad man mener
er en god henholdsvis en darlig kol-
lega. Det siges ofte, at man far det,
man maler! Vi bgr blive klogere og
begyndeilangt hgjere grad at inte-
ressere os for det, der virkelig be-
tyder noget for bade virksomheder
og medarbejdere, nemlig sundhed,
kultur, kompetencer og veerdier i
virksomheder.

I gamle dage sagde vi: Stilstand
er tilbagegang. I dag siger vi:
Stilstand er dgden. Veekst er en
forudseetning for overlevelse. En
verden i vaekst hedder en bog, der
udkom for nylig. Hvad er det for en
veekst, vi taler om? Det er en simpel
materiel veekst. Virksomheder, sy-
gehuse, skoler, universiteter, kom-
muner — alt skal vokse. Vi taenker i
vaekst, s vi er helt bla i hovederne.
Men alt kan ikke kan blive ved med
at vokse. Naturlovene forbyder
det.

Vi taler om viden- og innovati-
onssamfundet. Vi siger, at vi skal
leve af innovation, kreativitet mm.
Men vi slér kreativitet ihjel. Vi ud-
danner os ud af kreativitet. Fejl
er det veerste, man kan lave i vort
samfund.Vi tester og evaluerer
som aldrig fgr. Det kan veere godt,
og det kan vaere gdeleeggende. Vi
sammenligner os med andre lande,
den enkelte skole sammenligner
sig med en skole i en anden kom-
mune eller i et andet land. Vi er
fuldsteendig vilde med — som det
hedder - at benchmarke, maéle,
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teste og regne gennemsnit ud. Til
hvilken nytte? Ofte véd vi ikke,
hvad vi sammenligner, og heller
ikke, hvad og hvordan vi kan bruge
resultaterne. Stol ikke pa en stati-
stik, du ikke selv har veeret med til
at forvanske! sagde en statistiker
engang.

Social intelligens

Der er meget angst — pa arbejds-
pladsen og i storbyen. Vi véd ikke
sd meget om, hvad der foregér i
menneskers maver og hjerter, nar
de ankommer til deres arbejds-
plads. Men én ting véd vi: Vi lyt-
ter og ser med bade hjerne, hjerte,
mave og krop. Det véd vi bl.a. fra
ny forskning om hjerte og hjerne
og fra f.eks. Daniel Goleman’s nye
bog om social intelligens.

Er det, vi kan méale med tal,
hardt og vigtigt, og alt det, vi ikke
kan male med tal, mindre vigtigt?
Ja, sédan ser det ud. Og vi opfgrer
os pd mange omrader, som om det
er sandt. Men det er det ikke. Vi
kan tale om angst, men vi kan ikke
méle angst — siger vi. Vi kan tale
om fglelser, men vi kan ikke maéle
folelser — siger vi. Vi kunne blive
ved: Vi har veennet os til, at der er
en reekke faenomener, som vi ikke
kan male. Men selvfglgelig kan vi
male angst, fglelser, sociale relatio-
ner, gleede, empati mm. Vi kan ikke
ngdvendigvis méle det i en formel
eller med en tommestok, men det
bliver det ikke en mindre veerdi-
fuld méling af. Det bliver blot en
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anden slags méling. Malinger har
ikke kun noget med tal at ggre.

Det haevdes, at der findes én
struktur, der er faelles for alt le-
vende, nemlig netveerket. Et net-
veerk er relationer. I disse relatio-
ner er der overfgrsler og energi.
Der er viden, information og fglel-
ser. Der er samvaer og ressourcer.
Uden relationer — intet netveerk.
Netveerket er det praktiske udtryk
for den afhengighedsteenkning,
der karakteriserer viden- og in-
novationssamfundet. Netveerkets
styrke er relationernes kvalitet.
Relationernes kvalitet afheenger
bl.a. af menneskers sociale intelli-
gens. Netveerk og social intelligens
er to sider af samme mgnt.

Social intelligens er social op-
merksomhed og sociale faerdig-
heder. Sociale relationer er meget
virknings- og betydningsfulde.
Mine relationer til andre menne-
sker findes i min hjerne og i mit
hjerte. Der er spor og mgnstre.
Der er konsekvenser og mulighe-
der, og de er aftegnet i mine indre
strukturer. Sociale relationer er
imellem mennesker. Og de er inde
i mennesker. Relationer mellem
mennesker handler om at give og
modtage. Nogle taler om netveer-
kets grundlov, som hedder: Giv og
tagimod! I denne udveksling, i alle
disse sociale relationer ligger bade
styrken ved, men ogsa kimen til
viden- og innovationssamfundets
nedslidning, nemlig stress. Stress
er én af vor tids mest alvorlige og
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udbredte sygdomme, og den opstar
i disse netveerksbaserede samfund
og organisationer. Og igen: Skal vi
forstd og tage os i agt for denne
trussel mod innovations- og net-
vaerkssamfundet, s krever det
bl.a. social intelligens. Omvendt er
det ogsd i den sociale intelligens, at
mange af potentialerne og udfor-
dringerne i innovations- og viden-
samfundet ligger.

Det hojeste fremtidige
potentiale

Den, der ikke bevaeger sig, maerker
ikke sine leenker. Sadan hedder et
gammelt ordsprog. Er man i leen-
ker, er man fange. Og vi er alle en
slags fanger. Fanget fx i faelder af
begreber, traditioner? Begreber og
ord er vaesentlige. Vi begriber — fat-
ter — med vore begreber. Nar jeg
f.eks. siger: skole, hjerte, vaekst og
effektivitet — s& mener vi alle no-
get ret bestemt med disse ord. Ikke
ngdvendigvis det samme — men vi
mener noget. Jeg begriber med
mine ord. Og skal jeg begribe noget
nyt, s méjeg enten have nye begre-
ber eller omdefinere nogle af mine
gamle begreber. Det kunne gaelde
et ord som vaekst. Hvad med, om
vi definerede vaekst bredere — end
blot gkonomisk veaekst? Og sagde
fx: Sund veekst. Hvad med, om vi
lagde veegt pa andre hensyn end
gkonomiske, nar vi traeffer beslut-
ninger? Hvad med, om vi organi-
serede os anderledes?

Nr. 5-6 — 2007

Vi lever i en periode med store
andringer. P4 overfladen fungerer
vort samfund godt. Men der er kri-
setegn. Der er sociale strukturer,
der krakelerer. I panik feegter vi
med arme og ben for at redde, for
at eendre, men vi véd ikke altid,
hvad vi vil og hvorfor. Det er det,
der f.eks. kommer til udtryk, nar
vi neermest i panik fusionerer uni-
versiteter, uddannelsesinstitutio-
ner, sygehuse — og virksomheder.
Vi tvinger noget til at blive stadig
stgrre. Vi keemper og argumente-
rer — ofte i blinde. Vi aner ikke ret
meget om, hvad der sker og vil ske,
og hvorfor. Vi ved kun én ting: Det
skal blive stgrre. Nar det fx hand-
ler om ledelse og arbejdslivet, sé
véd vi meget om, hvad vi ggr; vi har
ogsa stor indsigt i, hvorledes vi ggr
det, vi ggr. Men der er en blind plet.
Nar det kommer til spgrgsmaélet:
Hvorfra kommer vore handlinger,
sd er svarene leengere veek. Den
blinde plet er den indre kilde, hvor
ud fra vi handler.

Vi kan lytte pa fire forskellige
mader: Jeg kan lytte, ved at jeg
ukritisk downloader, dvs. lytter
med alle mine fordomme og vaner.
Hgrer det, jeg vil hgre. Jeg kan — 2-
lytte aktivt. Veere opmeerksom pa,
hvor der er forskelle mellem, hvad
jeg forventer og hvad der faktisk
sker. Jeg kan - 3- lytte empatisk
og derved rette opmeerksomhe-
den mod den anden og fornemme,
hvorledes verden ser ud — med den
andens gjne. Og endelig — 4 — kan
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jeg lytte skabende, dvs. lytte til
alt det, der er ved at ankomme fra
fremtiden. Det forudsaetter, at jeg
med mit hjerte og min vilje forbin-
der mig med det hgjeste fremtidige
potentiale, jeg kan forestille mig
— fornemmer det, og giver det op-
meerksomhed og energi. Jeg kan
leere noget mere fra den fremtid,
der er mulig. Vi har to forskellige
identiteter — bade individer og
virksomheder. Jeg har en historisk
identitet. Det har enhver virksom-
hed ogsa. Men jeg er ogsé mit eget
hgjeste fremtidige potentiale. Jeg
kan give mit eget, og vi kan give
vore virksomheders hgjeste frem-
tidige potentiale neering, opmeerk-
somhed; vi kan lytte til det; vi kan
give det ledelsesopmeerksomhed,
og derved som fgdselshjeelpere
sgrge for, at det kommer til udfol-
delse. Det er i virkeligheden god
ledelse.

Personbestemt ledelse

Virksomheder har tre slags ansvar.
Et ansvar for helheden, for virk-
somheden som sédan. Et ansvar
for virksomhedens dele, dvs. de
mennesker, der er i virksomhe-
den. Og et ansvar for virksomhe-
dens omgivelser, dvs. et socialt og
miljgmeessigt ansvar. Vi skal blive
bedre til at tage vare pa alle tre
slags ansvar. Hjertet rummer mit
dybeste syn pa verden og men-
nesker. »Du skal behandle andre,
som du selv vil behandles«. Sddan
har jeg leert det, og sddan siger og
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handler vi. Vi laver love, politik-
ker og forskrifter, der geelder for
alle. Konsekvensen af ssetningen
er, at alle skal behandles ens. Alle
er ens. P4 mange omréader er en
sadan lighedsteenkning indiskuta-
bel rigtig. Lighed for loven. Lige
for Vor Herre. Men geelder det alle
omrader? Hjertet er maske i stand
til at nuancere pa en anden, mere
viis made.

Jeg vil vende saetningen om, sé
den lyder: »Du skal behandle an-
dre, sddan som de gnsker at blive
behandlet«. Dvs. du skal behandle
den anden, som den anden gerne
vil behandles. Det er banalt, men
det giver et aendret perspektiv. Vi
har f.eks. mange personale-, senior-
og uddannelsespolitikker, som
mange enkeltindivider ikke kan
finde sig til rette i. Politikker, som
ikke passer til den enkelte, men
til et konstrueret — gennemsnit.
Men du og jeg er ikke et gennem-
snit, men selvsteendige individer.
Derfor kunne vi gé videre og tale
om personbestemt uddannelse og
ledelse. Uddannelse — og ledelse af
enkeltindivider, der tager sig selv
alvorligt, og som tages alvorligt af
leererne, af virksomheden - af le-
dere og kolleger, og som sammen
Igser en reekke opgaver bedre, end
man kan lgse dem i en virksom-
hed, der ledes pa den gammeldags
facon.

Den gammeldags ledelsesfa-
con er praeget af, hvad vi kunne
kalde en autoriteer styringslogik,
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hvor der ser ud til at veere styr pa
tingene, dvs. der er systemer, pla-
ner, forudsigelighed og ensartede
politikker. Overfor denne forael-
dede mekaniske ledelsesteenk-
ning kunne man forestille sig et
anarki, dvs. en situation, hvor de
fleste passer sig selv, kgrer deres
eget lgb, og hvor der ingen feelles
ledelse er. Imellem den autoriteere
styringslogik og anarkiet findes en
personbestemte ledelse, dvs. en le-
delse, hvor det enkelte menneske
er i centrum, og hvor der er klare
feelles visioner, vaerdier og ram-
mer. I denne ledelsessituation har
lederen indset betydningen af de
faglige og vidt forskellige menne-
sker i organisationen, og de faglige
mennesker har indset, at de er en
del af en helhed, og at helheden
kun forbliver en helhed, og kun
kan lgse sine opgaver, hvis der er
en feelles ledelse. I den personbe-
stemte ledelse patager lederne sig
et ansvar for organisationen som
helhed; lederne er optaget af, hvad
den enkelte medarbejder tilbyder
helheden, og af, hvilke muligheder
organisationen som helhed tilby-
der den enkelte medarbejder.

Ledelse og mal

Ledelse handler om mennesker.
Hvis man vil opnd noget sammen
med andre mennesker, kan man
ikke undveere eller undgé ledelse.
Ledelse handler om at skabe re-
sultater sammen med andre. Det
har kun mening at tale om ledelse i
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forbindelse med mél - i forbindelse
med vilje. Ledelse handler om at né
nogle mél eller opna nogle resulta-
ter sammen med andre. »Ledelse
hanger fundamentalt sammen
med, om vi nir de mal, vi seetter
os«, sagde en leder engang. Ledelse
handler om, hvorledes man med
visse, evt. pa forhdnd givne, midler
eller ressourcer kan ni visse mél,
som man enten har klart for sig
fra begyndelsen, eller som man
formulerer, efterhdnden som man
bevaeger sig i en retning, som man
er enige om er hensigtsmeessig el-
ler gnskelig. Denne retning kaldes
undertiden for en vision.

Men det har ingen mening at tale
om ledelse, hvis man ikke har en
retning. Retningen, visionen, malet
og resultatet indeholder viljen. Det
kan vaere ét menneskes vilje (f.eks.
en virksomhedsejer, en diktator, en
direktgr, en forstander), eller det
kan veaere en forsamling af men-
nesker, en gruppes vilje, f.eks. et
folketing, en kommunalbestyrelse,
et menighedsrdd, en direktion, en
bestyrelse, en arbejdsgruppe.

Der er mennesker, der er over-
rasket over, at man pludselig taler
om ledelse inden for et omrade, som
de har haft kendskab til og forbin-
delse med i mange ar, men uden at
man tidligere har talt om ledelse.
Det kunne veere inden for folkekir-
ken eller folkeskolen. Forklaringen
vil ofte veere, at man glemmer at
skelne mellem administration og
ledelse. I perioder med megen sta-
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bilitet og forudsigelighed kan bade
store og sma virksomheder og or-
ganisationer fungere, uden at man
taler om ledelse. P4 den enkelte
folkeskole og i den enkelte kirke
talte man ikke om ledelse for 25 ar
siden. P& universitetet, i gymnasiet
og i den kommunale forvaltning
talte man heller ikke om ledelse
tidligere. Det ggr man nu.
Tidligere talte man om admi-
nistration. Og administration er
noget andet end ledelse. Tidligere
handlede det om at administrere
givne love, bekendtggrelser, regu-
lativer, overenskomster og regler.
Og til det formal havde man behov
for lov- og regelkyndige menne-
sker. Det kunne veere en forvalter,
en administrator, en overingenigr,
en skoleinspektgr, en amtmand, en
biskop, en rektor eller en overleege.
Inden for feengselsvaesenet satte
man trumf pd og havde en stil-
lingsbetegnelse, der hed: Ledende
overvagtmester! Det er staerke ord,
men i alle tilfaeldene handler det
om at forvalte regler, administrere
systemer og overholde budgetter,
saledes at der f.eks. ikke kan kla-
ges eller ggres indsigelser. Men det
var reglerne og forskrifterne, der
var det vigtigste og ikke menne-
skers vurderinger og holdninger.

Beslutningsrum

Idaghandler det ikke udelukkende
om at forvalte og administrere. I
dag handler det ikke om stabilitet,
men om forandring, naesten som
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en tilstand, og om at udfylde nogle
rammer, formulere mél og resulta-
tonsker og fastleegge de veerdier og
principper, der skal veere gaeldende
for, hvorledes man arbejder med at
udfylde rammer, nd mal og opné
resultater. I nogle tilfeelde handler
det ogsé om at formulere princip-
per for, hvorledes man bliver enige
om, hvilke mal man vil straebe ef-
ter. Det afggrende er, at man har
nogle frirum, og sa snart der er et
frirum, opstar der en mulighed for
og et behov for ledelse. P4 skolen,
i kirken, pd gymnasiet, pd uni-
versitetet, i den enkelte erhvervs-
virksomhed er der et frirum, som
skal fyldes ud — med ledelse. Har
man intet frirum, er ledelse irre-
levant. Har du intet valg, har du
ikke behov for eller mulighed for
at overveje alternativer. Har man
intet valg, kan man ngjes med at
administrere efter givne regler.
Og ledelse handler om alternati-
ver. Ledelse handler om mulighe-
der. Ledelse handler om, at der er
et beslutningsrum, inden for hvil-
ket man kan veelge. Man kan veelge
den ene vej, eller man kan valge
en anden vej. Man kan gnske ét,
eller man kan gnske noget andet.
Og det er preecist den situation,
som kirken, skolen, gymnasiet og
universitetet er i: P4 den ene side
er der nogle rammer, som mé over-
holdes. De kan f.eks. veere givet af
Folketinget. P4 den anden side er
der en reekke muligheder, som man
ma veelge imellem. Sa snart denne
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situation foreligger, er der er behov
ledelse. Man kan ikke administrere
sigud af en valgsituation. En valg-
situation krsever mennesker.
Ethvert beslutningsrum, dvs.
enhver situation med beslutnings-
muligheder, vil blive udfyldt. Det
kan hedde at tage magten, det kan
hedde at handle efter konduite,
det kan hedde at formulere og
fglge nogle spilleregler for, hvor-
ledes man forholder sig i netop den
slags situationer — det kan veere en
forretningsorden for en bestyrelse
eller et menighedsrdd, det kan
veere en stillingsbeskrivelse for
en direktgr eller en biskop, og det
kan veere en ny konstitution, en
ny grundlov, for et land, hvor man
har valtet en gammel diktator og
nu er i feerd med at indfgre en ny
og demokratisk — ledelsesform. I
forbindelse med almindelig ledelse
taler viikke om en grundlov. Det er
for meget, men méske burde man
alligevel nogle steder overveje at
lave sin egen grundlov, dvs. nogle
bestemmelser for, hvordan man vil
tage vare pé sit hverv som ledelse.
Hvilke veerdier, grundprincipper
og fremgangsmaéder skal veere geel-
dende - og méske ligefrem veere
ufravigelige? Og i den enkelte fa-
milie: Hvordan skal grundloven se
ud? Det vil sige: Hvordan skal vi
pa en razkke fundamentale eller
vigtige omréder indrette os med
hensyn til, hvad vi ggr, hvem der
ggr det, hvordan vi ggr det, osv.
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Mal og veje til mal
Ledelse er at formulere mél og
veelge veje. Ledelse er at finde ve-
jen. Ledelse er at skabe resultater
sammen. Ledelse er at vide, at
ville og at beslutte. Ledelse er at
skabe resonans eller bglgeleengde
i den gruppe af mennesker el-
ler organisation, der er tale om.
I den populeere version fgrer det
til udtrykket: Det er lederen, der
bestemmer. Men lederen bestem-
mer ikke ud i den bla luft. Ikke
efter forgodtbefindende. Eller ret-
tere sagt: Ikke fuldsteendig efter
forgodtbefindende — forgodtbefin-
dende betyder skgn, gnske eller ef-
ter eget hoved — og det ligger netop
iledelsens natur, at der er person-
lige skgn, personlige gnsker og der-
med et element af ‘eget hoved’ i
ledelse i den forstand, at der netop
er et rum, der skal fyldes ud. Og
det udfyldes af ledere og ledelser.
Af mennesker. Det er dette ledel-
ses- og beslutningsrum, som man
ikke altid far tegnet tilstreekkeligt
klart, og s kan man let komme i
klammeri om, hvad ledelse er. De
spgrgsmal, der ofte opstar, og som
man bliver uenige om, er: Hvem
bestemmer om hvad? Hvilke mél
er der? Hvem bestemmer mélene?
Hvem bestemmer, hvilke resulta-
ter, der skal opnés? Hvem bestem-
mer, hvilke midler, der skal bruges,
eller hvilken vej, man skal ga?
»Hvis det kan males, kan det le-
des«, siger vi. Man kan ikke lede
uden mal, dvs. uden noget at lede
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efter, dvs. uden formal. Men hvis
der skal veere praecision i det, sé
skal man kunne male malet. Méle
resultatet. Male, om man nédede
det, man ville na. I en fodboldkamp
kan man teelle de mal, som det
enkelte hold far. Og hvis kampens
formaél er flest mulige mal, s kan
man uden stgrre problemer teelle
de m4l, som hvert enkelt hold fik.
Men der kan veere flere andre mél
— formél — med en fodboldkamp,
f.eks. at der er s fa frispark el-
ler s& fa straffespark som muligt.
S4 mé man teelle ogsa disse begi-
venheder. Man kunne ogsa gnske
en fair kamp, en smuk kamp, et
godt samspil eller et velfungerende
samarbejde. Hvordan maler man
det? Hvordan bliver man enige om,
hvorvidt det var en fair og godt
spillet kamp? Hvilke kriterier skal
man have i brug for at kunne tale
om og afggre det? Hvorledes ma-
ler man resultatet af ét ars arbejde
og ledelsesarbejde pa en skole, i en
kirke, i en bgrnehave? Hvad er mé-
let for et menighedsrads arbejde?
Hvorledes skal man méle i kirken?
Hvad skal man male? Hvorledes
skal man méle det?

Disse spgrgsmaél skal ikke — og
kan ikke — besvares her. Men de er
vigtige, og man kan ikke lede uden
at drgfte disse spgrgsmal. Det skal
i den forbindelse understreges, at
nar man taler om mél og om at
male, si kan der vaere tal involve-
ret, men der kan ogsd veere andre
former for mél og andre former for
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maéleredskaber end tal. Vi taler om
kvantitative og kvalitative mal. Et
kvantitativt mal er en talangivelse.
Et kvalitativt mal beskrives ved
hjeelp af ord: Folkeskolens formaéls-
formulering er en raekke ord, der
tilsammen beskriver, hvad maélet
med folkeskolen er.

Formel og uformel

I teorierne om, hvordan organi-
sationer fungerer, har man tidligt
skelnet mellem, hvad man kalder
den formelle og den uformelle or-
ganisation. Den formelle organi-
sation er den, der fremgér af reg-
ler, aftaler og diagrammer. Den
uformelle organisation er sédan,
som organisationen kommer til
at se ud, ndr der kommer levende
mennesker ind i de forskellige stil-
lingskategorier, kasser og diagram-
mer. For ndr der kommer menne-
sker ind, kommer der bade viden,
sund fornuft, fglelser, holdninger
og tro med ind. Organisationerne
bliver til levende systemer, og le-
vende systemer er bade tanker, tro
og fglelser. Og igen: Det skal man
ikke blot acceptere ngdtvungent
— det er selve meningen med det
hele. S& opgaven er ikke at under-
trykke fglelser, holdninger og tro.
Opgaven er at acceptere, balancere
og finde principper for fglelsers og
holdningers udtryk. Opgaven er
at mobilisere s megen ansvarlig-
hed og fellesskabsfolelse, at man
hele tiden finder spilleregler for,
hvorledes fglelser, holdninger, tro
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og tanker kan fa lov at spille ind,
ndr man netop er i en situation,
hvor man ikke er alene, men er
en del af — og er en del af ledel-
sen af - f.eks. en kirke, en skole,
en virksomhed, dvs. en flerhed af
mennesker. S snart, man bliver
leder af eller i en organisation, skal
man ggre sig klart, at man ikke
er alene. S& er man pr. definition
en del af et feellesskab, og man mé
derfor hele tiden veere orienteret
mod spgrgsmalet: Hvorledes kan
eller skal dette faellesskab fungere?
Hvorledes kan vi sammen nd maél
og resultater?

Menneskers demmekraft

Man har jo netop brug for men-
nesker dér, hvor man ansatter en
leder eller veelger mennesker til at
veere leder eller til at veere med
i ledende forsamlinger. Det er jo
netop, fordi man ikke kan formu-
lere regler og administrative syste-
mer og rutiner, der sikrer organi-
sationens eksistens og virkemade,
at man har behov for mennesker.
I gamle dage kunne man lettere
undveere ledere, fordi der var mere
stabilitet og forudsigelighed. Dér
administrerede skoleinspektgren
eller fgrsteleereren de regler og
love, der var galdende for folke-
skolen. Rektor administrerede de
regler og love, der var gseldende
for universitet eller gymnasium.
Og s8 var den pot ude. S var der
ikke mere at sige til det, end at
fa arbejdet gjort — ofte som man

Nr. 5-6 — 2007

plejede at ggre det, dvs. at der var
et massivt sat af rutiner, som ar
efter ar sikrede — stabilitet og gen-
tagelse.

Men sa snart der bliver disse
valgmuligheder, si snart der bli-
ver rum, der skal fyldes ud, som
oven for omtalt, s& er der behov
for mennesker, der netop siger: Jeg
synes! Min holdning er! Jeg tror!
Det er preecist det, man skal bruge
mennesker som ledere til. Det er
til at bringe deres folelser og hold-
ninger ind pé den arena, hvor der
er behov for personlig stillingta-
gen, vurdering, ageren og person-
lig intuition. Hvis der netop ikke
var behov for det personlige ele-
ment, kunne man ggre det, som vi
netop taler om i disse situationer,
nemlig traeffe en sdkaldt admini-
strativ afggrelse. Det taler vi om
inden for alle forvaltningsomréader
— skole, politi, domstole, kirken.
En administrativ afggrelse er en
ikke-menneske beslutning. Nar
der ikke kan treeffes en admini-
strativ afggrelse, er der behov for
et menneske. Der er f.eks. behov
for en dommer, der kan afsige en
(menneskelig) dom. Eller for en
skoleleder, der kan fylde rummet
mellem den overordnede regel og
den enkelte leerer og elev ud med
en (menneskelig) beslutning. Eller
mellem regler og forskrifter pd den
ene side og ansggerne til en stilling
som preest pd den anden side, og
hvor menighedsradet kommer ind
og afgiver en (menneskelig, dvs. pa
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menneskers vurderinger, holdnin-
ger og fplelser baseret) indstilling
eller treeffer en beslutning.

Principper og spilleregler

Derfor beror det pd misforstaelser,
nar man kritisk taler om fglelser
og holdninger i forbindelse med
ledelse, hvad enten det er lederen
som person eller ledere som med-
lemmer af forskellige former for
bestyrelser. Det er ikke fglelserne
eller holdningerne, der er noget i
vejen med. Problemet er, at man
ikke har fundet de principper og
spilleregler, der skal veere geel-
dende for, hvorledes disse fglelser
og holdninger skal fgre frem til be-
slutninger, indstillinger eller afgg-
relser. For det skal de. Det hand-
ler om beslutninger og handlinger.
Det handler om at finde veje frem
til mal og resultater. Og det fin-
der man ikke ved at forblive i fglel-
sernes og holdningernes land. Det
finder man ved at forvalte fglelser
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og holdninger, s de bliver til klare
sporgsmal, beslutninger og tiltag.
Ellers er det ikke ledelse, men kaos.
Ellers er det ikke ledelse, men op-
brud, konflikt og forvirring. Og i
denne opbruds- og forvirringssitu-
ation vil der alligevel blive udgvet
ledelse, nemlig uformel ledelse i
den forstand, at der altid er nogen,
der bevaeger sig ind p4 felter, hvor
der er mulighed for eller behov for,
at der bliver truffet beslutninger
og afggrelser. S ledet bliver der
under alle omsteendigheder. I det
sidste tilfeelde pd mader og efter
principper, der ofte ikke tager hen-
syn til helhedens interesser og der-
for ofte ikke fgrer frem til de bed-
ste beslutninger — hvad det sé vil
sige i den enkelte situation. Og sa
er vi tilbage ved udgangspunktet,
ledelse. For ledelse er —i den givne
situation —at finde ud af, eller veere
med til at finde ud af, hvad der er
den bedste beslutning.
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PPR-lederes vilkar i de nye
kommuner og regioner

Baseret pa erfaring med organisationsudvikling funderer
forfatteren over PPR lederens vilkdr og de forskellige sty-
ringsformer lederen ma praktisere for at lykkes. Fokus er
iseer pd hvilke ledelsesformer der er egnede til de mange
forskellige opgavetyper i PPR regi, og den dobbelte position
som leder aof faglighed og leder i en stadigt mere ideologi-

styret organisation

Af Niels Peter Rygard, cand. psych.,

aut. af DB www.erhvervspsykologerne.dk

Ledelse af et PPR kontor

Udgangspunktet er et aktuelt ek-
sempel: i et nyligt sammenbragt
PPR fra 4 mindre kommuner har
vi: nogle psykologer, som er uddan-
nede til at undersgge, identificere
problemer og radgive om dem. De
er ofte hgjtuddannede og velmeri-
terede og meget utilbgjelige til an-
det end netop det de kan. De har
det godt nar de tester eller laver
terapi/ supervision. Sa har vi nogle
flere psykologer, typisk yngre, som
f.eks. er uddannet i mere konsul-
tative og gruppeorienterede kon-
sultative arbejdsformer, sdsom en
systemisk efteruddannelse. De vil
gerne vaere ude i marken og arbejde
med grupper. S har vi nogle tale-
padagoger som ogsa er handveer-
kere, og en stabsfunktion (hertil
m& man ofte regne lederen), som
skal lave logistik, seette opgaver i
system, passe arbejdstidsskemaer,
lgn, etc. Hvordan skal en leder
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undgéd at blive grdharet og kigge
ud af vinduet i en drgm om tidlig
pension? Nar hun oven i kgbet skal
tilfredsstille en ledelse, som hele
tiden forlanger dokumentation,
kvalitetsudvikling og systemati-
seret beskrivelse af arbejdet ned
i detaljer.

De centrale problemstillinger
i ledelse af et PPR kontor (eller
hvad det nu kommer til at hedde)
er for tiden tre forhold.

Det ene er forholdet mellem PPR
ledelsen og forvaltningen. Tidligere
var det lokale fagfolk, som i hgj
grad definerede problemfelter og
indsats — iseer psykologerne var
chefideologer og forvaltningen var
mest optaget af udgifterne. Nu er
der sket en ideologisering af de nye
kommuners ledelser, sé enhver del
af forvaltningen skal indordnes
en generel ideologi. Det kan veere
Lean-modellen, det kan veere evi-
densbasering, det kan vaere en sy-
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stemisk tilgang som pludselig op-
hgjes til hele kommunens baerende
princip. For nu har vi en kommune
hvis ledelse ikke leengere er ideo-
logisk neutral, og dermed er meto-
defrihed en saga blot.

I den situation bliver PPR le-
deren ikke leengere en faglig res-
source, men en konkurrerende
chefideolog, og dermed en poten-
tiel trussel mod kommunaldirek-
tgrens og — rgddernes ideologi.
Af denne grund er de fleste PPR
ledere blevet holdt helt udenfor
organisationsudviklingen i de nye
kommuner og regioner. Eksperter
skal ikke blande sig!

Den totale forvirring efter om-
struktureringen har ogsi medfgrt,
at de nye ledelsesstrukturer mange
steder er blevet opfundet i panik pé
stedet, og derfor mere er resultatet
af en raekke politiske spil end en
overvejet ny organisationsform. S
ser man f.eks. kvalificerede PPR
kontorer splittet op, og en velme-
riteret faglig ekspert ma pludselig
leve med, at hun underordnes en
lokal plejehjemsleder i hverdagen.
Hun bliver nok privatpraktise-
rende, mon ikke?

Det andet forhold er det mere
klassiske, at PPR i sin funktion
rummer meget forskellige opga-
vetyper, og at der er en indbygget
risiko for, at styringen af dem sam-
menrodes som beskrevet nedenfor.
Ser man pa opgaver og roller i en ny
PPR, sé har vi bade specialistopga-
ver, rutineopgaver, teamopgaver og
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generelle radgivningsopgaver. Og
det kraever at lederen kan jonglere
forskellige styringsprincipper til
forskellige opgavetyper.

Det tredje forhold er, at PPR-le-
deren mange steder skal lede en
reekke sammenbragte medarbej-
dere, og dermed ogsé far problemet
om subkulturer kontra den nye
feelles organisation pé halsen.

I denne situation tror jeg der er
behov for, PPR lederen og perso-
nalet far lavet en analyse af opga-
verne, samt hvilke ledelsesformer
der skal anvendes til hvilke typer
opgaver.

De 3 ledelsesprincipper og
tilhgrende opgavetyper
Som konsulent stgder jeg ofte pa
tre modsatrettede ledelsesideolo-
gier, der anvendes samtidigt i de
nye forvaltninger. De rummer helt
forskellige opfattelser af hvad lede-
rens og medarbejderens rolle be-
star i, og hvad vel udfgrt arbejde
er og males i. Da de er uforenelige
og dog praktiseres side om side,
gor de ofte medarbejdere og ledere
frustrerede, og fogrer ligefrem til af-
vandring fra den offentlige sektor,
uanset hvilket arbejdsomrade det
drejer sig om: leerer, sygeplejerske,
leege, psykolog, teknisk medarbej-
der, etc. 3 kokke kan fa selv de
bedste révarer til at smage ganske
ilde.

Det ene ledelsesprincip — som vi
kan kalde »McDonald modellen«
— er en procedurestyret ledelses-
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model, som har haft succes pa det
amerikanske arbejdsmarked, fordi
den passer ind i dette arbejdsmar-
keds kultur. Den er baseret p4,
at ekspertise leegges ind i plan-
leegningsfasen, oversaettes til en
»hdndbog i bestemte rutiner« med
detaljerede handleanvisninger, og
derpd kan varetages af alle. Den
er fremragende til standardisering
af rutineopgaver. Her stiller man
konstant spgrgsmaélet: hvordan
kan vi forenkle arbejdsgangen i
denne rutine?

Det andet kan kaldes »Hand-
veerkermodellen «, hvor specialister
ud fra seerlig viden tilrettelaegger
og styrer et arbejds/ handlingsfor-
Igb, som er uegnet til faste pro-
cedurer, og hvis omkostninger er
mere uforudsigelige — f.eks. et te-
rapeutisk forlgb eller en vanskelig
udredning. Her stiller man hele
tiden spgrgsmaélet: hvilke vinkler
skal belyses nuanceret, for vi hand-
ler?

Det tredje — som vi kan kalde
»Selvstyrende Teams modellen «
er mere internationalt inspireret,
og er iszer udviklet som et svar pa
det nye arbejdsmarkeds uforudsi-
gelighed og medfglgende krav om
fleksibilitet og uddelegering. Her
stiller man spgrgsmalet: hvordan
bidrager vi hver iseer fleksibelt til
den feelles lgsning?

De uheldige resultater er ikke
bundet til én af modellerne, men
til det kaos der fglger af at anvende
dem samtidig, eller ikke ggre sig
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klart hvilke styringsmodeller der
er egnede til hvilke opgavetyper.

De 3 modellers relevans for
opgavetyper — og de sveere
graenser

McDonalds modellen er fremra-
gende til én bestemt ting: at or-
ganisere rutineopgaver rationelt i
en samlet helhed, ndr man har en
arbejdskraft, som ikke er hgjt eller
ensartet uddannet, hverken fagligt
eller i at tage et selvsteendigt an-
svar. Modsat hvad mange tror, er
amerikansk ledelse fortsat meget
autoriteer, og baseret pa at lederen
overvdger at drejebogen skrives og
folges.

McDonalds modellen er f.eks.
god til styring af rutineforlgb i
PPR. Man kan spgrge sig selv og
medarbejderne: Hvilke opgaver
er tilbagevendende, kortvarige og
egnede til standardisering? Det
kan veere kgrselsskemaer, regler
for besvarelse af brugerkontakter
(PPR i Skive havde en gang en
regel der hed: alle henvendelser
skal besvares inden for én time),
regler for hvordan forskellige typer
af brugerproblemer skal handteres
(undersggelse, behandling, kon-
takt med skole/ daginstitution).
Logisk set burde en masse opgaver
i PPR kgre efter et feelles regelseet.
Men:

McDonalds-modellen kommer
bare i konflikt med »den hgjtud-
dannede individuelle handveer-
kermodel«, som PPR kontorernes
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psykologer (og daglige ledere) er
skolet i. Denne model er karakteri-
seret ved, at omkostninger og tids-
forbrug er mere uforudsigelige, en
vellykket indsats skyldes et naesten
urgrligt individuelt undersggelses/
behandlingsforlgb, baseret pa en
hgj grad af faglig ekspertise.

Her kan man spgrge sig selv og
medarbejderne: Huilke typer opga-
ver kraever seerlig ekspertise, og kan
tkke umiddelbart standardiseres
og forudsiges? Og nar lederen ser
pa det samlede tidsforbrug: Hvor
mange af den type opgaver har vi
rad til, og kan vi alligevel traekke
graenser for deres omfang?

Her er den vanskelige kunst
at fa trukket greenserne mel-
lem McDonalds- og Héndveer-
keropgaver, og fa sat rammer om
selv det mest guddommelige indi-
viduelle behandlingsforlgb — uden
at parterne tager det personligt.

Sa selv om McDonalds model-
len i nogle tilfelde er endog eks-
tremt relevant, fgrer den ikke altid
til feelles rationelle arbejdsgange,
men rummer en potentiel konflikt
mellem leder og medarbejdere,
som hurtigt kan blive alt for per-
sonlig og blive falsk redefineret
som et »terapeutisk samarbejds-«
problem. Jeg har veeret hyret til et
PPR kontor, hvor konflikten star-
tede som en uenighed om hvor-
dan man fgrer kgrselsregnskab,
og endte i at kommunen maétte
nedlaegge kontoret — bitterheden
havde vokset sig for stor.
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Endelig er der team-modellen,
som nok pd mange méader er et mis-
forstaet ledelsesredskab. For det
forste: team-modellens indforelse
forudseetter en hgj grad af ind-
byrdes tryghed og tillid til ledelse,
for den kan introduceres — ellers
bliver det for angstprovokerende
for medarbejderne at skulle for-
dele autoritet imellem sig. For det
andet: team-modellens popularitet
skyldes veesentligst nedskeeringer
imellemlederlaget (lees: bl.a. PPR-
ledere). Dens formal er at uddele-
gere organisationen af opgavelgs-
ninger til medarbejdergrupper og
friggre ledertid. For det tredje: le-
derens rolle i team-modellen er at
flytte ansvaret for opgavelgsning
ud til en gruppe, definere teamets
opgaver og tidsrammer, sgrge for
at autoritet fordeles bland team-
medlemmerne. Lederen leegger
opgavelgsninger fra sig og bruger
sin tid pa at understgtte teamene.
Teammodellen ophaever ikke auto-
ritet og hierarki, den omfordeler
ansvaret for udfgrelse, og det kree-
ver faktisk benhérd styring at fa
den til at lykkes.

Mange steder er teammodellen
en ledelsesmaessig sovepude, hvor
medarbejderne far at vide at de jo
er et team og derfor méa lgse op-
stdede samarbejdsproblemer ind-
byrdes, uden at lederne har skabt
den ngdvendige ramme i form af
rollefordelinger, praecise opgavede-
finitioner og tids-/budgetrammer,
tryghed, etc. Teammodellen er kun
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egnet til opgaver som forudsaetter
tveerfagligt samarbejde, kan af-
graenses i tid, og hvor beslutnings-
kompetencen klart er meddelt af
lederen pa forhénd. Den er pro-
vokerende i et forvaltningsmees-
sigt system hvor hver faggruppe
arbejder for sig, fordi den teender
for latente inter-gruppe konflikter,
béde mellem forskellige kulturer
(skole, familie, forvaltning, PPR),
og mellem disse gruppers ledere.
Man kan spgrge sig selv og med-
arbejderne: hvilke opgaver kraever
flerfaglighed for at kunne lgses,
forudseetter ikke lederens konstante
naerveer, og forer til et maleligt suc-
cesresultat?

Det kan f.eks. veere: vi nedseet-
ter et ad-hoc team, der skal udrede/
anvise muligheder i en sag med
seksuelt misbrug, omsorgssvigt
og sig — nséermende tvangsfjernelse.
Teamet skal regelmaessigt rappor-
tere til lederen, indtil der forelig-
ger et klart beslutningsgrundlag,
senest om 3 maneder. Eller:

Omform en raekke daglige ruti-
ner til en McDonalds handbog, s&
vi hver iseer sparer mest mulig tid
og far kendte roller og procedurer
til en given praksis.
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Konklusion

Nar disse overvejelser er blevet
abent behandlet af lederen og med-
arbejderne, betyder det jo ikke at
»problemerne er lgst«. Men der er
som regel opstéet en klar bevidst-
hed hos alle om, at bestemte typer
opgaver i kontoret mest relevant
kan Igses efter forskellige princip-
per, s& de egocentriske synspunk-
ter mindskes. Der vil naturligvis
veere mange uenigheder undervejs
om hvor greenserne skal treekkes
mellem det faelles og det individu-
elle, men selve diskussionen kan
give medarbejderne en forstaelse
af organiseringens grundprincip-
per og ngdvendighed — og det kan
fgre til, at organisation ikke bare
foregér i lederens overbelastede
hoved, men bliver et arbejdsfelt
for medarbejderne.

Andre artikler af forfatteren:

»Udfordringer og problemer i tveerfag-
lige sundhedsteams«. Kapitel 71 Bgrn
og unge med tilknytningsforstyrrelse,
Forfatterforlaget 2006. www.forfat-
terforlaget.dk

»Om lederuddannelser«. Kapitel 1 i
Digmann, A. og Dall. R.: Offentlig
ledelse i udvikling, Bersens forlag
2002.

Disse og andre artikler kan finde pa
www.erhvervspsykologerne.dk, se
»artikler«.
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Domt til ledelse
- magt, afmagt og frihed

Der ofres mere og opmaerksomhed pé ledelse. Regeringen har
som en del af trepartsaftalen besluttet, at alle offentlige ledere
skal have en diplomuddannelse i ledelse. Ledelse lader til at
veere blevet et problem siden alle ledere skal efteruddannes.
Hvordan skal den enkelte leder dog finde vej i den made, der
tales om ledelse pa? Hvad er problemet? Dette kapitel pree-
senterer et poststrukturalistisk perspektiv pd ledelse med den
konklusion at ledelse altid ma ga galt og ramme ved siden af.
Ledelse er som bgrneopdragelse: Der er ingen generelle svar
som passer pa de konkrete problemer den enkelte leder star
over far. Jo mere teori, jo flere modeller og jo mere der loves,
Jjo leengere vaek kommer man fra dagligdagen som den ople-
ves af ledere. Men artiklen har ikke et pessimistisk budskab.
Tveertimod. Det er altid muligt at gore noget, for magten og
forventninger er baseret pa frihed til at etablere modmagt, til
at praktisere civil ulydighed, til at etablere lommer af frihed
fra den moderne magts normer.

Af Allan Holmgren
Direktgr, mag.art., DISPUK; adj. professor,
Institut for Ledelse, Politik og Filosofi, CBS

I en nyere artikel fremlegger
Karlsen & Villadsen (2007) den

ikke som officielt program fra
Personalestyrelsen og stgrre virk-

pointe, at der er en sammenhaeng
mellem Personalestyrelsens nyeste
foreslaede ledelsesteknologier, som
f.eks. dialog-ledelse med lytning
og medarbejderen i centrum, 360
graders lederevaluering og »den
vestlige kulturs idé om, at talen
friggr, at den (talen) udtrykker
individers preeferencer, drgmme
og gnsker.« Der er i stigende grad
en erkendelse af, at de gamle og
autoriteere ledelsesformer ikke
fungerer leengere — i hvert fald
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somheders HR-afdelingers perso-
nalepolitikker. Lige siden det blev
forbudt at sld bgrn i den danske
folkeskole i 1967 under den social-
demokratiske undervisningsmini-
ster K.B.Andersen, har de autori-
teere »keeft-trit-og-retning«-ledel-
sesformer veeret pa tilbagetog. Den
generation, der var bgrn og unge i
60érne og 70érne, mens dette — og
hele det antiautoriteere oprgr pa
universiteter og andre laereanstal-
ter fra 1968 og fremover — fandt

411



sted, er pd mange mader de dri-
vende og toneangivende kraefter i
dag. Den gamle autoriteere genera-
tion fra 40’erne og 50’erne med en
»ingenigr-tankegang« er feerdig og
ude af kampen. Kan man eventu-
elt ggre sig nogle forestillinger om,
hvilke generelle samfundsproble-
matikker, der har slet igennem,
s vi ikke blot bevidstlgst antager,
at »samtale og dialog fremmer
forstaelsen« og i sig selv er godt
uden at disse antagelser saettes
ind i et stgrre socialt og kulturelt
perspektiv? Hvis vi (med den fran-
ske idéhistoriker, psykolog og fi-
losof Michelle Foucault) antager,
at ethvert samfund (og enhver ar-
bejdsplads) producerer sine egne
problemer og sine egne lgsninger
inden for sin egen begraensede
rationalitet, s& ma problemet om
ledelse (og medarbejdere — de med-
ledende som Ole Fogh Kirkeby kal-
der medarbejderne) ogsé ses inden
det liberalistiske samfunds (gko-
nomiske) rationalitet som denne
har udviklet sig de seneste par
hundrede ar. Karlsen & Villadsen
(samme) skriver, at problemet om
ledelsesteknologier »er koblet til
liberalismens problematik om risi-
koen for overstyring.« Ledelse i det
hypermoderne senliberalistiske
samfund skal derfor knaekke den
ngd, det er, at forene styring med
frihed. Hgjsangen i liberalistiske
samfund er »markedets hymne«
baseret pa den enkeltes frihed til
at regulere sig sely, til selvbestem-
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melse, baseret pa ideen om, at den
enkeltes gradighed og forfglgelse
af egne mal til syvende og sidst vil
gavne faellesskabet. Gruppearbejde
er forbudt har forsknings- og un-
dervisningsministrene erkleeret,
selvom det er dokumenteret til
overflod, at leering sker bedst i
genererative leringsfeellesskaber
(Bruner 1999 & 2002; Holmgren
2007B).

Filosoffen, professor Sverre
Raffnsge, udtrykker sig séledes
om problemet i den gryende libera-
lisme, som stadig synes at vaere det
dilemma, man star i som leder:

«I Mandevilles (1670-1733) From
the fable of Bees: or, private vices,
public benefits udtrykkes skepsis
over for en antagelse af, at men-
neskene af sig selv streeber efter
at gavne hinanden og bidrage til
det almindeligt gode. Til gengaeld
udtrykker Mandeville en tillid til,
at public benefits vil opsta som et
naturligt resultat af, at man lader
det enkelte menneske fglge og ud-
folde sine private vices, forst og
fremmest gradighed, dog under
forudsaetning af, at habile politi-
kere véd at kanalisere udfoldelsen
pérette vis og udnytte resultaterne
heraf til fordel for det feelles gode.
I Smiths (1723-1790) The Wealth
of Nations sgger han at godtggre,
hvorledes en offentlig fordel (ad-
vantage) vil springe af, at indi-
viderne hver for sig forfglger en
sddan personlig interesse, endog i
fraveeret af en ovenfra kommende
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indgriben og pa trods af, at ingen
af disse i og for sig intenderer det.
Hvis vi lader den enkelte forfglge
sit eget selviske gnske om at opné
mere rigdom og materiel ejendom
p4a lovlig vis, vil han ikke kun for-
gge sin egen velstand, men ogsd
bidrage til den almindelige veer-
diskabelse... P4 denne made ggr
man i den moderne politiske gko-
nomi den opdagelse, at det bade er
ungdvendigt og uhensigtsmeessigt
at undertrykke den gradighed, der
ellers hidtil i den kristne forestil-
lingsverden (sammen med bl.a.
lyst, vrede og stolthed) var blevet
forkastet som veerende blandt de
syv dgdssynder, der ledte direkte
til fortabelse. Hvis vii stedet for at
undertrykke og tgjle denne dgds-
synd lader den komme til udfol-
delse, s den far mulighed for at
blive tilfredsstilet, viser det sig, at
den ikke ngdvendigvis er destruk-
tiv, men en produktiv og veerdiska-
bende kraft.« (2007)
Liberalismen har som bade gko-
nomisk produktions- og som poli-
tisk reguleringmaéde altsé de sene-
ste 300 ar haft som grundproblem
at regulere, styre og lede mellem de
selvsteendige, produktive og frie in-
divider forstdet som produktions-
enheder med markedet som darwi-
nistisk reguleringsmekanisme for,
hvad der skulle leve og dg, med en
stor tiltro til at markedet som re-
gulator af gradigheden ville gavne
feellesskabets bedste. Hver enkelt
er nu méske pludselig méske lidt
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efter lidt — efter at uddannelsesre-
volutionen efter 2. verdenskrig for
alvor er slaet igennem — blevet sin
egen lille fabrik eller hdndveerks-
virksomhed, hvor det ikke laengere
er fagforeningen, der forhandler
den enkeltes arbejdsvilkar pa den
institutionaliserede og tvungne so-
lidaritets vegne (kunstneren Erik
Clausen har i vanlig polemisk og
udfordrende stil kaldt fagforenin-
gerne for den moderne tids mafia).
Paradokset er, at med liberalismens
fokus pa den enkeltes selvstaendig,
frihed og selvledelse, skabes der nu
nye former for samfundsmeessig
kontrol og overvigning — ufrihed
og traditionel magtudgvelse; der
bliver i hvert fald nye »behov« for
ledelse, der kan indordne sig dis-
kursen om frihed og selvstaendig-
hed og ikke ses som en forleengelse
aftidligere tiders autoriteere og di-
rekte kontrollerende ledelsesstil.

Karlsen & Villadsen (2007) cite-
rer Personalestyrelsen for i 2003 at
formulere fglgende:

»Efter mange ar med instrumen-
tel styrings- og veerktgjstaenkning i
hgjseedet i den offentlige lederud-
vikling er det nu i pagt med tids-
anden, at ledere skal kunne treede
i karakter og fremstd som hele og
integrerede ledelsespersoner, der er
rustet til teenderne med psykologi-
ske, emotionelle og sociale kom-
petencer. Et redskab til personlig
udvikling er sdledes feed-back fra
lederens omgivelser, for eksempel
fra medarbejderne.« (s. 22)
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Der skal altsd ggres op med den
instrumentelle, linesere, moderni-
stiske, bundlinjefikserede og red-
skabsorienterede (kom selv med
flere »grimme ord«) tankegang.
Vaek med skemaerne fra persona-
lesamtalerne, veek med ledelses-
koncepterne, vaek med de pa for-
hénd fastlagte producerer. Lederen
skal nu veere »rustet til teenderne«
— men til hvilken kamp, ma man
spgrge, for nu at tage metaforen pé
ordet. Lederen skal »udvikle« sig
personligt, og denne »udvikling«
bestar i leering af forstdet som op-
rustning af psykologiske, emotio-
nelle og sociale kompetencer. Det,
som lederen kan som almindeligt
halvforvirret menneske, er ikke
godt nok. Ledere skal fremsté som
»hele og integrerede ledelsesper-
sonligheder«. Denne diskurs om
»det hele menneske« kan kun veere
baseret pa sin modseetning (eller
sin medseetning, som jeg ynder at
kalde det, se Holmgren 2006 &
2007), nemlig pa den antagelse en-
ten at mennesket ikke er helt, hvor-
for det er s& meget desto vigtigere,
at mennesket bliver helt gennem
en udviklingsproces eller méske
snarere et udviklingsprojekt, eller
at mennesket skal leere, at fremsta
som et helt menneske, fordi det i
bund og grund ikke er et helt men-
neske. Forestillingen om det hele
menneske (ja, ikke bare forestil-
lingen som idé, men netop som et
skuespil, et drama, en tragedie, en
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farce eller et lystspil?) er vel i pagt
med den moderne humanisme, der
vel neeppe er mere end et par hun-
drede ar gammel knyttende sig til
diverse romantiske forestillinger i
vores kultur. Op imod dette taler
bl.a. Ole Fogh Kirkeby om »vores
sinds smertefulde sammensathed«
(2004, s. 109). Ikke pé trods af de
kontekster, vi tumler rundt i, men
netop pa grund af dem: »Lederen
er, ligesom ethvert andet menne-
ske, ikke blot et feerdigt produkt
af sociale kontekster, han virkelig-
ggres ogsd og skabes bestandigt
gennem disse.« (2004, s. 91) Man
kunne sige, at lederen som det
hele menneske er sat pa dagsor-
denen som problem. Lederen som
styrmand af det ustyrlige — ikke
lederen som kaptajn. Eller maske
mere praecist, som Foucault taler
om, lederen som hyrde, som den
moderne preaest, der vogter flok-
ken, firene. Lederen skal som
praesten tage imod cenfessions og
selvfglgelig ogsa tilsta tilgivelse.
Lederen skal hele tiden forsikre
den ledede om, at den ledede bade
skal fglge sig selv og flokken — og
derigennem fglge lederen. Lederen
skal indgive en fornemmelse i den
ledede af bade den lededes egen
stemme (selvledelsesteknologien),
sig selv og sin egen stemme (hvor
den ledede tager lederens stemme
til sig) og af det stgrre feellesskabs
stemme. Man har her figuren af
lederen som demokratisk paeda-
gog, der lokker den ledede til at
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sige noget, til at sige, hvad der er
det bedste og vigtigste for den le-
dede for at dette umeerkeligt kan
inkorporeres som produktivkraft
til gavn for helheden. De ledede
risikerer at blive udsat for spon-
tanitetens paradoks: »Veer spon-
tan! Du skal veelge din egen vej!
I skal finde jeres egne lgsninger!«
osv. Der er som sddan intet galt
i dette. Men vi mé bare ikke tro,
at der med denne sofistikerede le-
delsesteknologi er etableret magt-
frie rum. Magten, kunne man sig,
har nu blot indset det snilde i at
inkorporere modstanden som pro-
duktivkraft — i bedste japanske
Aikido-kampsport stil, hvor man
anvender modstanderens kraft og
angreb som energi til at afvaebne
modstanderen, sd denne ikke selv
kommer til skade.

Det er dbenbart Personalesty-
relsens nationalsang, at »den en-
kelte leder skal bringes til at se
sig selv og sine egenskaber i lyset
af organisationen« (Karlsen &
Villadsen 2007, s. 24). Dette sker
bl.a. gennem de sékaldte 360 gra-
ders evalueringer, der kan forega
pa forskellige méder i de enkelte
kommuner og statslige styrelser
- og ogsi i en reekke private virk-
somheder. Det er her afggrende, at
den enkelte medarbejder giver sin
egen spontane og autentiske vurde-
ring af lederen enten ud fra dbne
kategorier: »Hvad er lederen god
til? Hvad er lederen ikke sa god til?
Hvad skal lederen forbedre eller
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udvikle?« eller ud fra mere speci-
fikke spgrgsmal og spgrgeskemaer,
hvor lederevalueringerne bestar i
forskellige scoringer i forhold til
forskellige parametre —nogle gange
endog i forhold til de veerdier, som
arbejdspladsen (direktionen eller
politikerne) har formuleret og
dikteret, og som medarbejderne
som oftest hverken kan huske el-
ler har en steerkt indarbejdet for-
nemmelse af hvad indeholder eller
betyder. (Veerdibaseret ledelse er
noget fanden har skabt. Det er sort
snak for mig — neermest som pinse-
kirkens tungetale. De veerdier, en
afdeling eller en arbejdsplads pro-
klamerer, kan man veere stensik-
ker pa ikke er reelt eksisterende.)
Lederen far sé tilbagemeldingerne
enten individuelt eller i sékaldte
fokusgrupper, »hvor de veerste
udsagn er siet«, som en leder for
nylig neevnte til mig - og sé kan
man jo have rig grobund for para-
noide tanker — eller sammen med
hele personalegruppen. I Gladsaxe
kommune er det derefter sidan, at
hvis lederen har brug for coaching/
supervison, ja s ma hun/han selv
betale af eget budget. Det er séle-
des et relativt nyt krav til medar-
bejderne, at de skal udtale sig om
lederens personlighed, om hvor
godt det gar for lederen med at
»veere omgaengelighed, venlig, lyd-
hgr og lyttende«. Det er et omvendt
panoptikon, hvor det ikke leengere
blot er lederen, der holder gje med
medarbejderne — fra kontoret bag
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glasveeggen — men lederen er nu
under konstant opsyn: Kommer
hun til at fornserme nogen eller
at optraede ikke-lyttende. Der in-
stalleres en »holden-gje-med-hin-
anden-kultur« — méske som i det
gamle landsbyfaellesskab, hvor alle
vidste alt om alle. Anonymiteten
har trange kar. P4 denne made far
medarbejderne pludselig et med-
ejerskab for lederens personlige
udvikling — en opgave de sikkert
ikke er interesseret i, men som
udspringer af »tidsénden«, denne
meerkelige stgrrelse der klaskes
pa bordet med et uhgrligt knald
som en keerlig selvfglgelighed, man
ikke kan argumentere og begrebs-
ligggre imod. » Ledelse gennem den
enkeltes selvledelse ser séledes ud
til at udggre et mere generelt treek
ved den aktuelle magtudgvelse...
Denne form for ledelse gennem
selvledelse ggr tilsyneladende
samtalen til en saerdeles central
ledelsesteknologi..., der heevder at
tage afseet i og respekterer fore-
stillingen (der var teatermetaforen
igen, AH) om den enkeltes sande
individualitet og autonomi, hvilket
er den implicitte forudseetning og
absolutte greense for denne ledelse
gennem selvledelse.... Dialogen
som magtkritik (implicerer) i sig
selv en magtudgvelse.« (s. 25-26.)

Styrken ved den form for magt-
kritik, som Karlsen & Villadsen
(2007) udgver, er, at man bliver
gjort opmeerksom pa, at der ikke
findes nogen hellige eller uskyldige
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steder eller magtfrie rum, hvori vi
kan mgdes og bare tale sammen.
Karlsen & Villadsen skriver, at de
ser deres egen opgave som »at bi-
sta »de styrende« fagprofessionelle
og ledere med at reflektere over
omkostningerne ved den igang-
veerende rekonstruktion af fag-
lighed og ved de nye teknologier,
som er pa fremmarch.« (s. 26) Og,
som de skriver, »samtaleteknolo-
giens aktuelle popularitet skyldes
utvivlsomt, at den synes i stand
til at lgse, eller navigere gennem,
grundparadokser i den liberale
styring. Hvordan skabe og styre
individer, som grundleggende er
selvstyrende? Hvordan bringe in-
dividet til at genkende sin egen
tale som sin egen?.. Talerummet
skal fyldes med individuelle, segte
udsagn, men det er forudstruktu-
reret af regulerende procedurer....
S4 leenge den vestlige kulturs idé
om, at talen friggr, at den udtrykker
individers preeferencer, drgmme og
gnsker, er koblet til liberalismens
problematik om overstyring, vil
vi utvivlsomt se en intensiveret
efterspgrgsel pa »befriende« sam-
taleteknologi. Grundproblemet vil
fortsat veere, hvordan individer
bringes til at udsige selv-ansvar-
lige, fremtidsrettede og kvalifice-
rende udsagn, og hvordan de ggres
til autoriteter for disse.« (s. 26)
Som leder kan man sidde tilbage
med en fglelse af afmeegtighed, nar
man laeser disse analyserende lin-
jer, og med et spgrgsmal péa leeben
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af typen: Jamen, hvad skal jeg sé
gore? Svagheden ved deres (eller
maéske rettere naturen i og ved en-
hver) kritik er nemlig, at de ikke
sidder et privilegeret sted ogudtaler
sig med sandhedskraft. Raffineret
og drilsk sagt er de med deres pa-
pegninger og analyser maske selv
med til at raffinere det instrument,
de gerne vil breende - ved at haelde
benzin pa det. Derved kommer
de vel til at udgve den form for
magtudgvelse, de med Foucault
kalder strategiske spil (s. 11), hvor
man kan drgfte, hvordan man skal
gribe hele spgrgsmalet om ledelse
og medarbejdere og magtudgvelse
an: »Der sker i interaktion en
magtudgvelse, i form af en preeg-
ning af andre aktgrers handlerum,
men denne magtudgvelse har en
spontan og relativt ureflekteret
karakter.« Her teenker jeg pa for-
fatternes interaktion med laeseren,
som risikerer at sidde afmeegtig
tilbage uden tanke pa den frihed
til selvsteendige initiativer og selv-
steendig handlen, den enkelte trods
alt har, og, som Foucault skriver, er
magtens fundamentale forudseet-
ning. Magten er altid baseret pa
den enkeltes frihed til ikke at un-
derleegge sig magten. Man kan al-
tid udgve civil ulydighed. Man kan
altid hykle, som professor Niels
Akerstrgm Andersen foreslar, En
modstrategi er derfor p4, hvordan
de enkelte ledere og medarbejdere
pa de enkelte afdelinger, kan spille
det spil, Personalestyrelsen (kom-
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munal- eller selskabsbestyrelsen,
direktgrerne, centralt placerede
forskruede ledere og HR-afdelin-
ger) i frihedens og trepartsfor-
handlingernes navn dikterer, man
skal opfgre vel vidende, at dette er
et spil for galleriet. Bade i forhold
til konceptet og strategien veer-
dibaseret ledelse, udarbejdelse af
skemaer, evalueringer og vurderin-
ger af klienter, ledere og medar-
bejdere.! Forandringer er séledes
naeppe drevet af, hvad man kunne
kalde viden, men nok snarere af
langt mindre definerbare patos-
styrede politiske og gkonomiske
processer som man med Foucault
kunne kalde magt-videnslinjer.2
Der er dog alternativer til de
moderne tvangsprocedurer, som
personalestyrelsen, andre styrel-
ser, departementer og HR-afdelin-
ger (som jo ikke kalder sig human
relations afdelinger, men human
ressources afdelinger, tankevaek-
kende;) beordrer den enkelte leder
og medarbejder til at udfgre.
Virkeligt moderne og reelt
»autentisk« (af autore: forfattende)
anarkisk progressive organisa-
tioner og afdelinger har droppet
lederevalueringer og individuelle
medarbejderudviklingssamtaler til
fordel for mere anarkistiske sam-
menkomster og strukturer, hvor
man ikke har fokus pa hinandens
adfeerd, stemmefgring eller vip
med gjnene, (med mindre det er
et sa stort og udtalt stort problem,
som pinedgd mé adresseres af den
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eller de bergrte i et mere lukket fo-
rum), og hvor man drgfter opgaver,
muligheder, nye tiltag i tvangsfrie
(bemeerk, ikke magtfrie) fora.
Det teoretiske fundament for
denne méade at arbejde p4a, er bl.a.
baseret pd Foucaults antagelser
om, at mennesket er tomt og ikke
per se har en natur eller bestemt
humanitet, der skal tilgodeses.
Mennesket er derfor formbart af
kulturen. Vi behgver derfor ikke
teenke pé bestemte, naturlige be-
hov, der skal tilgodeses, som f.eks.
ideen om, at arbejdet skal veere af-
vekslende. P4 hotellerne pa Kreta
udfgrer hver medarbejder ngjagtig
den sammen funktion aret rundt
- og ggr det med stolthed. De bry-
der sig ikke om jobrotation. Det
er vores fordom som turister, der
far os til spontant at udtrykke:
»Det ma da veere kedeligt« uden
at teenke pé, at det er vores egne
projektioner vi smeekker op pa kul-
turens store drive in leerred. Der
er altid magt til stede. Den gamle
magtforstielse sagde, at magten
undertrykkede noget oprindeligt,
humant og menneskeligt — den sé&-
kaldte repressionshypotese, som
humanisterne er tilheengere af.
Hvis mennesket blev fri fra under-
trykkelse ville alt blive godt. Men
denne antagelse og diskurs er i
sig selv undertrykkende og blen-
dende. Der er intet ophgjet sted,
hvorfra vi har en bedre udsigt. Vi
ser altid verden fra et bestemt og
begraenset sted. Og dermed ska-
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ber vi verden gennem vores for-
teelling om, hvad vi ser, siledes
at enhver begivenhed og enhver
heendelse tolkes ind i denne for-
teelling — den bliver pa denne made
meningsgjort, konventionaliseret
ogindlemmet i kulturen, som ame-
rikansk psykologis grand old man
Jerome Bruner skriver flere steder,
bl.a. i bogen Mening i handling
(1999):

»Det er kultur og sggen efter me-
ning, der er den formende hand,
og biologien, der er bindingen,
og at kulturen tilmed, som vi har
set, har det i sin magt at lgsne
den binding.« s. 36 »Men den mo-
derne tilveerelses pluralisme og de
hastige forandringer, den péafgrer
os, skaber, kan man heevde, kon-
flikter i forpligtethed, konflikter i
veerdier og derfor ogsa konflikter
om »rigtigheden« af forskellige for-
dringer pa at sidde inde med vi-
den om veerdier. Vi ved simpelthen
ikke, hvordan man skal forudsige
»forpligtethedens fremtid« under
disse omstendigheder. Men det
ville veere krukket at tro, at stee-
dig insisteren pé forestillingen om
»absolut vaerdi« vil f uvishederne
til at forsvinde, Det eneste, man
kan héabe p4, er en levedygtig plu-
ralisme bakket op af en vilje til at
forhandle forskelle i verdenssyn«
s. 41. »Fordomsfrihed er hjgrneste-
nen i det vi kalder en demokratisk
kultur.« s. 42 »En kulturs levedyg-
tighed beror pa dens evne til at
lgse konflikter, til at ggre rede for
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uenigheder og genforhandle fzelles
meninger.« s. 55

Det befriende og smukke i
Bruners formulering er bl.a. hans
pointe, at der altid veere konflik-
ter. »Hvor der er konsensus, er
der lggn,« som Ole Fogh Kirkeby
skriver i Ledelsesfilosofi. Eller som
Kirkeby ynder at citere Platon:
Mennesket ligger i krig med sig
selv. Og for at en stat ma opret-
holde sin frihed, mente Platon, ma
den potentielt veere forberedt pa
krig med andre stater. Dette havde
aldeles konkret betydning for by-
staten Athen, hvis indbyggere 13 i
konstant fare for at blive slaver i
Sparta. Han strakte metaforen til
ogsi at geelde det enkelte menne-
ske:

»Dette er lederens problematik
per exellence. Lederen er i krig
med sig selv. Det skyldes for det
fgrste, at han er menneske, fgr han
er leder, og at ethvert menneske er
i krig med sig selv, for sa vidt dets
indre ikke er behersket af en fuld-
kommen harmoni mellem alle dets
tilskyndelser, lidenskaber, drgmme
og forestillinger; og at det er i krig
med alt det, der sker, og som ikke
lever op til det livsprojekt, som et-
hvert menneske satter sig.... Men
samtidig er lederen ogsa underka-
stet en krigstilstand, der udsprin-
ger af det vilkdr, som han har pé-
taget som profession: At forvalte
magten.« (2004, s. 15)

Sa snart lederen bliver en efter-
snakker af andres befalinger og
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procedurer mister lederen derfor
sin autoritet. Den populeere leder,
der farer rundt for at tilfredsstille
alle, holder ikke leenge. Nar HR-
afdelinger og personalekontorer
derfor udsender vejledninger, man
prgver at folge, ma det ga galt. Sa
er man dgmt til ledelse og har ikke
pataget sig ledelse. Ledelse er no-
get man holder ud i strakt arm og
ser lidt an, overvejer, maske sover
lidt pa, ferend man giver sit eget
tilsagn. Nar man tager ledelse til
sig og pa sig ma det ngdvendigvis
blive noget andet end giveren og
afsenderen havde teenkt sig, for
ellers ville man ikke vaere leder,
men administrator og forvalter af
andres beslutninger. Det skal sik-
kert ogsé geres, og der er sikkert
ogsa stor meningsfuldhed forbun-
det med administration og forvalt-
ning, men man bliver ngdt til at
snige lidt ledelse ind, lidt ander-
ledeshed, lidt andethed ind for at
den abstrakte forordning skal f4 sit
eget liv og saerpraeg med sin egen
historie (authoring authenticity),
sin egen mening og sine egne be-
givenheder.

Den organisationsform eller ret-
tere den organisationsidentitet, jeg
skriver om her, er, hvad Ole Fogh
Kirkeby, med et begreb lant fra an-
tropologen Victor Turner, kalder
»den liminale organisation«; den
organisation, den afdeling, der er
klar over, at den altid er pa vej, at
den er som en nomadisk stamme,
og mé have gje for farerne, der lu-
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rer overalt pd den evige liminale
feerd, der er fyldt med prgvelser og
riter, og hvor hver fredelig periode
kun er et mellemspil, skridt pa ve-
jen i en raekke faser, som Kirkeby
kalder henholdsvis praeliminale-
og postliminale faser, praeget af
henholdsvis opbrud og konflikt,
gjeblikke af fred, ro og forbundet-
hed, fulgt af kedsomhed og rutine,
der leder og til en fornyet cyklus.
Kirkeby skriver, at en bevidsthed
om denne frihedens og dermed
samtidig forbundethedens mulig-
hed skaber »en konsekvent opbak-
ning om organisationen. Der dbnes
et mulighedsrum for en aegte loya-
litet, funderet i den lidenskab, der
udspringer af kritik og tilsagn.«
(2004, s. 141)

Og hvordan skabes sé dette mu-
lighedsrum? Kirkeby svarer, »at
den eneste erfaring, der generelt
kan styrke neerveeret , er samtalen
med andre og med sig selv.« (2004,
s. 131). Ikke samtalen som ledel-
sesteknologi, men den reelle sam-
tale, der ikke tages noter fra og som
ikke har strategisk karakter, men
nermere det uferdiges karakter.
Kirkeby er klar over, at dette er en
af de utallige neerveersteknologier
pa markedet, men at der nok ikke
er nogen vej uden om i al fald dette
at lytte i en eller anden form. Han
taler endda om, at lederen »skal
veere sd meget nerveerende, at han
seetter et stempel pé sine omgivel-
ser. Han skal »merke« dem, si de
kan meerke ham, ogsd nar han
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ikke er der.« (2004, s. 130) Det af-
gorende er her, hvornr samtalen
er samtalen med hinanden forstéet
som kommunikationsteknologi, og
hvornar samtalen med den anden
ogsa er ledelsesteknologi. Hvis
man udelukkende anvender begre-
bet »kommunikation« om ledelse,
risikerer man at gé glip af den
pointe, at ledelseskommunikation
er en sarlig form for magtkommu-
nikation ud over den almindelige
magt, der ligger i enhver kommu-
nikation: Magten til at skabe og til
at gare, som Barnett Pearce (1994
& 2007) definerer kommunikation
som. Pearce definition af kommu-
nikation er uhyre relevant og inte-
ressant fordi den gér langt videre
ende »transmissionsmodellen« for
kommunikation, som operer med
en sender og en modtager. Han
preeciserer, at vi ggr noget hver
gang vi siger noget; man udfgrer
en talehandling, som er pa et andet
niveau end det sagte. Pearce syns-
punkt er helt i trdd med Gregory
Batesons kommunikationsteori,
der understreger enhver kommu-
nikations metakommunikative
aspekt: Vi metakommunikerer
samtidig med at vi kommunikerer,
og hvis der er uoverensstemmelse
mellem metakommunikationen,
emotionen, tonen og stemningen,
s skabes der forvirring, utryghed
og uklarhed.

Set fra et poststrukturalistisk
perspektiv giver det méske lidt
mere mening at tale om magt som
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mere end dette af fi noget til at
ske som man gnsker og at undga
det, man ikke gnsker, som Pearce
skriver om og understreger med
sit glimrende begreb game ma-
stery — at mestre, at magte spillet.
Magten er alle steds neerveerende
gennem de diskursive positioner
sproget tilbyder gennem de moral-
ske positioner ethvert udsagn mu-
ligggr — magten er hverken negativ
eller positiv, men produktiv (som
jeg skriver mere om andetsteds,
Holmgren 2006). Det retoriske
repertoire, man har til radighed,
er samtidig et moralsk repertoire,
der indeholder begreensede mulig-
heder for den anden eller de andre
til at svare. Ethvert udsagn inde-
holder en moralsk logik (Pearce
taler om en deontisk logik) i for-
hold til hvordan jeg overhovedet
kan tillade mig at svare uden at gé
ud over kanten af konventionerne.
Set fra et poststrukturalistisk per-
spektiv er det altid interessant at
undersgge, hvilke svarmuligheder
—og dermed potentielle handlemu-
ligheder — der udelukkes inden for
en bestemt diskurs. »Ordentlighed
og ansvarlighed er meget vigtigt
for mig,« sagde en leder for nyligt
til mig. Han var ved at falde om at
stress og udbreendthed. Hans »or-
dentlighed og ansvarlighed« — to
hsederkronede og tilsyneladende
uomtvisteligt gode vaerdier — var
ved at knaekke ham og kgre ham i
seenk, fordi de gik hdnd med en to
andre pébud: »Du skal vise at du
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kan ggre dit bedste og du méa ikke
bede om hjelp, for det er et tegn pa
svaghed.« Enhver verdi, enhver
etik, star aldrig alene, men er al-
tid en del af et stgrre diskursivt og
moralsk regelunivers. Pageeldende
leder havde dog ogsa gjort andre
erfaringerilivet, hvor der ikke var
et konstant krav om at preestere;
han havde spillet fodbold, hvor det
for ham handlede om at have det
sjovt og at veere sammen med an-
dre i et faellesskab. Her kunne han
veere sig selv, fortalte han, uden at
have ordentligheden og ansvarlig-
heden som indpiskere og som blot
skabe forgget selvkritik hos ham
og en fglelse af utilstraekkelighed.
Enhver diskurs indeholder séledes
diskrete padbud om, hvordan vi bgr
»opfere« os i verden; om, hvordan
vi bgr lede os selv. Disse diskurser,
der er indleert i familien, i skolen
ogiandre institutionelle sammen-
heenge, og som kulturen udstiller
i reklamer, film, blade og beret-
ninger kan dog aldrig veere totalt
dominerende og totaliserende;
kan aldrig have 100% magt, fordi
vi som mennesker altid har valget
til at ggre noget andet, til at veelge
en anden livsform eller livsstil,
som Foucault talte om de sidste
ar, han levede. Man er ikke prisgi-
vet den moderne magts pabud og
de moderne idealer om forbrug og
bestemte mader at »fgre sig selv
frem pé«. Man behgver ikke altid
keempe og klare det hele selv og at
fole sig ensom. Ensomhed er ikke
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et vilkar, selvom nogle eksistential-
filosoffer forsgger at binde os den
historie pd halsen som en sandhed.
Det er muligt og tilladt at bede om
hjeelp og at sgge feellesskaber. Ikke
bare strategiske feellesskaber og
netveerk, men sandt menneskelige
faellesskaber med neere soul mates,
den type af feellesskaber, man ken-
der fra venskabet.

Set fra et poststrukturalistisk
perspektiv er den méaske vaesent-
ligste ledelsesteknologi ikke samta-
len, ikke dialogen, men lytningen.
Neerveerets lytning. Den nysger-
rige lytning, hvor man s at sige
ikke lytter med sine egne grer, men
med det andets gre, med grer lant
af noget stgrre, af det som endnu
ikke er blevet til virkelighed, men
som kan blive til: »Lytning er kun
serigs, hvis man giver sig tid til
at fornemme den holdning, der
ligger bag det sagte. Det handler
om at veere villig til at bevare den
andens hemmelighed.« (Kirkeby
2006, s. 126) Det centrale synes
her at veere en lytten efter og en
fornemmelse for den andens hold-
ning og veerdier, det essentielle i
det essenslgse, mere end for de
udtalte ord og saetninger, det talte
indhold. Talehandlingsfornemmel
sen kunne man vel dgbe denne feer-
dighed. Kirkeby fortseetter: »Den
naervaerende leder lytter séledes,
at man overbevises om, at han ikke
lytter for at lytte, men for at blive
klogere.« (s. 126) Der er altsa ikke
tale om en lytten for at hjaelpe den
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anden, ikke tale om en strategisk
lytten, men om at lederen ngdven-
digvis mé lytte for at hjeelpe sig
selv. Lederen ved nemlig kun, hvor
han selv er, nar han ved, hvor de
andre er. Paradokset er, at denne
viden altid er forelghig og flygtig,
for bedst som man har sagt det,
bedst som man har hgrt det —er det
passé. Min talen bleeser mig bade
forleens, bagleens og sideleens som
kraften i en raket. Nogen gange
er denne kraft dog sa sirligt ind-
stillet, at min talen blot bevaeger
mig rundt pa stedet i ring og ikke
bringer mig »ud af stedet«. S& er
lytten ikke nok, men et spgrgsmal,
der bryder og afbgder »den selv-
folgelige bevaegelse« kan veere en
hjeelp til beveegelse: »Bliver du selv
klogere, beveeger du dig, mens du
taler?« Man bliver som oftest ngdt
til at sige, hvad man teenker, for
at kunne teenke over, hvad man
siger. Eller som Kirkeby flere ste-
der har formuleret det geniale be-
greb translokutionaritet: Jeg ved
ikke hvad jeg mener, fgrend jeg har
formuleret mig. Meningen ligger
nemlig ikke hinsides sproget. Hvis
sproget udtrykker noget, er det
kroppens og moralens stemme, den
fglte ngdvendigheds stemme, der
nar den er udtalt viser sig at veere
kontingent, tilfeldig, den kan jo
veere anderledes. Men hvis »efter-
tanken« ikke dukker op, hvis der
ikke kommer nye tanker efter den
eller de allerede eksisterende, ja,
sd er man lige vidt. Refleksionens
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og eftertankens rum er derfor det
rum, hvor der kan justeres kurs
og retning. Méaske handler ledelse
blot om dette, at give plads til
endnu en geest: Eftertanken; den
geest som alle potentielt har med
sig i livet som en hemmelig ven,
man kan kalde pa, ndr man fgler
sig lidt alene — som Alfons Abergs
hemmelige ven Svipper (fra de vid-
underlige bgrnebgger om Alfons
Aberg og hans far). Eftertanken
og dens kraftfulde resonans, som
vel egentlig er dens basis, havet af
menneskelige erfaringer hos hver
enkelt, samler de hidtidige tanker
i sig og ggr dem derfor anderle-
des, ophaever dem, transformerer
dem, s& man méske kan undga at
gore mere af det samme. Dette ef-
tertankens rum kan méske veere
det, som Kirkeby skriver om, nar
han definerer succesfuld ledelse:
»I leengden er det lederens evne til
at tematisere et »sammenc, der er
afggrende for hans succes.« (2004,
s. 128)

Lederens anden ledelsestekno-
logi kan vaere at opsamle begiven-
heder og erfaringer i fortaellinger
sd man sammen maske over tid
kan forteelle en historie, en feelles
historie om, hvad der er sket om
maske ogsd om, hvor vi er pa vej
hen; en historie, hvori hver enkelt
kan se sig spille en rolle i livets
aldrig afsluttede drama. Al men-
neskelig meningsdannelse sker i
forteellinger. Fortaellinger er men-
neskelivets rastof. De heendelser,
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som ikke indgar i en eller anden
forteelling glider ud af hukom-
melsen. Hukommelsen ggr os til
medlemmer af feellesskabet — at
huske hedder pudsigt nok to re-
member pa engelsk som et udtryk
for den genmedlemsggrelse, der
ligger i at kunne erindre — nu er
det i mit indre. Dette er menne-
skelivets og derfor ogsa al ledel-
ses narrative aspekt (bdde Bruner
(1999) og Kirkeby (1999) taler om
narrativitet som livets grundsub-
stans og grundfigur). Det centrale
spgrgsmal er altid: »Hvad er histo-
rien?« om at det kunne gé sa galt?
at vi fik ordren i hus? at de ikke
vil samarbejde med os? at de er
blevet skilt? at vi har sd lang en
venteliste? at folk rejser? at folk
bliver? at ventelisten vokser? at
folk far stress? Og man skal hu-
ske, at livet er multihistorielt, at
der altid er mere end én historie,
at den dominerende historie altid
deekker over og skygger for side-
historierne. »Lederes legendariske
reedsel for kritik bgr ikke forhin-
dre, at de sma ulmende historier
kommer frem til overfladen og
bliver en del af den intellektuelle
og emotionelle kultur, som selv-
bestaltede autoriteter, hvad angar
udlaesning af medarbejderpassion,
pastar, er s vigtig. For den per-
sonlige vilkars- og funktionsfor-
teelling er jo, nar den virker, ikke
et studie i fgleri, men et udtryk for
spillet mellem individ og struktur.«
(Kirkeby 2004, s. 115) Vi er altid
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en del af et spil. Lad os ikke narre
af den tilsyneladende oprigtighed
og autenticitet af fglelsesudladnin-
gen. Det handler ikke blot om op-
levelser, erfaringer og fglelser — det
handler om at fatte meningen. » We
had the experience, but missed the
meaning,« som T.S. Elliott skriver
i De fire kvartetter. Ogsé autentici-
tetens og intuitionen er en del af
et kulturelt skabt diskursivt forlgb
og spil, der kunne have veeret an-
derledes. Man viser ikke fglelser,
man ggr fglelser. P4 sammen méde
som man opfgrer sig posthusagtigt,
nar man gar pa et posthus, opferer
man sig fglelsesagtigt, nar stedet
er stedet, hvor man viser fglelser
og passion — og eventuelt konfes-
sion. Ogsé her ggr kontingensen sig
geldende: Det kunne have veeret
anderledes. Jeg kunne have sagt
noget andet og pd en anden made.
Jeg gjorde det ikke — fordi jeg ikke
gjorde det. »Der er ingen forskel
pa beskrivelse og forklaring,« som
min gamle helt og ven filosoffen og
biologen Humberto Maturana ud-
trykte dette forhold. Bruner ville
nok fremhaeve, at mennesker ikke
handler ud fra arsager, men ud fra
grunde, som er meningsfulde for
den enkelte person - eller bare
sker. Kirkeby citerer filosoffen
Heidegger for at sige, at barnet
leger — fordi det leger. Der kreaeves
ingen yderligere begrundelse end
handlingen selv. I det gjeblik, vi
handler, er refleksiviteten og ef-
tertanken veek, sd har vi kun vo-
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res krop og kroppens stemme at
forlade sig pa. S& styrter vi ned ad
skibakken og mé& holde balancen,
og habe pa at den sorte lgjpe ikke
dukker op forude eller at lgberen
foran mig pludselig falder. Men der
kommer som regel altid én i vejen
med en sleede. Der sker altid noget
uforudset fgr eller siden.

En tredje ledelsesteknologi ma
veere dette at forteelle sig selv, at
man aldrig ved, hvad der foregér,
og at man aldrig kan sikre sig no-
get som helst. Man kan kun be-
straebe sig. Man bliver aldrig per-
fekt. »Det perfekte er det godes
fjende,« som vist Voltaire formu-
lerede dette bon mot. Der ligger en
gammel kontroltanke gemt i ordet
»sikre«. Gregory Bateson advarede
mod tanken om kontrol som hy-
bris — altsd som en synd mod gu-
derne. »Vi mi teenke, som naturen
teenker,« som han hjerteskeerende
smukt og lidt romantiserende ud-
trykte sig. Vi mé ikke teenke »os
mod naturen, os mod de andre«.
For bade naturen og de andre er en
del af os. Ret beset teenker naturen
vel ikke. Den er bare. Med alle sine
uudtalte kampe og speendinger.
Sit liv og sin dgd. Dybest set ma
vi derfor se i gjnene, at vi ikke kan
erfare den anden eller de andre.
Vi kan kun erfare os selv (og det
endda kun delvist og stykkevist)
gennem den anden som gennem
et knus troldspejl, der aldrig viser
»det sande billede«. Sprogets natur
er ikke at afbilde eller at reprae-
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sentere verden. Sproget afdeekker
ikke noget, som bade Heidegger
og Wittgenstein har formuleret.
»Min sprogs greense, er min ver-
dens greense,« som Wittgenstein
udtrykte i 1922. Senere skrev
Heidegger, at »sproget er det hus,
mennesket bor i« —eller noget i den
retning. Nar vi ikke kan have tillid
til sproget som andet end relati-
onsregulerende, handlingskoordi-
nerende og gensidigt definerende,
sa kan vi jo heller ikke have tillid
til sproget som det formuleres i le-
derevalueringer ogiandre skrevne
og talte befalinger fra diverse auto-
riteter. S& mé vi forsta et ethvert
udsagn og ethvert dokument som
replikker i et spil, vi aldrig helt
ved, hvad handler om - fgr det er
for sent. Derfor kan ledelse heller
aldrig lykkes helt. Raffnsge skriver
befriende: »I velfeerdssamfundet
fremstar ledelsen som en instans
der har til opgave at sgrge for dem,
den leder. Ledelse bliver konstant
efterspurgt og ngdvendig, netop
for sé vidt som den skal tage vare
pa flokken og den enkelte. Men
samtidig bliver ledelsen utilstraek-
kelig og den maegtige leder afmaeg-
tig. Ledelsen nér aldrig helt frem
til et mal, der konstant fortoner
sig; og lederen ggr det aldrig godt
nok.« Ledelse er séledes »en disci-
plin, der har sin egen mislykkethed
indbygget. Vi leder altid efter hvor-
dan vi skal lede.« (2007, s. 13) Der
skrives bgger om ledelse som aldrig
for. Alle skal have en diplomleder-
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uddannelse. Ledelse er et keempe
problem i et samfund, hvor reglen
og loven, for hvad der skal ggres,
er bandlyst. Som en direktgr i en
stor Kgbenhavnsk omegnskom-
mune svarede mig pa spgrgsmaélet
om, hvorfor de havde formuleret
veerdier og forsggte at praktisere
konceptet veerdibaseret ledelse:
»Hvordan skal vi ellers styre de
800 mennesker i skoleforvaltnin-
gen?!« Og samtidig indrgmmede
han at det slet ikke fungerede
med konceptet veerdibaseret le-
delse. Det moderne, eller rettere
senmoderne eller hypermoderne
problem for ledelse er, at ledelse
ikke leengere er ngdvendig i for-
hold til mennesker, der inviteres
til at teenke og til at fgre sig selv.
Ledelsesproblemet seetter faelle-
skabsproblemet pa spidsen. Hvis
der ordineres mere ledelse ordine-
res der samtidig ikke mere feelles-
skab med mindre dette formuleres
eksplicit. Tvaertimod. Der ordine-
res maske mere ensomhed, stress
og depression, hvor svaret ironisk
nok sikkert bliver: Mere ledelse.
P4 samme som der ikke kan gi-
ves preecise retningslinjer for bgr-
neopdragelse, kan der ikke gives
praecise retningslinjer for ledelse.
Bade ledelse og bgrneopdragelse,
og eksistensen i det hele taget, er
baseret pa Aristoteles pointe, at for
at kunne ggre det gode, ma man
have erfaret det gode; men for at
kunne erfare det gode, ma man
vide, hvad det gode er. Jeg tror
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ikke, at dette er si stort et pro-
blem, hvis man far lejlighed til at
finde svaret i sig selv ud fra sine
erfaringer med, hvad det gode er
for én selv. Men det kraever lang
tids talen og opmeerksomme lyt-
tere at finde frem til dette gode. En
ting er stensikkert: Vi kan aldrig
strukturere os frem til det gode -
selvom HR-afdelinger, direktioner
og konsulentfirmaer bilder os ind
at have »lgsningen«. Strukturelle
problemer kan kun lgsnes kultu-
relt gennem en gendring af hold-
ningen og indstillingen. Vi er dgmt
til som blinde at famle os frem og
konstant eksperimentere i vores
egen kultur, som Barnett Pearce
elegant og overraskende definerer
gennem metaforen »mgrke«: S&
snart vi teender lyset, er mgrket
vaek. Lyset behgver mgrke, for at vi
kan se. Alt indeholder det medsatte
isig selv. Ledelsen indeholder kon-
stant ikke-ledelsen i sig. Jo mere
sikkerhed man forsgger at skabe,
jomere usikkerhed produceres der.
Jo mere orden, man forsgger at pa-
tvinge, jo mere uorden skaber man.
Jo flere venner man forsgger at fa
sig, jo flere uvenner eller jo feerre
venner far man. Det man frygter
kommer som oftest til at ske. Dette
eksistensens vilkar har jeg forsggt
at formulere med begrebet konflik-
tuale der er hentet fra den filoso-
fiske tradition dekonstruktion (se
Holmgren 2006 & 2007)

Den fjerde ledelsesteknologi,
man maske kan benytte sig af,
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tager udgangspunkt i Ole Fogh
Kirkebys radikale feenomenologi,
hvor han skriver, at det, der be-
vaeger et andet menneske og en
forsamling, ikke er rationalitet og
fornuft, men pathos, altsd stem-
ninger og fglelser. »Stemningen
forener kroppen og bevidstheden, «
skriver han (1999, s. 55) Og han gar
et skridt mere radikalt til veerks,
nar han skriver, at »stemningen:
former den virkelighed, vi erfarer;
den forvandler denne virkelighed;
den er denne virkelighed.« (s. 56)
Ved neermere eftertanke viser
denne radikale tilgang sig nemlig
at ligge teet op af vores dagligdags
erfaringer: Man kan hgre pa den
méade, den anden gar pd og ud-
taler ordene, at der er en speciel
stemning; man far en fornem-
melse fra blikket, fra tonen. »Det
hele athaenger af tonen,« skriver
Dostojevski i romanen Forbrydelse
og straf. Derfor er det eneste, man
ifglge Kirkeby kan ggre som leder,
at skabe en tilpas god, intens, re-
levant og vedkommende stemning,
der relaterer sig til det arbejde, de
opgaver og de projekter, man er
sammen om. En stemning preeget
af naerveer og relevans. Af at vi alle
ikke kun er dgmt til at veere sam-
men, men af at vi ogsa har valgt
at vaere sammen. Og at vi er stolte
af og star ved dette valg som péa
én gang frie og ufrie forstdede som
forbundne borgere i den moderne
bystat: Virksomheden, med alle
dens spil, dramaer og lidenskaber.
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Med al dens skidt og kanel. Med
alle dens paene ord om veerdier,
visioner og strategi, som vi godt
ved er populeere schlagere, méske
endog lggn og latin, og som er den
centrale (af)magts forsgg pa at
styre det ustyrbare, men som in-
gen heldigvis fatter en brik af eller
tager alvorligt. I bedste fald er spil-
let om veerdibaseret ledelse eller
dialogbaseret ledelse en komedie,
som ingen tager alvorligt; i veerste
fald er det en tragedie af dimensio-
ner, et Kejserens nye Kleeder, hvor
ingen tgr rejse rgsten som den lille
dreng af frygt for at blive erkleeret
dum.

Ledelse i de feellesskaber, jeg
skriver om og taenker pé, ja vel
ledelse i det hele taget, ma tage
hgjde for, at det ikke er tilstraek-
keligt at orientere sig ud fra et
begreb om kommunikation, fordi
man kan risikere at dette begreb
overlader én til ens egne kommu-
nikative ferdigheder: »Det gar
galt for dig i din afdeling, fordi du
ikke har leert at kommunikere.«
Kommunikative teknikker er fine
og gode at mestre et langt stykke
hen ad vejen. Men selv den bedste
leerer, selv den bedste musiker, selv
den bedste dirigent kan fejle og fole
sig som en fiasko, hvis de andre
ikke spiller med. Flokken holder
altid sammen. Enkelte medarbej-
dere kan i smug kritisere og veere
utilfreds med kolleger, men nér le-
deren si fyrer denne medarbejder,
eller hvis medarbejderen selv rej-
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ser, sd er fanden lgs. Sa kgrer der et
andet diskursivt positionerings- og
koalitionsspil. S& heenger lederen
pludselig pa korset:

»Den gode leder er den, der har
mod til at beslutte.

Der er ingen beslutninger, der
kan gavne alle. Der er ingen be-
slutninger uden bivirkninger. Selv
den mindste foranledning og for-
andring skaber smerte.

Men lige sé fri han er i beslutnin-
gens gjeblik, lige si ufri er han bag-
efter. For han skal altid drages til
ansvar.

Hvor han til allersidst var alene
om afggrelsen, star alle de andre
nu sammen, ndr konsekvenserne
af hans handlinger skal vurderes.
Han har ingen taleret. Han skal
ikke hgres. Han har intet sikker-
hedsnet.« (Kirkeby 1999, s. 253)

Det er ikke tilstraekkeligt at defi-
nere lederens relation til sine med-
arbejdere som et kommunikativt
forhold — det er det ogsa. Men der
er langt steerkere diskursive kreef-
ter pé spil, som kommunikations-
begrebet naeppe fanger, selv om det
er nok sa social konstruktionistisk
funderet (se Kirkeby 2004, s. 91).
Og maéske skal man ogsa vare sig
for at tage systemmetaforen for
meget pa sig, som szrlig Luhmann
har veeret eksponent for. Et feel-
lesskab har langt flere kreefter
end system-metaforen kan fange.
Omend selvreference er et centralt
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og sigende begreb har det nseppe
den samme kraft og forandrings-
styrke i et systemperspektiv, hvor
iagttagerpositionen gives en cen-
tral veegt og placering. For derved
snydes man gennem illusionen om
et neutralt iagttagerpunkt saledes,
at man tror, at man ser noget; det
ggr man ikke. Man bidrager blot
til selvreferencens udfoldelse.
Kirkeby skriver med slet skjult re-
ference til Luhmann: »Vi skal altsé
vaere meget forsigtige med at bruge
begreber som »helhed«, system«
og »feellesskab« uden fgrst ngje
at have specificeret konteksten og
dermed indholds- og omfangslogik-
ken af det sagte.« (Kirkeby 2004,
s. 93) Niels Akerstrgm Andersen
(2001 & 2005) formar at overskride
systemperspektivet gennem sine
fremragende konkrete analyser
bl.a. af medarbejderbegrebets ud-
vikling og af ideerne om borgerens
kontraktligggrelse.

Er der da ikke flere méder end
leder kan fa hjeelp til at lede sig
selv pd? Hvad med lederuddan-
nelser — alle skal jo nu have di-
plomuddannelser i ledelse, som
det lyder fra den nye trepartsaf-
tale regeringen har indgdet med
arbejdsmarkedets parter, og hvor
bl.a. Kommunernes Landsforening
spiller en stor og central rolle3. Jo,
lederuddannelse er et gode, hvis
den dbner muligheder for reflek-
sion, det vil sige eftertanke, over
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egen position i egen organisation.
Hvis en siddan lederuddannelse
giver deltagerne mulighed for at
vende sig mod det vaesentlige i le-
derens eget liv og egen kontekst
og for at der kan skabes spontane
feellesskaber pa kryds og tveers, sé
vil en séddan lederuddannelse ikke
strgmline lederne, men skabe mu-
lighed for at lave en dobbeltbevee-
gelse pa én gang: Skabe mulighed
for mangfoldige feellesskaber om
og i forhold til de komplicerede
problemstillinger og magtforhold
lederne stér i, si der kan etableres
solidaritet horisontalt og loyalitet
vertikalt uden at de store ledere
pé toppen behgver at frygte andet
end deres egne spil og deres egen
utilstreekkelige evner til at lytte.
Lederen, der har projekter pa an-
dres vegne, uden at de er med pa
dette projekt af hjertet, er dgmt til
at mislykkes. Man kan kun have
projekter pé sine egne vegne i for-
hold til sig selv og i forhold til det
andet, til de andre, hvis hemmelig-
heder, man ikke kender. Dette pro-
jekt m4 aldrig vaere strategisk i en
eller anden sags tjeneste — i gkono-
miens eller ventelistens tjeneste.
Selvfglgelig er gkonomien enhver
virksomheds skyggeleder, men den
ma aldrig fa en sddan magt, at den
bliver mélet i sig selv og medarbej-
derne midlet. Det skal forholde sig
omvendt, at gkonomien er midlet,
medarbejderne mélet.
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Noter
1 Den magtudgvelse, der er indlejret i
procedurer osv., som f.eks. psykologer
og psykiatere er tvunget til at udfgre
i overensstemmelse med nogle diag-
nosekategorier, kan man ikke altid
slippe uden om - og slet ikke i USA,
hvor det nu er forsikringsselskaberne,
der dikterer, hvilken samtale- og be-
handlingsform, der skal praktiseres
bl.a. med det resultat af en lang raekke
familieterapeutisk og helhedsoriente-
rede behandlingsprogrammer er ble-
vet lukkede, fordi de ikke kan doku-
mentere evidens (et af tidens steerke
honngr- eller buzzwords), som en
reekke behandlingstiltag baseret pa
kognitiv terapi pastir at kunne do-
kumentere. Desuagtet at der ikke er
evidens for at pésta, at evidensbase-
ret terapi virker eller »er« bedre end
andre terapiformer (en pointe, som
den norske terapeut Per Jensen fra
Diakonhjemmets Hgjskole med over-
bevisende kraft fremleegger i en endnu
ikke offentliggjort Ph.D. athandling).
Den engelske psykiater og professor
Julian Leff har f.eks. sammen med
psykiateren Eia Asen i seerdeles grun-
dige, traditionelt gennemfgrte lang-
tidsstudier pavist, at parsamtaler ved
sveer depression er langt mere effektiv
end bade kognitiv terapi og traditio-
nel medikamentel behandling — uden
at dette dog har medfgrt sendringer
i praksis pa danske psykiatriske ho-
spitaler eller i andre institutionelle
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sammenhaenge.

Hvad ville det ikke betyde for medi-
cinalindustrien béde i Danmark og i
verden, hvis deres produktion af anti-
dressiv medicin blev halveret? Hvad
ville det betyde for psykiaternes og
psykologernes oplevelse af autoritet
og identitet, hvis deres historisk og
socialt, men ikke objektivt rationelt,
opnéede autoritet forsvandt? Hvorfor
har den kognitive terapi og dens
mange skemaer i mange ar veeret i
fremmarch i hele den vestlige verden
med dens lgfter om effektiv og ratio-
nel behandling og udradering af irra-
tionelle automatiske tanker, der i den
kognitive optik ikke har noget med
vores kultur at ggre, men simpelthen
er noget vi kan takke den fremadskri-
dende forskning for. Andre forskere
mener derimod, at stressen, depres-
sionen, graensepsykosen og angsten
er tidstypiske svar sociale tilstande,
hvor hysteriet og neurosen var et tids-
typisk svar for godt et &rhundrede si-
den. Med stressen er man speendt ud
og synes, man bgr og skal det hele,
men kroppens sammenbrud til folge.,
Med depressionen er man rgget ned i
det sorte hul, udstgdt, ude af kampen,
faldet helt af. Med angsten er man s&
usikker pd om man ggr det godt nok,
om man perfektionerer godt nok i for-
hold til den omgivende verdens mange
krav og man har hele tiden de andres
blik pa sig, mens man frygter fordgm-
melsen og tynges af den darlige sam-
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vittighed.

Ogsa fagforeningerne spiller en cen-
tral rolle i denne trepartsaftale fra
sommeren 2007, fordi fagforenin-
gerne har haft store problemer dels
med et faldende medlemstal og dels
med at ggre deres kursus- og efter-
uddannelsestilbud relevante for deres
medlemmer. Dette er formidlet til mig
personligt pa en konference, hvor jeg
underviste undervisere og konsulenter
fra FTF. Folk fgler sig maske inkom-
petente og utilstreekkelige pé deres
arbejdspladser. Men lgsningen, sva-
ret, med mere uddannelse er naeppe
et svar, der har anden karakter end
den hjeelp det er at tisse i bukserne,
nér man fryser. Trepartsaftalens 800
millioner kan risikere at veere penge
lige ned i kursusafdelingernes kasser
til opretholdelse af et system og en
tankegang, der ikke fungerer.
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Moderne management
og moderne grandiositet

3

Om organisationsrelevant selvudvikling,
fremmedgerelse og den uniformerede individualisme!

Artiklens perspektiv er at sandsynliggore, at arbejdsrelate-
rede belastningsfaktorer kan udvirke oplevelse af fremmed-
gorelse, som pa sin side kan forarsage invaliderende stress
belastningsreaktioner.

Alle de i artiklen nesevnte belastningsfaktorer rummer et
element af fremmedgorelse, hvad enten det er de enkleste
som f.eks. overlaesning af arbejde, eller det det drejer sig om
evalueringssystemers dekonstruktion aof det autentiske selv-
veerd og identitetsoplevelse og den efterfplgende ydrestyrede
konstruktion af en situationsbetinget selv — og omverdensop-
fattelse, der danner udgangspunkt for dannelsen af det, jeg
har valgt at kalde: konform og uniformeret individualisme

Artiklen munder ud i en opfordring til, at storhedsfore-
stillinger om ledelsens uendelige muligheder for at skabe
ekspansion og resultatopndelse - ja at kun fantasien og vor
italeszettelse af virkeligheden saetter greenser — bliver gjort til
genstand for kvalificeret kritik og selvkritik blandt teoreti-
kerne, de professionelle eksperter og coaches, samt udgverne
af moderne arbejdsorganisation og ledelse.

1. Det filtrerede menneske
Nar en tone slds an pa et instru-
ment er det overtonerne, der for-
teeller os, hvilket instrument der er
tale om. Et A pé en cello og et A pa
et klaver eller en piccoloflgjte har
helt forskellige overtoner. Det er
overtonerne, der far et instrument
og dets toner til at lyde forskelligt
fra andre instrumenter, og som ggr
instrumenterne unikke.
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Af Nadja U. Preetorius

Tones unikke klang opstér i selve
lydskabelsen —f.eks. en streng, der
slas an eller en luftstrgms passage
gennem et mundstykke. Men ogsé
instrumentets klangbund og re-
sonansrum er medvirkende til at
skabe tonens klang og overtoner.

Noget tilsvarende geelder for
den menneskelige stemme: antal-
let og variationen af overtoner er
forskellig fra person til person. Det
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er stemmens overtoner, der ggr, at
vi genkender personens stemme,
og som ggr det muligt, at vi, nar vi
f.eks. taler i telefon med en person,
hvis stemme vi er bekendt med, ta-
ger for givet, at den pagealdende
person vitterligt er den, som han
eller hun giver sig ud for at veere.
Ogsé her geelder det, at den pri-
meere lydkilde, stemmeleeberne,
arbejder i ngje samklang med den
enkelte persons klangbund og re-
sonansrum i skabelsen af lyden af
stemmen. Hos mennesker udggr
det vi mener med klangbund og re-
sonansrum et uendelig komplekst
samspil mellem ikke blot fysiske,
men ogsd mentale og folelsesmaes-
sige dimensioner af menneskets
veeren og udtryk.

I eksperimenter med optagel-
ser af lyd fra instrumenter og den
menneskelige stemme, har det
vist sig, at hvis man gradvist fil-
trerer overtonerne veek, sd vil man
komme til et punkt, hvor vi ikke
leengere kan hgre, hvilket instru-
ment tonen stammer fra, og vi vil
ikke kunne genkende en persons
stemme.

Det var det, jeg kom til at teenke
p4&, da jeg for nogen tid siden sad i
en behandlingssession med en pa-
tient, der var vicedirektgr for en
virksomhed med mange ansatte og
mange brugere. Foruden at reorga-
nisere arbejdet for at opnd stgrre
produktivitet, havde han tillige an-
svaret for ledelsen og udviklingen
af virksomhedens medarbejdere,

432

herunder at deemme op for et utro-
ligt darligt arbejdsmiljg.

Han befandt sig i en tilstand
af arbejdsrelateret akut stress ef-
ter blot nogle méaneders arbejde i
denne stilling, hvortil han var ble-
vet headhuntet. Han talte usam-
menhaengende og afbrgd gang pa
gang sig selv, og virkede i det hele
taget fragmenteret, urolig og rast-
lgs. Han havde veeret til leege pa
grund af hjerteproblemer og sgvn-
Igshed. Han havde tendens til at
blive opfarende og irriteret, men
endnu mere pinligt var det, at han
var blevet tiltagende gréadlabil og i
nogle situationer pa arbejdet ikke
havde formaéet at holde tarerne til-
bage. Han havde uhyre vanskeligt
ved at koncentrere sig og havde —
forudsigeligt nok, skulle det vise
sig — sveert ved skabe overblik over
sine arbejdsfunktioners mange
modsatrettede forventninger og
krav. Ikke mindst fordi tiltag til
forandringer pa ét omrade, kom i
modstrid det, der var brug for pa
andre omréder. I realiteten betgd
det, at arbejdsopgaverne i stigende
grad forekom at blokere for hin-
anden og seette ham i en ulgselig
situation.

Selv mente han, at problemet
var hans eget, og som jeg ofte har
erfaret det, blev arbejdsopgavernes
indbyrdes modsaetningsforhold
i den optik til en konflikt i ham
selv: han var alt for lidt assertiv
og brugte for mange kreefter og tid
pa at stikke fingeren i jorden og
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det gjorde ham handlingslammet,
mente han. Det havde han ogsé fiet
at vide pé et lederkursus og virk-
somhedens direktgr. Han serinde
med at opsgge mig viste sig at vaere
en bunden opgave: Jeg skulle give
ham et ordentligt spark og coache
ham til at skeere igennem al brok
og utilfredshed og gd ud og give
medarbejderne noget ordentlig le-
delse.

Mit indtryk af manden var, at
han fuldsteendig havde mistet fod-
feestet i sig selv. Han var pa flugt
fra sig selv og i feerd med at af-
skrive sig nogle af sine mest vaer-
difulde kvaliteter. P4 trods af hans
tilstand var det ikke vanskeligt at
fornemme, at han bag om alle de
aktuelle symptomer p& stressbe-
lastningsreaktion besad et oplagt
talent for at veere leder — i stand
til at kombinere rationel analyse
med indfglingsevne og god til at
kommunikere og skabe tillid hos
medarbejderne

Mit bud var derfor helt modsat
af hans eget, nemlig at han havde
brug for en »time out«, hvor han
fik redskaber til at deempe det
mentale og fglelsesmaessige kaos,
han befandt sig i. Og jeg delte med
ham min oplevelse af, at han som
de fleste mennesker med akut be-
lastningsreaktion, befandt sig i
den meget pinefulde tilstand, som
uveegerligt indfinder sig, ndr man
pa grund af et ubeerligt ydre pres
oplever sig overvaeldet, magtes-
lgs og afspaltet fra sit vante selv.
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Samtidig befinder hjernen sigien
uforlgst neurobiologisk hgjstress-
tilstand, der vidner om, at organis-
men oplever at vaere livstruet.

Nar jegien samtale med en patient
i hgjstress ggr denne opmeerk-
som p4, at han eller hun har brug
for at komme hjem til sig selv og
meerke sig selv, er reaktionen en
blanding af lettelse og bevaegelse.
Vedkommende oplever nu at & fg-
ling med og indsigt i sin situation,
sa der kan ggres noget ved den, og
ikke sjeeldent bliver gjnene blanke
og tarerne far frit lgb.

Til min store overraskelse reage-
rede min patient, vicedirektgren,
med at udvise oprigtigt interesse
for min observation. »Mener du
det?« sagde han, og fortsatte med
forhgre sig om, hvilke skruer man
kunne skrue pa, sé han kunne for-
bedre sin kompetence til at vaere i
kontakt med sig selv.

2. Det fremmedgjorte
menneske

Den fremmedggrelse, der indtreef-
fer hos et menneske, der bergves
eller fraskriver sig veesentlige kva-
liteter hos sig selv, kan lignes med
instrumentet eller stemmen, der
filtreres for overtoner. Men det er
ikke blot tonens eller stemmens ud-
tryksfuldhed og klang, der reduce-
res, ogsa det intime tilhgrsforhold
til instrumentets eller stemmegi-
verens klangbund og resonansrum
bringes til ophgr.
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Tonen og stemmen er lgsrevet fra
sit ophav en perfekt og man kunne
fristes til at sige lydefri, frit i luften
indtreeffende vibration, hvis sving-
ningstal let lader sig registrere med
computerstyret méaleteknik og hvis
graf kan iagttages pa computer-
skeermen som en enkel og forud-
sigeligt forlgbende sinuskurve.

Nér en person fremmedggres fra
sig selv ved i stgrre eller mindre
grad at afskeeres fra sine unikke
kvaliteter og méader at udtrykke
dem p&, mister personen tilsva-
rende fglelsen af forbindelsen med
sin egen grund eller unikke klang-
bund og sit eget fysiske, psykiske og
andelige rum at udtrykke sig i. At
blive fremmedgjort er at blive gjort
hjemlgs og veere ude af sig selv.

Fremmedggrelsen indtreeffer i
stgrre eller mindre grad allerede i
den tidlige personlighedsdannelse.
Denne form for fremmedggrelse er
eksemplarisk ogsa for den voksne
persons fremmedggrelse.

Inden for nyere udviklings- og
selvudviklingspsykologi er det vist,
at ijo hgjere grad et barn bliver set,
mgdt og veerdsat i sin tidlige udfol-
delse og gradvise udvikling af sin
unikke individualitet og kvaliteter
og dets unikke méade at udtrykke
sig pa, i desto hgjere grad udvikler
barnet en adaeekvat identitetsople-
velse og et relevant selvvaerd samt
en tillidsfuld fglelse af at have en
solid base i sig selv.

Dette er forudsaetningen for fg-
lelsen af at verden er et sikkert
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sted at veere, og at jeg bade har
noget veesentligt at bidrage med
og at modtage.

Omvendt geelder det, at hvor
barnet ikke bliver mgdt, set og
veerdsat, eller hvor det bliver ig-
noreret eller maske ligefrem afvist
eller straffet i sin spontane udfol-
delse af sine kvaliteter, s vil bar-
net opleve at veere forkert. Barnet
oplever da, at nér jeg er den, jeg
er, pdA min made, er jeg forkert.
Da barnet bogstaveligt talt pa liv
og d¢d er afheengigt af sine forael-
dres fysiske og psykiske kontakt,
omsorg og veerdseettelse, begynder
det at undsige sine egne kvaliteter
og deres naturlige udtryk. I ste-
det tvinges barnet til at indleere
og imitere den made at opleve sig
selv pa, som foraeldrene gnsker og
forventer.

Barnet forcerer sig med andre
ord til at opleve sig selv og ud-
trykke sig pa en made, s& det opnar
omverdenens accept. Barnets per-
sonlighedsdannelse bliver herved
domineret af en ydrestyring, der
tvinger det til at udvikle frygtbase-
rede overlevelsesstrategier. Disse
inkorporeres i barnets selv- og om-
verdensopfattelse, og nir overlevel-
sesstrategierne og de dertil knyt-
tede mentale og emotionelle dan-
nelser saledes bliver en integreret
del af barnets personlighedsdan-
nelse og selvopfattelse, sker der en
dobbelt tilintetggrelse af barnets
unikke individualitet og naturlige
udtryksmade: I forste omgang ved
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foraeldrenes og derneest ved bar-
nets egen undsigelse af sig selv.

Afheengigt af i hvor hgj grad et
menneske har fiet mulighed for at
bevare kontakten med sig selv og
sine kvaliteter og deres naturlige
udtryk, vil personlighedsstruktu-
ren veaere praeget af en stgrre eller
mindre grad af den rigiditet, der
kendetegner overlevelsesstrate-
gier, og af mere eller mindre for-
vreengede selv- og omverdensbil-
leder.

Den proces, hvorved et menne-
skes unikke kvaliteter, evner og
deres naturlige udtryk undsiges,
og hvor det tvinges til at identifi-
cere sig med udefra palagte mader
at se sig selv og at agere pa, ggr
det fremmed for sig selv og kan
betegnes som en fremmedggrel-
sesproces.

At veere fremmedgjort er da at
identificere sig med en ydrestyret,
fordrejet og ikke autentisk selvop-
fattelse og at teenke, fple og handle
i overensstemmelse hermed.

3. Det traumatiserede
menneske

Den ydrestyrende indgriben i
barnets naturlige personligheds-
udvikling og den manglende op-
meaerksomhed pé og anerkendelse
af barnets unikke person og udvik-
lingsproces opleves af barnet som
tilintetggrende og uafvendelig og
efterlader det med en oplevelse af
magteslgshed, hjeelpelgshed og dyb
utilstraeekkelighed.
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Der er i realiteten tale om en
traumatisering af barnet.

Det samme kan vi iagttage, nar
voksne mennesker tvinges til at
identificere sig med en personlig-
heds- eller kompetenceprofil, som
forudseetning for at fa sin arbejds-
plads accept og veerdseettelse, og
i yderste konsekvens beholde sit
arbejde.

Det er fgrst efter mange ar som
psykoterapeut i udviklingsgrupper
og som krisepsykolog, at det er ble-
vet klart for mig,

1. Manglende veerdsattelse og
accept af os som de personer, vi
er, opleves som tilintetggrende pa
linje med fysiske trusler pa livet.

2. Trusler pa vores tilknytning
og eksistens i det sociale feellesskab,
hvis vi ikke er, som de, der bestem-
mer over os, vil have os, opleves
ligeledes livstruende.

Afheengigt af vore opvaekstvilkar
og senere livsomstaendigheder
tvinges viistgrre eller mindre grad
til at udvikle overlevelsesstrate-
gier, hvormed vi sgger at agere og
indordne os for at fa den livsngd-
vendige understgttelse, neering og
accept og for at undgé udstgdelse
og isolering.

En overlevelsesstrategi baserer
sig altsd pa oplevelsen af at veere
truet pa sit liv og eksistens og er et
forspg pd at undslippe katastrofen.
Uanset om vi oplever at veere truet
fysisk eller psykisk, dvs. pa vores
personlighed og vores tilhgrsfor-
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hold i de naere relationer, vil orga-
nismen komme 1 forgget alarmbe-
redskab og begynde at producere
stresshormoner, der skal seette os i
stand til at keempe eller flygte. Huis
tilstanden er alvorlig og leengere-
varende, fordi vi ikke kan slippe ud
af den truende tilstand, vil alarm-
beredskabet blive modproduktivt
og resultere i udviklingen af fysi-
ske og psykiske symptomer pa uba-
lance og funktionsforstyrrelser, der
karakteriserer en kronisk hgjstres-
stilstand.

Et menneske i hgjstress, befin-
der sig i en meget pinefuld tilstand,
der uveegerligt indfinder sig, nar
man pa grund af et ubeerligt pres
mister kontakten med veesentlige
sider og kvaliteter af sig selv, med
sin dgmmekraft og evne til at sanse
sig selv og have indfgling med sig
selv og undertiden ogsd med andre.
At blive fremmedgjort er at miste
oplevelsen af tilhgrsforhold i sig
sely, til livet og til sit arbejde.

Dette kan bl.a. registreres i hjer-
nens aktivitet, idet de funktioner
i hjernen, der handler om simpel
overlevelse dominerer og under-
trykker hgjere hjernefunktioner
som abstraktionsevne, indlevelses-
evne, empati og evnen til reflek-
sion og selvrefleksion.

En stresstilstand, der kommer
af at befinde sig i et konstant for-
hgjet alarmberedskab, som var
man i en permanent undtagelses-
tilstand, kan for eller siden forar-
sage en alvorlig, kronisk reaktion
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pé belastning. Dette kan resultere
i varige forandringer i hjernen og
i de neurobiologiske processer og
forarsage savel fysisk sygdom som
forstyrrelser i personlighedsdan-
nelsen.

At blive fremmedgjort fra sig selv
fordi man tvinges til at indordne
sig og tilpasse sig omverdenens
krav og forventninger, hvad angar
selv- og omverdensopfattelse, hold-
ninger, tanker og fglelser, registre-
res med andre ord af organismen
som et overgreb, der i lighed med
andre kreenkelser af mennesker ef-
terlader et menneske med tydelige
fysiske og psykiske symptomer pa
at veere traumatiseret.

Den begrensning, der sker i
den enkeltes personlige udvikling
og udfoldelse, hvad enten man er
barn eller voksen har lighedspunk-
ter tilfeelles med den autoriteere
opdragelse, hvor barnets person-
lige rum invaderes og undergraves.
Det efterlader savel barnet som
den voksne, der udseettes for det,
i en situation, hvor han eller hun
pé baggrund af sit afheengigheds-
forhold til autoriteten tvinges til at
indga kontrakter med denne for at
opni accept og undga udstgdelse.
Det stiller sével et barn som en
voksen i en situation, hvor han el-
ler hun ma kgbsla sig til at bevare
det (livs)ngdvendige tilhgrsforhold
og opnd tilpasningsgevinst ved til
gengeeld at eendre personlighed.
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4. Det organisationsrelevante
menneske

Det sidste arti har vist en klar ten-
dens til, at selvudviklingsbegrebet
har eendret sig. Fra at veere den en-
keltes eget frie projekt i realiserin-
gen og modningen af sig selv er det
istadig hgjere grad blevet samfun-
dets projekt for den enkelte. I takt
med, at dette projekt mere og mere
styres af gkonomiske og politiske
interesser i en verden gennemsyret
af forestillingen om ngdvendighe-
den af det globale markeds veekst,
er selvudviklingsbegrebet blevet
underlagt denne. Resultatet er, at
borgerne/medarbejderne forpligtes
til at opfylde normer og standardi-
serede krav til realiseringen af sig
selv, udstukket fra centralt hold.

Ser man p4, hvad moderne ma-
nagement forstar ved personlig
udvikling og selvudvikling, er det
&benlyst, at der er sket en betyd-
ningsglidning i forstdelsen og an-
vendelsen af disse begreber. Den
afggrende forskel er, at der pri-
meert settes fokus pd den enkeltes
identitet som samfundsborger og
medarbejder — og som producent
og konsument — og at personen i
mindre grad ses som et menneske
1 sin egen ret.

Dette gér hind i hand med, at
personlig udvikling underordnes
og tilpasses samfundets/erhvervs-
livets behov. Til gengeeld for at
udvikle sin selvforstielse og sine
potentialer p4 en made, der tje-
ner overordnede samfunds- og er-
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hvervsrettede formaél, fAr man ac-
cept og belgnning. Personlig udvik-
ling kommer herved primeert til at
forega pa preemisser, der ligesom
indleering af viden og tilegnelsen
af ferdigheder og kompetencer
tjener specifikke, udefra opstil-
lede formal, som antages at gavne
samfundet. I og med at samfundet
har magt og midler til at sanktio-
nere borgernes selvudvikling, vil
det ogsé veere i den enkeltes egen-
interesse, at den forlgber saledes
som samfundet vil det.

Nér man inden for den moderne
managementteori opererer med
selvudvikling og med udviklingen
af kompetencer, sa knytter man di-
rekte an til nogle helt grundleeg-
gende aspekter ved menneskets
udviklingsproces. Man kan sige
at disse teorier skaerer helt ind til
marven, og udtager selve vaekst-
laget og livsnerven i det menne-
skelige. Der kan for eksempel veere
tale om kvaliteter som &benhed,
fleksibilitet, spontanitet, kreativi-
tet, intelligens, vilje, indfgling, kon-
takt, og evnen til at kommunikere.
Disse er ulgseligt forbundet med
den interaktive tilblivelsesproces
i det sociale miljg. Her er evnen
og viljen til at udforske og danne
sig begreber om og at handle i den
omgivende, foranderlige virkelig-
hed veesentlig for menneskets ud-
vikling hen imod aktiv deltagelse
i feellesskabet.

Nar der séledes tales om kom-
petencer, tales der om noget helt
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fundamentalt ved mennesket. Det
er noget, vi er fgdt med, og som
vi leerer at bruge og udvikle i vo-
res tilblivelse som menneske. Det
er altsd ikke noget nyt, som vi nu
skal til at tilegne os i og med, at
kompetencebegrebet har vundet
indpas. Nar mennesket overhove-
det har kunnet overleve som art,
skyldes det, at vi netop er udrustet
med muligheden for at udvikle de
kompetencer, som man inden for
moderne managementtaenkning
nu heevder, at vi er ngdt til at til-
egne os.

Der er endvidere risiko for, at
der under indflydelse af moderne
management sker en instrumen-
talisering af selvudvikling og kom-
petenceudvikling. Tendensen gar i
retning af at prioritere visse kom-
petencer frem for andre, ligesom
maélinger af kompetencer foregir
ud fra en sneever, tids- og stedsbe-
stemt forstielse af disse, som ikke
tager hgjde for deres kompleksitet
og variation, herunder i hvilke si-
tuationer kompetencerne udfolder
sig. Endvidere vil malinger sjeeldent
tage tilstraekkeligt hensyn til indi-
viduelle forskelle i udviklingstakt
og timing. Endelig vil manualise-
ring og evaluering af kompetencer
kunne gribe forstyrrende ind i de
processer og vilkér, der er baggrund
for den optimale selvudvikling og
kompetenceudvikling.

Den bagvedliggende menne-
skeopfattelse og forestilling om
udvikling samt det samfundssyn,
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som moderne management under-

stotter, gver séledes en radikal og

afggrende indflydelse pa aktuelle
tendenser indenfor udvikling og
leering, idet:

* Menneskers udviklingspoten-
tiale, personlige udvikling og
leering lige fra vuggestuen sa at
sige pantsaettes til at opfylde et
bestemt formal, som hviler pa
en specifik, veerdibaseret ind-
retning af verden.

* Den for tiden altdominerende
globale veekstmodel vil kunne
legitimere en ydrestyret ensret-
ning og en systematiseret, mal-
rettet og kontrolleret udvikling
og uddannelse af bgrn og voksne,
s& de kan opvise stadig flere re-
sultater til brug for veeksten.

* Anvendelsen af begreber som
sget produktivitet og resultatop-
néelse, sker sdvel, nir der er tale
om erhvervslivets vareproduk-
tion, som hvor det drejer sig
om omgangen med mennesker
indenfor social- og sundhedsvee-
senet eller i undervisningssyste-
met.

* De medfgdte udviklingspoten-
tialer opstilles som parametre og
begreber uden for mennesket i
form af ’kompetencer’, og frem-
stilles som noget, vi bgr arbejde
pa at f4 — og fa mere af — i en
udviklings- og leeringsproces,
der er styret udefra.

Det understgttende udviklings-
miljg, hvor man opmeerksomt, med
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dbenhed og respekt i ligeveerdig og
gensidig udveksling vejleder den
enkeltes personlige udvikling og
leering — og herunder selv lerer
og udvikles - risikerer at blive er-
stattet af en overvigning, kontrol
og evaluering, der skal sikre, at
personen pé rette tid og sted iden-
tificerer sig med og udvikler sig i
overensstemmelse med den sam-
fundsmeessige veerditeenkning.

5. Det ydrestyrede menneske
En ydrestyring af menneskers per-
sonlige motivation til udvikling og
leering risikerer at afskaere dem fra
en tillidsfuld oplevelse af at veere
funderet i sig selv og i udvikling
som sig selv. Dette kan som pépe-
get i forbindelse med beskrivelsen
af et invaderende og undermine-
rende opdragelsesmiljg medfgre
udviklingen af en skrgbelig iden-
titetsoplevelse, et mangelfuldt
selvvaerd og en dyb fglelse af indre
usikkerhed.

Konsekvenserne af det e&endrede
indhold af personlig udvikling og
selvudviklingsbegrebet kan med-
fore:

1)at motivationen til og formélet
med selvudvikling i overvejende
grad laegges uden for personen
selv.

2)at selvudvikling defineres séle-
des, at det stemmer overens med
de herskende samfundsgkono-
miske behow.
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3)at selvudvikling bliver fusione-
ret med indleering af viden, faer-
dighedstilegnelse og kompeten-
ceudvikling i et overordnet og
generaliseret begreb: Livslang
leering, hvor adskillelsen mel-
lem det offentlige og det private,
mellem arbejde og personlig tid
og rum udviskes.

4)at selvudvikling ydrestyres ved
hjeelp af leereplaner, evaluerings-
og sanktionssystemer. Herunder
gores det begribeligt, at det er i
den enkeltes egen interesse at
tage ansvar for sin livslange lee-
ring ud fra motivet om at tilgo-
dese de herskende samfundsegko-
nomiske og politiske interesser.

5)at resultatet af selvudvikling,
sammen med de andre parame-
tre under laeringsbegrebet, redu-
ceres til at veere kvantificerbare
praestationer, der kan standar-
diseres og opstilles i personlig-
hedsprofiler, ressourceprofiler
og kompetenceprofiler.

6) at selvudvikling ggres til en op-
gave, den enkelte som borger
kontraktligt forpligter sig til.

Den sdkaldte individualisering og
understregningen af den enkeltes
ansvar og frihed til at forme sin
egen udvikling og leering vil pa
disse betingelser veere temmelig
illusorisk og vil kunne opfattes
som manipulation af begreber og
af mennesker. Resultatet udebliver
ikke: Vi kan allerede nu i kraft af en
ensidig og ydrestyret vaegtning af
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menneskers udviklingspotentiale
se tendenser til udviklingen af en
konform og uniformeret individua-
lisme pa skoler, uddannelsesinsti-
tutioner og pd vore arbejdspladser,
pa bekostning af udviklingen af det
unikke og personlige hos menne-
sker.

Langt alvorligere er imidlertid
risikoen for, at samfundet — uagtet
af vibefinder os i et demokrati - ri-
sikerer at forholde sig totaliteert til
den enkelte borger, idet der abnes
mulighed for en standardisering,
holdningsbearbejdelse og styring
af mennesker for at de skal udvikle
en identitets- og omverdensopfat-
telse, der er i overensstemmelse
med den herskende politisk gko-
nomiske ideologi. Samtidig kan
evaluerings- og sanktionssyste-
mer veere med til at undertrykke
kvaliteter og holdninger, der enten
ikke vurderes som relevante eller
som forekommer at veere i konflikt
med de herskende samfundsmaes-
sige veerdier.

Samfundsmeessigggrelsen af
selvudviklingsbegrebet med tilhg-
rende styrings- og sanktionsme-
kanismer, kan i veerste fald bane
vej for en livslang invaderende,
underminerende og fremmedgg-
rende holdningsbearbejdelse og
tilpasning. Herved tvinges men-
nesker til at leve i en fysisk og
psykisk undtagelsestilstand, hvor
overlevelsesstrategier erstatter en
naturlig tilstedeveerelse i livet.
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Vi kan her se parallellen til barn-
dommens tilknytningsforstyrrelse,
der opstar nar barnet ikke bliver
mgdt og understgttet, og hvor en
ydrestyret og autoriteer opdragelse
traumatiserer barnet, og ggr det
fremmed for sig selv.

Den ufleksible personligheds-
struktur og de fordrejede selv- og
omverdensopfattelser fra barn-
dommen fér ikke mulighed for at
oplgses og transformeres ind i det
voksne, modne menneskes frie per-
sonlighedsudvikling og adeekvate
identitets- og selvvaerdsoplevelse.
Tvaertimod cementeres udviklings-
forstyrrelser, og fremmedggrelse
og stress risikerer at ramme stadig
flere mennesker. Der synes séledes
at forekomme en stigning i antal-
let af mennesker, der baerer praeg
af traek fra den narcissistiske per-
sonlighedsforstyrrelse. Groft sagt
er der tale om det sarpraeg, man
tilleegger det individualiserede og
rodlgse menneske af i dag.2

6. Det dehumaniserede
menneske

Markedsggrelsen af mennesker og
af samfundetsrelation til borgerne,
som karakteriserer det nuvaerende
politisk-gkonomiske menneske-
og samfundssynsyn, er p4 mange
mader udtryk for en fremmedgg-
relse og reduktion af mennesket
og af menneskelige relationer. Man
kunne ogsa tale om dehumanise-
ring eller af-menneskeligggrelse.
Det helt grundleeggende i reduk-
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tionen eller dehumaniseringen er
at mennesket ses som et kapital-
gode, der med sine ressourcer og
kompetencer ikke blot tjener til at
skabe produkter og ydelser, men
hvis opgave det er at lade sig selv
produktudvikle som led i den sam-
fundsmeessige totalmobilisering af
borgerne som arbejdskraft.

Denne produktudvikling af men-
nesker er karakteriseret ved den
ensidige fokusering pd udviklingen
og udnyttelsen af den menneske-
lige kapacitet til at veere mélrettet,
‘udretter’ og ’resultat-opnder’, pa
bekostning af de kvaliteter og res-
sourcer, der er ngdvendige for, at
vi kan veere i vores liv og arbejde
som hele og livsduelige mennesker
og medmennesker. Performance
og resultatopnéelse veegtes hgijt,
mens det at vokse og modnes som
det menneske og medmenneske,
man er, ikke nyder synderlig be-
végenhed.

Markedsggrelsens dehumanise-
ring er ikke blot en kreenkelse af det
seeregent menneskelige og af men-
nesker. I stigende grad betjener le-
delse og organisering af arbejde og
uddannelse sig af rationaler, der i
praksis kan udvikle sig til at blive
— og blive oplevet — som regelrette
overgreb. Den made, hvorpa men-
nesker udseettes for ensretning,
kontrol, overvigning, evaluering
og eksponering (udhaengning),
samt manualisering og kontrakt-
ligggrelse, baerer kreenkelsen og
overgrebet i sig. Resultatet ude-
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bliver ikke: Et stadigt voksende
antal mennesker — bgrn, unge og
voksne — bukker under fysisk og
psykisk med preecis de symptomer,
der kommer af at veere udsat for
overgreb og kraenkelser.

Det er veerd at heefte sig ved, at
det ikke blot er de udsatte, men
ogsa dem, der har magten til at
definere og iveerkssette dehuma-
niserede menneskelige relationer,
der er ofre for dehumaniseringen.
Det er de i kraft af den reduktion
af sig selv som mennesker og med-
mennesker, de paleegger sig for at
kunne udsaette andre for dehuma-
nisering. Fgr eller senere vil ogsa
de kunne imgdese konsekvenserne
af den selvpalagte dehumanisering.
Mennesker bliver nemlig syge af at
leve i en dehumaniseret virkelig-
hed.

7. Det stressbelastede
menneske

Det skal slas fast fra starten: ar-
bejdsrelateret stress skyldes ikke
udelukkende effektivitetsjagt og
urimelige arbejdsbyrder. Umulige
arbejdsbetingelser, hvor arbejdet
ikke kan udfgres pa kvalificeret
vis, og hvor man efterfglgende
bliver stillet til ansvar for fejl og
mangler og tilmed risikerer at
blive offentligt heengt ud for det,
udggr en langt alvorligere belast-
ningsfaktor. Dette — sammen med
den ovenfor naevnte tendens til at
udseette medarbejdere for stadig
mere benhérd styring, kontrol og
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manualisering af arbejdet, tillige-
med indfgrelsen af kvalitetstyring
med diverse selvrapporterings-,
dokumentations- og evaluerings-
metoder — underminerer menne-
sker ikke blot fagligt men ogsa
personligt.

Ibogen: »STRESS —det moderne
traume« har jeg anvendt betegnel-
sen: Belastningsfaktor til at angive
de vilkar eller opgaver i arbejdet,
der ikke lader sig hdndtere inden
for rammerne af medarbejderens
naturlige kapacitet.

* Belastningsfaktor 1: Urimelig

overleesning af arbejde

* Belastningsfaktor 2: Umulige og
dobbeltbindende situationer

* Belastningsfaktor 3: Fremmed-
ggrelse, metodetvang, manuali-
sering og evaluering

* Belastningsfaktor 4.: Manglende
faglige forudseetninger og/eller
inadaekvate arbejdsforhold

De tilstande, der er resultatet af

at veere udsat for de anfgrte be-

lastningsfaktorer kalder jeg :

Belastningsreaktioner. Disse be-

lastningsreaktioner har jeg sam-

menfattet i en diagnosekategori

med betegnelsen Arbejdsrelateret

traumatisering. Den omfatter tre

diagnosegrupper:

1. Arbejdsrelateret akut stress

2. Arbejdsrelateret traumatisk
stress syndrom.

3. Arbejdsrelateret ydrestyret dehu-
manisering
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Fra fgrste til anden diagnose-
gruppe er der tale om en progres-
siv forveerring og kronificering,
mens Arbejdsrelateret yderstyret
dehumanisering opviser et selv-
steendigt symptombillede.

Endvidere pdvises det, at de reak-
tioner, som de naevnte belastnings-
faktorer udlgseri den menneskelige
psyke og organisme, har pafaldende
lighed med de belastningsreaktio-
ner, der ses hos mennesker, der har
veeret udsat for alvorlige, traumati-
ske heendelser som f.eks. ulykkestil-
feelde, overgreb eller naturkatastro-
fer, d.v.s. symptombillede, der gar
under betegnelsen PTSD.

Det er en udbredt opfattelse, at
der kun er én reaktionsméde péa
at blive udsat for ekstrem stress-
belastning, nemlig at g ned med
stress eller bryde sammen. Herved
overser man, at nogle mennesker
klarer urimelige og umulige ar-
bejdsvilkar ved at fortreenge og
benaegte situationen. Det er dem,
der indgar i diagnosegruppen:
Arbejdsrelateret ydrestyret dehu-
manisering. Denne benagtelse er
ligesom sammenbruddet en reak-
tion pa at veere traumatiseret, men
forskellen er, at benaegtelsen er en
psykisk beskyttelse mod at erkende
og opleve de ubeerlige oplevelser
—det er de medarbejdere, der tilsy-
neladende téaler lugten i bageriet.
Prisen er, at de ogsa afspalter sig
fra deres vante selv og fra deres
eget veerdigrundlag og menne-
skelige fglelser og indfglingsevne,
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— de fremmedggres med andre ord
fra sig selv. Man kan tale om en
dissociation, der indtreeder for at
beskytte personen mod at fgle sig
overvaeldet og magteslgs. Mit eget
billede er, at stressbelastende og
kreenkende arbejdsvilkar far nogle
til at blgde, mens andre stivner og
maske med tiden fryser til is.

8. Det dekonstruerede
menneske
Allebelastningsfaktorer rummer et
element af fremmedggrelse, hvad
enten det er de enkleste som f.eks.
overlaesning af arbejde eller det det
drejer sig om evalueringssystemers
dekonstruktion af det autentiske
selvveerd og identitetsoplevelse og
den efterfglgende ydrestyrede kon-
struktion af en situationsbetinget
selv — og omverdensopfattelse, der
danner udgangspunkt for dannel-
sen af det, jeg har valgt at kalde:
konform og uniformeret individua-
lisme.

Metaforen om tonen eller stem-
men, der via computerens sty-
ringsprogram filtreres og manipu-
leres og som fremstar som veerdier,
der kan afleeses pa en computer-
skeerm, bliver lyslevende, nér jeg
teenker pa de computerstyrede til-
pasnings- og evalueringsmetoder,
som medarbejdere udseettes for,
hvorved de indpasses i bestemte
arbejds- og personlighedsprofiler,
og hvor deres performance og re-
sultatopnéelse kan styres og kon-
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trolleres under stadige krav om or-
ganisationsrelevant opgradering.

9. Det grandiose og det
unikke menneske

Min patient, vicedirektgren, ind-
villigede — hardt presset af sin
leege og mig — i at tage orlov i 4
uger, hvor han rehabiliterede sin
hgjstresstilstand og fik skeerpet
sin evne til at lytte til kroppens
signaler og respektere graenserne
for sin kapacitet.

Min neestsidste session med ham
fandt sted 5 dage efter hans rask-
melding. Det gik alt i alt bedre,
men en fortsaettelse af rehabili-
teringsprogrammet var der ikke
mere plads til. I stedet var han
blevet opfordret af sin direktgr til
at fa en coach. Efter i nogle situa-
tioner overfor sin direktgr at have
givet udtryk for, at han var ngdt
til at veere opmeerksom pé ikke at
overskride sin kapacitet, havde di-
rektgren til sidst affeerdiget ham
med:« Som ledere har vi ubegrsen-
set kapacitet. Det er det vi far vo-
res gode lgn for!«

»I ser med andre ord jer selv som
en slags overmennesker«, brast det
ud af mig. »Sig mig, hvordan ser
I sa péa de medarbejdere, I er sat
til at lede?«. Han valgte ikke at
svare.

Min overraskelse over at blive
konfronteret med grandiositeten i
moderne ledelse gir ikke sd meget
pa, at den eksisterer, men at det,
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der for mig fremstod som en ekla-
tant selvafslgring blev fremfgrt s
oprigtigt, ja neermest uskyldigt.

Tre maneder senere opsggte vice-
direktgren migigen. Efter en som-
merferie med familien, hvor det
viste sig, hvor meget han havde
fjernet sig fra sig selv, gnskede han
blot lidt rad og vejledning, s han
kunne afslutte sin anssettelse som
vicedirektgr pa en ordentlig méade.
Beslutningen om at sige op var al-
lerede taget. Ogséd beslutningen
om, at han fremover kun ville vaere
leder pé sine egne preemisser.

Maéske det er pa tide, at storheds-
forestillinger om ledelsens uende-
lige muligheder for at skabe eks-
pansion og resultatopnéelse —ja at
kun fantasien og vor italesaettelse
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af virkeligheden saetter greenser
— bliver gjort til genstand for kva-
lificeret kritik og selvkritik blandt
teoretikerne, de professionelle eks-
perter og coaches, samt udgverne
af moderne arbejdsorganisation og
ledelse.

Og méske vi skulle give os tid til
at reflektere over, at ikke alt ved
mennesker skal forandres, laves
om og sgges forbedret i effektivi-
tetens og resultatopnéelsens navn,
nar det sker pa bekostning af det
bedste i os.

Noter

1 Artikel skrevet til: Tidsskriftet Psy-
kologisk Paedagogisk Radgivning,
temanummer om ledelse, 2007.

2 Se Preetorius, N.U. (2007): Stress
— det moderne traume, s. 83-85: Den
systemsatte narcissisme. Dansk psy-
kologisk Forlag.
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Dilemmaer og paradokser

i PPR-ledelse

I perioder med hurtige og gennemgribende forandringer,
kommer ledelse for alvor pd dagsordenen og skal vise sin
berettigelse. Da der sker store forandringer pa arbejdsmar-
kedet 1 disse ar er det derfor ikke overraskende, at der for
tiden er meget fokus pa ledelse — 0gsd pa ledelse af offentlige

institutioner.

Med afseet i de kommunale strukturforandringer praesente-
res generelle udviklingstendenser, betingelser, dilemmaer og
paradokser i offentlig ledelse, med seerligt fokus pd ledelse i

en PPR-kontekst..

PPR i forandringens vinde
Med kommunalreformen, der
tradte i kraft pr. 01.01.07, har
mange offentlige ledere for alvor
meerket suset af forandringens
vinde. Amterne er nedlagt, kom-
muner er fusioneret og internt i
kommunerne er forvaltningsstruk-
turerne mange steder andret.
Omstruktureringer har i nogle
tilfeelde fort til, at PPR-ledere er
blevet placeret et niveau hgjere, er
blevetledere afen langt stgrre, fusi-
oneret organisation, eller er blevet
indplaceret pa et lavere niveau i det
kommunale hierarki. Usikkerhed
om indplacering, funktion og ar-
bejdsbetingelser har presset mange
ledere. I kommuner, hvor mellem-
ledere og medarbejdere ikke har
veeret inddraget i processen, og
hvor det har veeret vanskeligt at
gennemskue hvilke politiske, ideo-
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Af Henning Strand, ledende psykolog

ved PPR i Herlev Kommune

logiske, ledelsesteoretiske, faglige
vurderinger og personlige hensyn,
der ligger til grund for de konkrete
strukturaendringer, har det veeret
seerligt belastende.

Lederne har skullet finde fod-
faeste i en ny struktur med et nyt
eller delvis ukendt ansvarsomréade,
sikre implementeringen af nye for-
retningsgange, arbejde innovativt
og udvikle nye visioner, strategier
og indsatsomréader. Samtidig har
lederne fortsat skullet sikre gko-
nomien, den daglige drift og til-
pas trygge arbejdsbetingelser for
medarbejderne, sé de bade kan lgse
deres aktuelle opgaver og udvikle
nye kompetencer.

Struktursendringerne har flyttet
opgaver fra de tidligere amter til
kommunerne — herunder til PPR.
Samtidig med kommunalrefor-
mens ikrafttraeden er der gennem-
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fgrt loveendringer, som indebaerer
nye opgaver for PPR, herunder
udvidet forpligtelse pa smabgrns-
omréadet, opgaver i forbindelse
med dispensationer for elevers af-
gangsprgver samt skeerpede krav
til information, dokumentation og
skriftlighed.

Sédanne gennemgribende foran-
dringer stiller store krav til sével
medarbejdere som ledere.

Men ikke alene PPRs medar-
bejdere og ledelse er under et gget
pres. Ogsé arbejdsgivere og samar-
bejdspartnere — politikere, ledere
og konsulenter i forvaltningen,
sagsbehandlere, skoleledere og
leerere, peedagoger m.fl. — bliver
presset af nye krav.

Nar vores ledere og samarbejds-
partnere bliver presset, har de brug
for at treekke endnu mere pa PPR,
og flere opgaver bliver defineret
som hasteopgaver. Endvidere er
der en klar tendens til, at et gget
pres pa en organisation fgrer til
mere topstyring og kortere dead-
lines.

Krav til PPR om nye mal,
metoder og opgaver
Uafthengig af struktursendrin-
gerne stilles der i mange kommuner
nye, skeerpede krav til PPR-med-
arbejdernes professionsudgvelse.
Kravene omfatter blandt andet en
mere konsultativ tilgang til opga-
verne, medvirken til gget inklusion
og forskellige former for evaluering
i daginstitutioner og skoler.
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Nye teorier, praksisformer og
modestrgmninger inden for le-
delse og organisation og ny faglig
viden, nye metoder og muligheder
har fgrt til, at nogle PPRkontorer
nu Igser en lang raekke opgaver,
der tidligere var uteenkelige for en
PPR. Som eksempler herpa kan
naevnes:

* Organisationsudvikling og kon-
sultation i stgrre systemer (f.eks.
dagtilbud, klasser, leererteam,
elev-foreeldre-leerer- ledersyste-
met, multisystemiske netvaerks-
mgder mm),

* familieterapi

e supervision af andre professio-
nelle

e coaching af mellemledere.

Pressede eller stressede laerere,
peedagoger og sagsbehandlere
kommer i stigende omfang i super-
vision, sgger rad eller far krisebe-
handling hos psykologer i PPR.
PPR-medarbejdere og -ledere
indtager i stigende omfang en posi-
tion som interne konsulenter med
de paradokser og dilemmaer, der
folger med en sddan position, hvor
konteksten @endres fra en samar-
bejdsrelation til et komplementeert
supervisor-supervisant forhold.
Sadanne skift stiller helt seerlige
krav til PPR-medarbejderen/lede-
ren om at skabe klarhed om kon-
teksten, hver eneste gang han/hun
modtager en henvendelse og under
processen. Denne klarhed er afgg-
rende for at sikre overblikket og en
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gensidig tillid og troveerdighed.
P& mange PPR kontorer forsgger
man at begraense arbejdspresset
gennem en meget skrap priorite-
ring af opgaverne. En konsekvens
af denne prioriteringslgsning kan
blive, at det ikke er muligt at lgse
den enkelte opgave pa et tilstrak-
keligt hgjt fagligt niveau malt ud
fra medarbejdernes faglige og eti-
ske vurdering. P4 lidt leengere sigt
risikerer sddan en arbejdssituation
at fgre til, at medarbejdere reagerer
med stress eller udvikler en coping
strategi, der indebeerer en reduk-
tion af vedkommendes fglsomhed,
indlevelse og i veerste fald deper-
sonalisering (jf. Preetorius 2007).
Nye opgaver og krav er imidlertid
ikke blot blevet palagt PPR-kon-
torerne oppefra. PPR-ledere og -
medarbejdere engagerer sig i stort
omfang i at udvikle omrader og
metoder, som giver dem mulighed
for at anvende ny faglig viden, og
som matcher sendrede behov fra
brugere og samarbejdspartnere.

Nr. 5-6 - 2007

Ledelse af en politisk styret
organisation i en kompleks
kontekst

Nedvendig hensyntagen til
PPR interessenter

Som kommunal institution pé
bgrne- og familieomradet har PPR
en lang raekke interessenter ud
over medarbejdere og »kunderx,
som lederen ngdvendigvis ma med-
teenke i sin strategiske ledelse.

En af forudseetningerne for at
organisationen kan overleve ogud-
vikles er, at lederen kan finde den
rette balance i sin hensyntagen til
de forskellige interessenters inte-
resser, da interessenter kan have
stor indflydelse p4 PPRs betingel-
ser og indbyrdes kan have meget
forskellige — og til tider uforenelige
— interesser.

Interessenter forventer almin-
deligvis, at PPR netop forstar de-
res interesser og tilgodeser deres
behov og perspektiver.

I en PPR-sammenhaeng kan et
interessentkort se ud som neden-
staende:
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Forealdreorganisationer/handica

porganisationer

Ledelse og personale ved skoler
og dagtilbud

Sagsbehandlere '\VA\A

Pressen 4—— p

4/

Projektmedarbejdere
i kommunen

Familieradgiverne

Regionen/KFS

Sundhedsplejen

PPR

\PPR’S ledelse
/ PPR’s medarbejdere
Netvaerk af kommuner i
regionen

Familier/foraldre/bern/unge

/ Kommunalpolitikere
/ Chefer i den kommunal

<4—p forvaltning

Fagforeninger

Hospitalssystemet

Som offentlig institution er PPR
underlagt den demokratiske kon-
trol. Derfor er interessenters krav,
forventninger og interesser i for-
hold til PPRs ydelser helt legi-
time.

Med PPRs mange interessenters
ofte uforenelige gnsker og krav
kommer lederen under forskellige
former for krydspres. Lederen kan
ligefrem blive fastlast i dobbelt-
bind-situationer, hvor det er galt,
hvad enten han/hun ggr det ene
eller det andet.

Kravet til lederen er at kunne
udholde at veere i spaendingsfeltet
og at kunne balancere adaekvat
mellem de forskellige interesser.
Lederen skal kunne forholde sig
fleksibelt, vaere parat til at ud-
fordre eksisterende forstaelser og
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tage de ngdvendige kampe. Men
han/hun skal ogsa veere kreativ,
visioneer og finde muligheder og
ressourcer.

»Det er ikke ngdvendigvis sjouvt at
veere med, men dem, der vil veere
med, ma prgve at skabe spzen-
dende, sjove og udfordrende ar-
bejdspladser. Og de ma udvikle en
kultur, hvor man koncentrerer sig
om fremtiden, fokuserer pd, hvad
vi vil gore, og ikke pa, hvad man
gjorde i gar. Fokusér pd i morgen«
(Hildebrand 2005 s. 59).

I denne forbindelse er det vigtigt
ikke at glemme, at PPR er en lille
del af en stgrre organisation, at
PPRs mission er kommunalpoli-
tisk afstukket, at PPR er en del
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af den samlede kommunale ser-
vice overfor borgerne og indgér i
en ngdvendig, politisk besluttet
prioritering af ressourcer og ser-
viceniveau.

For lederen er det en konstant
udfordring at mangvrere mellem
forskellige interessentinteresser,
og at paskgnne, at interessenterne
—hvor besveerlige de end kan veere
- er PPRs eksistensgrundlag og
eksistensberettigelse, og at netop
spendingsfeltet mellem interes-
sentinteresser er en del af det
breendstof der skal drive udvik-
lingen af PPR.

For at optimere PPRs mulig-
heder for at lgse opgaverne opti-
malt, er det afggrende ikke alene at
lytte til interessenterne, men ogsé
aktivt at sgge informationer hos
dem - béade de professionelle sam-
arbejdspartnere, ledere og brugere
—om deres vurderinger af aktuelle
og fremtidige behov. En sddan »lee-
rende evaluering« sikrer mulighe-
den for at inddrage interessenter-
nes eget perspektiv pd gnsker og
behov, ndr PPRs indsatsomrader
og udviklingsstrategi lgbende ju-
steres.

Ledelse er en dans mellem
semantiske polariteter

Jeg har nu ridset en reekke sam-
menhaenge op, som gerne skulle
give et indtryk af, hvor kompleks
en kontekst PPR-lederen skal
agere i.
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Denne kompleksitet slar ind i lede-
rens daglige praksis og kan konkre-
tiseres i form af spaendingsfelter
mellem semantiske polariteter.

Begrebet, semantisk polaritet, er
jeg blevet introduceret for af Dr.
David Campbell (se f.eks. Campbell,
D. & Grgnbaek, M. 2006). Campbell
tager udgangspunkt i, at vi menne-
sker indtager forskellige positioner,
nér vi interagerer med hinanden.
Disse positioner kan afbildes pa for-
skellige kontinuer. Yderpunkterne
af hvert kontinuum kalder han en
semantisk polaritet.

Senereiartiklen vil jegillustrere,
hvordan lederen - for at lykkes
som leder — skal kunne mestre at
mangvrere i et felt af utallige, skif-
tende og dialektisk sammenheen-
gende semantiske polariteter; men
inden da vil jeg udfolde begrebet,
semantiske polariteter, ved hjeelp
af et konkret eksempel fra en per-
sonaledag om stress i en PPR.

P4 en personaledag om stress
afklarede lederen med sine med-
arbejdere i hvor hgj grad, de havde
brug for konkrete anvisninger og
beslutninger fra ham i givne situa-
tioner, ogihvor hgj grad de gnskede
at medvirke i refleksionsprocesser
forud for beslutningerne.

Medarbejdernes indbyrdes for-
skellige behov og preaeferencer blev
illustreret i et kontinuum med be-
slutningsledelse og procesledelse/
innovativ ledelse som hver sin pol.
Hver medarbejder valgte en posi-
tion pa linien:

449



Pia Tina Gitte Lene Pia Karen

Jorgen

Procesledelse

Erik /' Lone Sofie Ole

Der kom efterfglgende mange inte-
ressante drgftelser ud af opgaven.
Det var tankeveekkende, at de en-
kelte medarbejderes valg af posi-
tion i kontinuet ikke alene afthang
af vedkommendes egen oplevelse
af behov for at blive ledet, men
ogsa blev influeret af, hvor deres
kolleger, tillidsrepreesentanter osv.
placerede sig.

Endvidere blev det klart, at vi
ogsa positionerer andre, nir vi po-
sitionerer os selv og positionerer os
selv nér vi positionerer andre.

Det viste sig, at lederen skal
kunne héndtere, at der i medar-
bejdergruppen er meget store for-
skelle p&, i hvor hgj grad de en-
kelte medarbejdere gnsker at blive
inddraget i beslutningsprocesser.
Balancen i medarbejdernes posi-
tionering mellem beslutningsle-
delse og procesledelse tippede i
dette tilfeelde klart mod procesle-
delse. Nogle fa medarbejdere (Ole
og Sofie) gnskede, at lederen tager
relativt hurtige beslutninger uden
megen forudgéende drgftelser med
medarbejderne. De gvrige medar-
bejdere gnskede, at lederen giver
god plads til dialog og tid til at blive
irefleksionens domeene, inden der
tages beslutninger.
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Beslutningsledelse

En sédan problematik er vel-
kendt fra situationsbestemt le-
delse, hvor lederen mé forholde
sig forskelligt alt efter, hvad den
enkelte medarbejder har brug for i
den konkrete situation for at kunne
Igse en opgave adaekvat og udvikle
sine kompetencer; men med be-
hgrig hensyn til organisationens
overordnede veerdier og maél.

Der stilles sdledes store krav til
lederen om at kunne bevaege sig
pé hele kontinuet med henblik pa
at tilgodese savel den enkelte med-
arbejders som det samlede perso-
nales behov i en konkret situation
uagtet lederens egne ledelsespree-
ferencer.

Med David Campbells forstaelse
er der ikke a priori en rigtig eller
forkert positionering. Men én posi-
tion kan veere bedre end en anden
for den enkelte leder afhaengig af
personlighed, praeferencer og den
aktuelle kontekst.

I eksemplet er der ikke tale om
et ledelsesdilemma — dvs. enten at
benytte den ene eller den anden
ledelsesstil — men om et paradoks
— et bade/og, hvor lederen skal
kunne veksle mellem forskellige
positioner afheengig af problema-
tik, tid, sted, medarbejder osv. og
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samtidig sikre sammenhaengen.

For at kunne positionere sig
adeekvat pa kontinuet i forhold
til medarbejderen i den givne si-
tuation, skal lederen bade have
stort kendskab til sin medarbej-
der, have indlevelse og overblik og
skal kunne forholde sig fleksibelt
til egne idealer, da han skal veere
parat til momentant at sleekke pé
sine egne personlige ledelsesprae-
ferencer.

For eksempel kan en leder veere
overbevist om, at det er vigtigt el-
ler ngdvendigt at give en vis plads
til usikkerhed og refleksion inden
en beslutning bliver taget. En god
grund kan veare, at flertydighed
karakteriserer meget af den virke-
lighed lederen praesenteres for, og
at inddragelse af flere perspektiver
derfor giver et bedre grundlag for
beslutningen. En anden grund kan
veere, at der ofte ikke er én rigtig
beslutning og at et kompromis med
medarbejderne i en sddan situation
ofte er en god lgsning, som med-
arbejderne fgler medejerskab til.
Endelig er der nogenlunde viden-
skabelig konsensus om, at menne-
sker samlet set leerer bedst, hvis de
oplever en demokratisk kultur og
procesform (Knoob 2007).

Hvis det i en presset situation
belaster medarbejdere meget at
veere i et speendingsfelt, hvor be-
slutningsprocessen traekker ud,
m4 lederen udfordre sin egen le-
delsespraeference og revurdere om
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medarbejderne skal have de mere
konkrete og preecise anvisninger,
som de synes at have brug for. Hvis
der skal ske en forandring mé lede-
ren ngdvendigvis mg@de den enkelte
medarbejder, hvor medarbejderen
er.

Konteksten har stor betydning
for, hvor i spaendingsfeltet lederen
positionerer sig i en konkret situa-
tion. I alvorlige kriser for organisa-
tionen, hvor akutte handlinger er
pékreevet, kan det veere ngdvendigt
at lederen tager beslutninger uden
lange forudgiende drgftelser med
medarbejderne — ogsa for at skabe
tryghed blandt medarbejderne.

Ved langsigtede projekter og
mere fundamentale organisati-
onseéndringer, er det almindeligvis
bade hensigtsmeessigt og ngdven-
digt at inddrage medarbejderne i
hele processen.

Almene ledelsesparadokser
illustreret ved hjzlp af
semantiske polariteter

I de folgende afsnit praesenterer
jegnogle af de helt grundleeggende
paradokser, som enhver leder 1¢-
bende ma positionere sig i forhold
til i den daglige praksis. Jeg giver
ogsa nogle bud p4a, hvilken betyd-
ning lederens kompetence til og
mulighed for at positionere sig
fleksibelt og afstemt efter kontek-
sten far for lederens relationer i
organisationen.
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Stabilitet — forandring
Paradoksalt nok synes »top-down«
ledelse igen at brede sigi offentlige
organisationer — méske inspireret
af signaler fra den siddende rege-
ring. Paradoksalt, fordi »top-down
ledelse er en mekanisk made at for-
std og arbejde med forandring p4,
som sjeeldent fgrer til de gnskede
e@ndringer. »Top-down« ledelse
bygger implicit pd en traditionel
forstaelse af forandring som noget
man kan planleegge, beslutte, gen-
nemfgre og styre oppefra.

Gitte Haslebo og Maja Loua
Haslebo skriver i indledningen
til deres bog (Haslebo & Haslebo
2007): »Nar vi tager udgangspunkt
i dagligdagens kompleksitet, man-
getydighed, foranderlighed og ufor-
udsigelighed, indebaerer det for os
et farvel til forestillingen om, at
organisationsmedlemmers hand-
linger kan planlegges og styres i
forudbestemte retninger. Det inde-
baerer ogsa et farvel til tanken om,
at nar fgrst planer kommer ned pé
papir, gges sandsynligheden for, at
ledere og medarbejdere fglger pla-
nerne.«

David Campbell preeciserer i den
forbindelse, at der er modstand
mod enhver forandring, der er vae-
sentlig. Denne modstand kan ofte
forstas som et udtryk for frygt og
usikkerhed eller angst for at miste
noget veerdifuldt. Hans pointe er,
at der altid er tab forbundet med
en forandring, og at en manglende
eller utilstreekkelig afklaring af|
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hvilke tab en konkret forandring
kan medfgre, og hvad tabet vil be-
tyde for den enkelte, fgrer til mod-
stand.

Hyvis lederen — der som oftest er
langt foran medarbejderne i tan-
ker om organisationsforandringer
— presser pa for at effektuere for-
andringer, skaber han/hun yderli-
gere angst og dermed modstand.
En hensigtsmaessig strategi for
forandring vil derfor veere at ind-
drage medarbejderne tidligst mu-
ligt i refleksionsprocesserne over
gnskede forandringer og give hver
enkelt medarbejder mulighed for
at reflektere over anticiperede tab,
over hvordan det vil veere muligt at
kompensere for tabene og over hvad
af det eksisterende, der er vigtigt
for medarbejderen at f& med over i
det nye. Med David Campbells for-
stéelse bliver modstand mod foran-
dring et alment feenomen, som er
béade konstruktivt og gnskeligt, da
modstanden — ndr man tager den
alvorligt —- modvirker, at man »smi-
der barnet ud med badevandet«.

Ud over at styrke medarbejder-
nes motivation for og stgtte til for-
andringsprocessen, er der andre
gode grunde til at inddrage med-
arbejderne tidligt i tanker om at
skabe forandring. En meget oplagt
grund er, at medarbejdergruppen i
en organisation som PPR vil kunne
tilfgre kreative ideer og stille un-
drende spgrgsmal, som udvider
perspektivet og foregriber fordele
og ulemper, der vil kunne kvalifi-

Psykologisk Pedagogisk Radgivning



cere ledelsens tentative beslutnin-
ger om forandring.

»Top-down« ledelse — derimod
— er ikke blot erfaringsmeessigt
uhensigtsmaessig, men ogsa ulo-
gisk ud fra den efterhdnden alment
accepterede tese, at man ikke kan
inducere forandringer i andre (jf.
Maturana 1983).

At arbejde med forandring ud fra
en sddan forstéelse retter i hgjere
grad fokus mod forandring som
noget, der arbejdes med gennem
udvikling af leeringsfeellesskaber.

I megen litteratur finder man
beleeg for at forandringer forud-
setter medarbejdernes aktive
deltagelse bade i implementerings-
faser, og i de forudgéende reflek-
sionsprocesser. For eksempel for-
udseetter forandring ifplge Kotter
— her efter Hildebrand 2005 — at
de, der skal gennemfgre forandrin-
gerne oplever, at forandringerne er
ngdvendige, og at der skabes en le-
dende koalition af mennesker om-
kring forandringsbestraebelserne
pa baggrund af en klar vision og
strategi.

Ute Holzkamp-Osterkamp (1982)
preeciserer, at motiveret handlen
forudseetter, at subjektet vurderer,
at forandringen er mulig og vil ud-
vide det subjektive handlerum.

At skabe rum for den enkelte
medarbejders refleksioner over
anticiperede konsekvenser af en
mulig forandring er saledes ofte en
forudsaetning for, at medarbejdere
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kan arbejde engageret og motiveret
for de padgeeldende forandringer.
Den gode leder skaber séledes et
refleksionsrum, hvor medarbej-
derne kan afdeekke og vurdere mu-
lige tilsigtede og utilsigtede konse-
kvenser af potentielle forandringer
og relatere disse konsekvenser til
organisationens og egne mal og
veerdier.

I en god forandringsproces, er
der tale om samtidig at fastholde
det vigtige i det eksisterende og at
nyskabe. Hvis angsten for foran-
dringer hos medarbejdere bliver
for stor, m& lederen beveege sig i
retning af stabilitet pd kontinui-
tetslinien. Hvis tryghedsniveauet
er hgjt, kan lederen presse mere
pé i retning af forandring.

I forandring — stabilitet spsen-
dingsfeltet skal lederen séledes
bevaege sig situationsbestemt mel-
lem polariteterne for hele tiden at
kunne balancere pa det punkt, der
giver den mest optimale mulighed
for forandring i den konkrete si-
tuation.

Kontrol - tillid
Mange faktorer virker ind, nar
man skal forstd lederens grunde
til at positionere sig som han/hun
gor i speendingsfeltet mellem de
semantiske polariteter: »kontrol
— tillid« i en konkret situation.
Fgrst og fremmest er lederens
egne veerdier, ideologi, faglighed,
behov for kontrol og personlige
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erfaringer med at kunne stole pa
andre mennesker, afggrende for
lederens ledelsesstil pa dette om-
réde. Ogsa organisationskulturen
og den enkelte medarbejders made
at forvalte tilliden og frihedsgra-
derne pé spiller afggrende ind.

Selvom en leder er overbevist
om, at medarbejderne bliver mere
engagerede og ansvarlige og bliver
mere tilfredse, ndr de vises mak-
simal tillid, kan han/hun fgle sig
tvunget til at kontrollere enkelte
eller flere medarbejdere safremt de
ikke i tilstreekkeligt omfang lever
op til lederens forventninger péa
afggrende omréader. Hvis lederen
i en sddan situation undlader at
skeerpe kontrollen, risikerer han
béde at bringe sin organisation, sin
medarbejder og sig selv i vanske-
ligheder.

Ud fra den logik kan man i bed-
ste socialkonstruktionistiske tra-
dition haevde, at medarbejderne
selv er med til at skabe deres leder,
ligesom lederen er med til at skabe
sine medarbejdere. Hvis lederen
eksempelvis mgder sine medarbej-
dere med mistro, er der stor risiko
for, at han bliver bekreeftet i, at
han har gode grunde hertil.

Som neevnt spiller mange andre
faktorer ogsa ind i lederens valg af
position i kontrol-tillid dimensio-
nen. For eksempel kan den grad
af kontrol/tillid lederen selv bliver
mgdt med af sine egne chefer influ-
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ere pa lederens méade at forholde
sig til sine medarbejdere pa.

I mange kommuner er evalu-
ering af den kommunale forvalt-
ning og af institutioner sat pa
dagsordenen. Det samme geelder
prioriteringer, kompetenceudvik-
lingsplaner for de enkelte med-
arbejdere, sygefraverssamtaler
og Lean-teenkningens analyser af
arbejdsprocesser og tidsforbrug.
Disse tiltag giver konstruktive mu-
ligheder for medarbejdernes og for
institutionens udvikling, men kan
ogsd ende i bureaukrati og kontrol.
Endvidere fgrer en sddan kontrol
let til en tilbgjelighed hos lederen
til at tjene hierarkiet mere end
teamet.

Kontrol avler modstand, og hvis
lederen forsgger at imgdega denne
modstand med mere kontrol, er en
ond spiral sat i gang. Kunsten for
lederen er derfor at have tillid til
medarbejderne, da tillid skaber ar-
bejdsgleede og ansvarlighed. Men
lederen mé ogsé veere parat til at
skabe klarhed om forventninger,
krav og konsekvenser gennem dia-
log med medarbejderne, hvis de
ikke lever op til tilliden i tilstraek-
kelig omfang. For tillid er altid risi-
kabel. Risikoen er at man kan blive
svigtet, og at et sddan svigt kan
blive dyrt for bade organisationen
og lederen, som i sidste ende har
ansvaret for sine medarbejderes
handlinger.
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Lydighed-ansvarstagen
haenger snaevert sammen

med polariteten: kontrol -
tillid

Mens kontrol-tillidpolariteten pri-
meert er lederens handleperspek-
tiv, er lydighed-ansvarstagen pri-
meert medarbejderens handleper-
spektiv.

Lydighed henger sammen med
industrisamfundets pligtetik, hvor
medarbejdere skal fglge et seet reg-
ler og anvisninger. Ansvarstagen
hgrer derimod til det postmoderne
samfund, hvor medarbejdere i hgj
grad leder sig selv ud fra en ramme
og forudsaetter en accept af den or-
ganisatoriske forankring og af de
overordnede verdier, principper
og aftaler.

De to forskellige veerdigrund-
lag har vidtstrakte konsekvenser
for de menneskelige relationer,
der karakteriserer samveeret.
Lydighedskravet og pligtetikkens
regelstyring karakteriseres ved
et subjekt-objektforhold mellem
leder og medarbejder, mens veer-
diledelse og ansvarstagen skaber
mulighed for et subjekt-subjektfor-
hold - altsd en mere respektfuld
og ligeveerdig — men stadig kom-
plementzeer relation.

Et af de steder man ofte ser in-
konsistens i moderne strategisk
ledelse er, nar det pa den ene side
preeciseres, at organisationen byg-
ger pa vaerdibaseret ledelse, og der
pa den anden side udstikkes meget
detaljerede regler eller retningsli-
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nier for procedurer og sagsgange i
den daglige praksis.

Praestationer - lering

I mange kommuner fremheeves
»den lerende organisation« som
et ideal. Med udgangspunkt i ter-
minologi om semantiske polarite-
ter kan leering og praestationer ses
som to yderpunkter pa et konti-
nuum.

Det ggr en afggrende forskel for
udviklingsbetingelserne i en orga-
nisation som PPR, i hvor hgj grad
kulturen er leeringsorienteret eller
praestationsorienteret.

I en overvejende leeringsoriente-
ret kultur ses fejl som uundgéelige,
iseer nir man kaster sig ud i nye
opgaver eller udvikler ny prak-
sis. Nar fejl ikke er tabuiserede,
men accepteres som en ngdvendig
kilde til leering, bliver feenomener
som supervision, konsultation og
coaching eftertragtede tilbud om
stgtte til den enkelte medarbej-
ders og leders personlige og fag-
lige udvikling. Man kan gleede sig
over at erkende, hvor det gar galt
ien given proces, s man er bedre
rustet naeste gang man kommer i
en lignende situation. Videndeling
bliver en del af den daglige praksis
og sikrer gensidig kompetenceud-
vikling.

Nar leeringskulturen er domine-
rende bliver det muligt for alle at
udtale sig. Alt behgver ikke at vaere
rigtigt forste gang, og der laeres af
den gode praksis. Hvis kulturen

455



overvejende er praestationsorien-
teret, bliver konkurrence domi-
nerende, vidensdeling undgés da
individuel konkurrence fremmer
den enkeltes interesse i at holde
p4 sin viden, og supervision bliver
en pinefuld fejlfinding eller undgas
helt.

Ledere, der bebrejder eller sko-
ser medarbejdere, nar noget gar
galt og ledere, for hvem det er vig-
tigere at placere skylden for en fejl
frem for at forsgge at leere af fejlen
treekker udviklingen i retning af
den praestationsorienterede pol,
skaber usikkerhed og kveler in-
novation. Hvis lederen virkelig vil
vise vejen mod den leerende orga-
nisation, ma han/hun ogsa &bent
erkende egne fejltagelser. For ogsé
ledere fejler — ellers satser de ikke
nok. Og hvis lederen dbent kan sta
ved sine fejl, bliver det ikke s& far-
ligt for medarbejderne at fejle.

I det sidste tiar har der veeret
megen fokus pa veerdsaettende pae-
dagogik, positiv psykologi og ap-
preciative inquiry. Denne tendens
itiden har veeret et opggr med fejl-
findings- og diagnosticeringskultu-
ren; men der skal veere en balance
mellem opmaerksomhed pd mang-
ler/problemer og opmeerksomhed
pa ressourcer. Ingen af polerne er
i sig selv patologiske — det er hel-
ler ikke patologisk, at befinde sig i
spaendingsfeltet mellem dem —men
det er spaendingsfeltet, der er driv-
kraften bag udvikling. Oglederens
positionering i spaendingsfeltet i
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en konkret situation atheenger af
mange faktorer, herunder af kon-
tekst og formal.

At »tjene hierarkiet« - at
stotte medarbejderne (om
loyalitetskonflikter)

I alle organisationer findes et
netveerk af loyaliteter, som er
mere eller mindre subtile. Med-
arbejdere pé alle niveauer ople-
ver at komme i loyalitetskonflik-
ter. Loyalitetskonflikter kan vaere
meget belastende for den enkelte
medarbejder og gdeleeggende for
de sociale relationer i organisa-
tionen. Derfor mé lederen veere
omhyggelig med at undgé at bede
medarbejderne om at ggre noget,
der bringer dem i en loyalitetskon-
flikt.

Loyalitet overfor en part vil ofte
opfattes som manglende loyalitet
overfor en anden. Nér lederen i en
konkret situation veelger at tage
stilling p4 en made, der kan op-
fattes som et seerligt hensyn til en
parts interesser, ma dette derfor
gores med opmeerksomhed pé an-
dre parters situation. Lederen méa
hele tiden sikre balancen og i sin
stillingtagen fglge organisationens
langsigtede interesse.

Nér en leder befinder sig i en
loyalitetskonflikt i en organisa-
tion, vil mange mere eller mindre
bevidste, kontekstbetingede fakto-
rer influerer pad hans/hendes be-
slutninger. Som eksempler herpéa
naevner Amado & Elsner (2007):
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e Jo stgrre krav lederens chef
stiller til lederen om nye hand-
leplaner, nye strategier og eva-
luering, jo mere vil lederen veere
tilskyndet til at stgtte hierarkiet
fremfor at stgtte teamet.

* Det fgrer ofte til darlig samvittig-
hed at vaere uenig med sin egen
chef, nar chefen gnsker at man
skal tage ansvar, da det er sveert
at veere uenig med dem, der har
udnaevnt en, og da det i gvrigt er
chefen, der umiddelbart har mu-
lighed for at tage beslutninger
om lederens fremtidige situation
i organisationen.

* Jo teettere en leders relation er
til en person eller gruppe, jo van-
skeligere er det for ham/hende at
tage beslutninger, der kan opfat-
tes som svigt.

En af den gode leders dyder er at
kunne balancere mellem hensyn
til egne chefers krav og forvent-
ninger og medarbejderes gnsker
og interesser. Nar interesserne er
sammenfaldende kan begge posi-
tioner stgttes samtidig. Men der
vil altid opstd situationer, hvor
interesserne synes modstillede,
og hvor lederen oplever sig fanget
i en loyalitetskonflikt. Det kan
eksempelvis vaere generelle for-
hold som ressourcer, sagsgange,
fortolkninger af love og bestem-
melser, men ogsd uenigheder, som
kan opsté nar en psykolog fra PPR
stiller forslag om omfang og art af
specialpaedagogisk bistand til et
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konkret barn fra en psykologfaglig
position og den besluttende chef
ngdvendigvis mi medtenke hen-
syn som prioriteringer inden for
den politisk afstukne gkonomiske
ramme, han/hun er ansvarlig for at
administrere, i sin afggrelse. Begge
parter skal veere meget klare pa
deres respektive ansvar og posi-
tion og respektere den andens,
da det er dette spaendingsfelt, der
leverer breendstof til en nuance-
ret stillingtagen. I mange tilfeelde
vil det veere muligt for lederen at
sveekke en sddan loyalitetskonflikt
mellem egen chef og medarbejdere
ved at lytte pa medarbejderne og
at udfolde problematikken i den
overordnede kontekst, der jo er en
feelles betingelse.

Det kan imidlertid ske, at lede-
ren ikke kan informere sig ud af
situationen, fordi han/hun for at
bevare tilliden hos sin egen chef
ma afholde sig fra at informere
medarbejderne om tiltag, som er
af vaesentlig betydning for dem.

Hyvis lederen er fanget i en loya-
litetskonflikt, han/hun har svert
ved at udholde, er der en vis risiko
for, at han/hun falder i en af to ne-
denstiende grofter:

1. Han/hun veelger at »tjene
hierarkiet« ved at stgtte op om kra-
vene fra chefniveauet. Dette kan
i nogle tilfeelde vaere ngdvendigt,
men ogsa fore til at medarbejdere
foler sig svigtede, bliver usikre og
ialvorlige tilfeelde bliver angste og
mister engagement.
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Lederen far i sddanne situationer
let medarbejderne imod sig, da de
ser lederen som »ledelsens mand«.
Ved gentagne tilfelde kan konse-
kvensen blive, at medarbejderne
mister tillid til lederen, hvorved
afstanden mellem dem gges.!

2. Han/hun fremstiller chefni-
veauet som fjende i et forsgg pa at
skabe indre sammenhold i organi-
sationen. Denne lgsning er kortsig-
tet, da den skaber afstand mellem
lederen og chefniveauet, hvilket
ud fra Maturanas logik reducerer
lederens mulighed for indflydelse
pé chefniveauet.

Det eneste langsigtede alternativ
er at lederen magter at veere i lo-
yalitetskonfliktens speendingsfelt
og i ngdvendigt omfang skaber en
dialog med parterne med henblik
pa at finde en farbar vej ud, da det
ret beset er i alles (langsigtede) in-
teresse, at lederen kommer fri af
loyalitetskonflikten og genopretter
balancen.

Lederens position mellem med-
arbejderne og »det hierarkiske
system« bliver lettere at mangv-
rere i for lederen, hvis han/hun pa
en gang kan give medarbejderne
plads til at veaere kritiske overfor
ledelsen, og skaber forstaelse for,
at betingelserne i sidste ende er
afstukket af de politisk bestemte
rammer, der ogsd seetter green-
serne for lederens handlerum.
Lederen mé tilsvarende sikre sig, at
hans/hendes chefer er veloriente-

458

ret om, hvad der sker i afdelingen,
sa der er en gensidig forstéelse for,
hvilke konsekvenser nye, konkrete
tiltag vil kunne fa for organisatio-
nens langsigtede muligheder for at
Igse opgaverne.

Lederens dilemmaer bliver yder-
ligere kompliceret af, at der kan
veere uenighed om, hvordan loyali-
tet overhovedet forstas. Er lederen
f.eks. loyal overfor sin chef, hvis
han/hun udfordrer sin chef i en
situation, hvor chefen er ved at
tage en beslutning, der af lederen
vurderes som problematisk? Eller
er det et udtryk for loyalitet, hvis
lederen blot udfgrer den opgave,
som chefen har besluttet selvom
lederen finder beslutningen pro-
blematisk?

Som leder saetter jeg selv pris pa
og finder det hjeelpsomt, nar mine
medarbejdere forholder sig kritisk
til mine dispositioner.

Nar det geelder lederens posi-
tion i netvaerket af loyalitet i en
organisation, er det veerd at veere
opmeerksom pé, at det hverken er
overraskende for chefer eller med-
arbejdere, at de hele tiden er i et
konkurrenceforhold med hinan-
den om lederens loyalitet. Lederen
er sdledes i en position, hvor han/
hun lgbende skal balancere mel-
lem neerhed og afstand til sin egen
ledelse, ledere pa samme niveau og
medarbejdere samt vaere bevidst
om, at en hgj grad af neerhed til
en part let kan skabe afstand til
andre.
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Psykologisk autonomi — bade cog-
nitiv og emotionel — er siledes en
ngdvendighed, hvis ledelse skal
lykkes. Eksempelvis skal lederen
kunne holde en adeekvat afstand
til tillidsrepreesentanten i forbin-
delse med lgnforhandlinger pé
grund af den seerlige kontekst,
hvor parterne momentant er delvis
modstillet hinanden. Nar tillids-
repraesentanten ugen efter som
medarbejder har brug for stgtte
af lederen, sker der en bevaegelse
mod en teettere relation, men ikke
sé teet, at det giver lederen (og til-
lidsrepraesentanten) problemer
med igen at traede et skridt tilbage
i kommende konfliktsituationer.

Den enkelte medarbejders
behov - organisationens
behov

I enhver organisation skal der
veere en balance mellem hensynet
til den enkelte medarbejders ud-
viklingsinteresser og organisatio-
nens behow.

P& den ene side veere vil det
veere fatalt ikke at sikre, at orga-
nisationen bade aktuelt og pa leen-
gere sigt radder over de ngdvendige
kompetencer til at kunne lgse de
givne opgaver péa et tilstraekkelig
hgjt niveau. P4 den anden side
er det ngdvendigt at veere lydhgr
overfor den enkelte medarbejders
personlige gnske om kompetence-
udvikling og efteruddannelse for
at fastholde engagerede og dygtige
medarbejdere.
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I en organisation som PPR, der
er karakteriseret ved, at hovedpar-
ten af medarbejderne har langva-
rige, videregdende uddannelser
efterfulgt af systematiseret prak-
sistreening, er det vigtigt for den
enkelte medarbejder at bevare og
¢ge sin »markedsveerdi« gennem
kompetenceudvikling. Endvidere
er det karakteristisk for mange
hgjtuddannede medarbejdere, at
de er meget motiveret for at til-
egne sig ny viden og nye feerdighe-
der - ogsa selvom det méske nogle
gange delvis ma ske i deres fritid.

For at sikre at organisationen
réder over de ngdvendige faglige
og personlige kompetencer kan
det veere ngdvendigt, at lederen
i perioder mé prioritere kompe-
tenceudvikling pa nogle omrader
over andre. Med de begraensede
uddannelsesmidler, der alminde-
ligvis er til radighed for PPR-med-
arbejdere, er problemet sjeeldent,
at medarbejdere gnsker at bruge
deres del af uddannelsesmidlerne
til kurser, som ikke er relevante
for vedkommendes job. Derimod er
det et problem, at det kun undta-
gelsesvis er gkonomisk muligt at
stgtte medarbejdere i at gennem-
fgre leengerevarende, kompetence-
givende efteruddannelser.

I balancen mellem sikringen af
organisationens behov for kompe-
tencer og den enkelte medarbej-
ders preeferencer, er det vigtigt at
medtaenke, at det i hgj grad er den
enkeltes interesse, engagement,
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tilfredsstillelse i jobbet og gleede
over at samarbejde med kompe-
tente og autentiske kolleger, der
forer til effektivitet, kreativitet og
arbejdsgleede.

En undersggelse fra Ledernes
Hovedorganisation — refereret i
Sgndagsavisen den 8. april 2007
— bekreefter at virksomheder, der
inddrager medarbejderne, ggr en
indsats for arbejdsmiljget og prio-
riterer systematisk udvikling af le-
derne statistisk set klarer sig bedre
end virksomheder, der ikke ggr en
sddan indsats.

Der er mange muligheder i de
blgde udgaver af Human Ressource
Management. Der er en vis logik
i — og de fleste kender det fra sig
selv — at en tilpas udfordrende ar-
bejdsplads, et godt teamwork, gode
troveerdige indfglende ledere og
gode kolleger skaber engagement
og arbejdsglede. Derfor kan et
godt arbejdsmiljg, som giver plads
for det hele menneske ses som et
mal i sig selv, da det bade er i den
enkelte ansattes, organisationens
og samfundets interesse. Hvis et
godt arbejdsmiljg alene bliver en
del af en HRM-strategisk teenk-
ning reduceres medarbejderne til
genstande for optimering af pro-
duktionen. Derfor skal et godt ar-
bejdsmiljg ogsa veere et mal i sig
selv.

Konsensus - diversitet

Som leder kan der veere mange
gode grunde til at forsgge at
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undgé konflikter pa arbejdsplad-
sen. Fra konfliktforskningen ved
vi at uenigheder om sagsforhold let
transformeres til personlige kon-
flikter, som kan vaere voldsomt be-
graensende for samarbejde og ud-
vikling. Spgrgsmaélet er imidlertid
hvilke konflikter, der skal undgas
og hvilke, der er uundgéelige og
ngdvendige at tage?

Hyvis der er sé hgj grad af tryg-
hed pé arbejdspladsen, at det er
muligt at forholde sig bent og
undersggende til konflikter, der
omhandler forskellige perspekti-
ver som faglighed, metoder, for-
stéelsesformer og tolkninger af
veerdier samt og interesser lgn og
arbejdsbetingelser, kan konflikter
veere en keerkommen dynamo for
faglige refleksioner og praksisud-
vikling. Hvis konflikter derimod
bliver personlige, fastlaste og fgrer
til tendentiel isolation eller samar-
bejdsvanskeligheder mellem par-
terne, bliver de destruktive.

Lederens kompetence til at
handtere konflikter — herunder
at legalisere, at veere i konfliktsi-
tuationer — far stor betydning for,
om konflikter fgrer til angst eller
engagement, bliver begreensende
eller udviklende for organisatio-
nen.

Forskelligheden, spsendingsfel-
tet mellem konsensus og diversitet
er udviklingens brendstof, men
forskelligheden mé ikke veere sé
stor, at parterne ikke kan na hin-
anden. Med Gregory Batesons

Psykologisk Pedagogisk Radgivning



ord vil den optimale grad af for-
skellighed veere »the difference
that makes a difference« (jf. f.eks
Dlgaard 2004).

Kortsigtede - langsigtede
interesser
Denne semantiske polaritet inde-
holder flere logiske niveauer. Det
forste niveau omfatter spaendings-
feltet mellem polariteter som:
helbredelse — forebyggelse
drift — udvikling

Lederen ma balancere situations-
bestemt mellem polerne som be-
skrevet i afsnittene om de gvrige
semantiske polariteter. Lederens
balance skal sikre, at der tages vare
pa sével aktuelle problematikker
(helbredelse, drift) som pé fremti-
dige (forebyggelse, udvikling).

Begrebsparret: Kortsigtede
- langsigtede interesser henviser
imidlertid ogsa til betydninger pa
et andet logisk niveau, som iseer
Klaus Holzkamp, der var professor
i psykologi pa Freie Universitét i
Berlin, har gjort rede for (Holzkamp
1983).

Klaus Holzkamp karakteriserede
kortsigtede interesser som private
interesser, der er rettet mod egen
vinding. Som modsaetning her til
definerede han langsigtede interes-
ser, som almene interesser, der er
i overensstemmelse med det store
feellesskabs interesse. Holzkamps
budskab er, at kortsigtede interes-
ser umiddelbart kan forekomme
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besnaerende, men er opportunisti-
ske og dermed i sidste ende fgrer
til darligere betingelser for bade
feellesskabet og den enkelte, som
jo er en del af faellesskabet.

Et eksempel pa en kortsigtet in-
teresse kan vere, at en leder for-
skyder ansvaret for en fejldispo-
sition over pa en medarbejder for
at klare sig ud af en akut krise.
Det hjelper maske lederen gen-
nem krisen, men konsekvensen
kan vare tab af troveerdighed hos
medarbejderne og en svaekkelse af
béde lederens egen position og pa
leengere sigt organisationens posi-
tion.

I alle beslutningssituationer
kan lederen blive konfronteret
med valget mellem kortsigtede og
langsigtede interesser. Kontinuet
’kortsigtede-langsigtede interes-
ser’ rummer dermed ogsa alle
de gvrige polariteter. Ledere skal
kunne skelne imellem, hvornar
han/hun i et ngdvendigt omfang
skal tage hgjde for kortsigtede in-
teresser — eksempelvis at stgtte
hierarkiet — for at sikre de lang-
sigtede, almene interesser, og hvor-
nar en stgtte af hierarkiet bliver
en kortsigtet tilpasning, som pé
leengere sigt bade er gdeleeggende
for medarbejderne, lederen og i vir-
keligheden ogsa for det hierarkiske
system.

I en politisk styret organisation
vil der altid veere megen fokus pa
relativ kortsigtede interesser, da
politikeres genvalg i hgj grad af-
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haenger af den aktuelle gkonomi og
af aktuelle, synlige resultater. Der
er siledes megen opmaerksomhed
pa aktuelle forhold, og det far be-
tydning for hvilke krav, der formid-
les ned gennem det hierarkiske sy-
stem. I denne proces kan det veere
vanskeligt at sikre vigtige, langsig-
tede interesser tilstraekkeligt.
Det bliver siledes ogsa evident, at
lederen helt grundleggende har
brug for pejlemerker at navigere
efter for ikke at forlise undervejs.
Det vil jeg fokusere pa i det fgl-
gende afsnit.

Lederens pejlemaerker -
Veardibaseret ledelse og
dydsetik

Hvad er det, ledere lader sig lede
af?

Pejlemaerkerne bliver seerlig vig-
tige nr man er leder i en kultur,
hvor mange af industrisamfundets
faste veerdier er blevet dekonstru-
eret og aflgst af det postmoderne
samfunds socialkonstruktioni-
stisk inspirerede multivers. Her
kommer nogle af de moderne ma-
nagementstrgmninger os maske til
gavn. Blandt andet begreber som
veerdibaseret ledelse og dydsetik
kan veere meget veerdifulde lede-
trade.

Industrisamfundets pligtetik,
karakteriseret ved at arbejdet var
reguleret af eksplicitte eller impli-
citte regler, arbejdsbeskrivelser og
mgdeskemaer, bliver en voldsom
begreensning i informationssam-
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fundets organisationer. Adaekvat
med det postmoderne samfunds
forventningspres til borgerne om
kreativitet, fleksibilitet, tilpas-
ningsparathed, selvledelse, in-
ternalisering af ansvar og kritisk
stillingtagen, sgges pligtetikken og
regelstyringen aflgst af dydsetik og
veerdibaseret ledelse.

Intentionerne bag veerdibaseret
ledelse er at skabe en kultur, som
bygger pa dydsetik. Det vil sige pa
at hvert enkelt subjekt handler i
overensstemmelse med dyder, som
er karakteriseret ved accept af og
respekt for andre mennesker.

I stedet for blot at fglge regler
udstukket af andre, lader vi os lede
af den ramme, som seettes af fael-
les menneskelige veerdier og den
enkeltes ansvarlige udmgntning af
disse.

Lederen er seerligt forpligtet
pa at forsgge at efterleve disse
veerdier. Som leder er det ikke til-
streekkeligt at forsgge at mgde an-
dre, som man selv gnsker at blive
mgdt, men snarere at mgde andre
som bade de selv og det store feel-
lesskab har brug for, at de bliver
mgdt. Lederen mé tage stilling i
hver enkelt situation og ikke blot
folge et seet regler. En af de store
ledelsesmaessige opgaver i denne
sammenhaéeng er pd en gang at
forholde sig respektfuld og tyde-
lig overfor medarbejdere og sam-
arbejdspartnere — selv nar de be-
handler kolleger dis-respektfuldt.
Da lederen ogsé er rollemodel for
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medarbejderne, ma han/hun ngd-
vendigvis fastholde det etiske per-
spektiv.

Karikaturen af veerdiledelse
er en ny form for pligtetik, hvor
magthavere definerer veerdierne,
og hvor veerdierne kan holdes op
foran medarbejdere, nar de forsyn-
der sig mod »reglerne«. Der findes
i gvrigt organisationer, hvor den
gverste ledelse ikke selv er forplig-
tet pa at efterleve de veerdier, de
selv opseetter.

Ret beset er vi inde i en para-
doksal udvikling, hvor ledelsesteo-
rierne pleederer for veerdibaseret
ledelse og dydsetik, men hvor den
konkrete praksis i stadig stigende
grad bliver »top-down-styret«
gennem kontrol, manualisering,
evaluering, kontraktstyring mm.,
noget som i hgj grad minder om
regelstyring.

Menneskelige dyder som forplig-
telse, keerlighed, mod, solidaritet
— altsa personlighedstraek, der ggr
lederen til menneske, og som ska-
ber tryghed, giver mulighed for
fordybelse og socialt engagement
— er helt centrale for sével lederen
som for medarbejderne. Disse idea-
ler og veerdier er altid pé spil.

Et stressskabende arbejdspres,
som imgdegas med kortsigtede co-
pingstrategier, der ikke langsigtet
eendre betingelserne, kan ggre det
vanskeligt eller umuligt for med-
arbejdere at efterleve egne idealer
og vaerdier. En sddan situation kan
ifglge Praetorius (2007) virke de-
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personaliserende.

Hyvis lederen i en presset situa-
tion forfalder til en kortsigtet co-
pingstrategi, som indebeerer, at
han/hun forholder sig reificerende
til sine medarbejdere, bliver re-
sultatet, at bade (den undertryg-
gende) leder og de tingsliggjorte
medarbejdere bliver dehumanise-
ret (jf. Preetorius 2007).

Lederen skal séledes altid veere
opmeerksom pé, hvad ledelsesop-
gaverne og maderne at lgse dem
pé gor ved lederen som menneske.
Ansattelsessamtaler, afskedigelse
af en s¢gd, men inkompetent med-
arbejder, strategiske lgnsystemer
som lokallgn med kvalifikations-
tilleeg, sygefraveerssamtaler, kom-
petenceudviklingsplaner osv. Hvad
gor de ved lederen som menneske,
og hvordan er det muligt at fast-
holde grundleggende dydsetiske
veerdier, si lederen forbliver tro-
veerdig?

Ledelse som profession —
psykologen som leder

Gennem det sidste tiar er stadig
flere ledelsesopgaver flyttet fra
kommunernes centrale admini-
stration til ledere af decentrale
enheder som dagtilbud, skoler og
PPRkontorer. Mal- og rammesty-
ring, lgnforhandlinger, ansaettelse
og afskedigelse af medarbejdere
og kompetenceudviklingsplaner
er eksempler pa opgaver, som ty-
pisk er flyttet til decentrale ledere.
Med udvidelsen af decentrale lede-
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res ledelsesansvar og formelle be-
slutningskompetence fglger ogsa
ggede forventninger til dem om at
tilegne sig almene lederkompeten-
cer og at internalisere tilhgrende
dominerende tankeformer.

I takt med at decentrale ledere i
stigende omfang overdrages vare-
tagelsen af arbejdsgiverinteresser
iforbindelse med opgaver som lgn-
forhandlinger og ansvar for mal-
og rammestyring gges afstanden
mellem leder og medarbejdere.
Lederen bliver dermed tendentielt
isoleret fra sine medarbejdere, hvil-
ket reducerer hans/hendes mulig-
heder for at influere pa den daglige
praksis, idet sociale forandringer
sker gennem deltagelse i feelles-
skaber.

Samtidig med skeerpede krav til
den ledende psykolog om at mestre
lederkompetencer, efteruddanne
sig og lgbende veaere opdateret pa
ledelsesomradet forventes det, at
den ledende psykolog fortsat re-
praesenterer den gverste psykolog-
faglige ekspertise i kommunen pé
stort set alle psykologfaglige omra-
der, og at han/hun er ajourfgrt ved-
rgrende specialpsedagogisk bistand
til bgrn. Ogsa medarbejdere tager
for givet, at den ledende psykolog
bade er specialist, der kan radgive
og vejlede medarbejdere i faglige
spprgsmal og leder, som forvalter
ledelsesopgaven og -ansvaret adee-
kvat.

Den ledende psykolog mé séle-
des forene de to positioner, hvilket
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forudsaetter, at der kan bygges bro
mellem de meget forskellige tan-
keformer, kulturer og veerdier, der
dominerer psykologuddannelsen
og psykologprofessionerne pa den
ene side og lederuddannelserne og
lederprofessionen pd den anden
side. At forene disse to verdener
kan veere vanskeligt, ikke mindst
fordi uddannelse i det postmo-
derne samfund »rummer mere og
mere socialisering og mindre ud-
dannelse« (Ziehe 2007). Men hvis
det lykkes, er lederen godt rustet,
da psykologfaglige kompetencer
og ledelseskompetencer pa mange
mader kompletterer hinanden.
Psykologuddannelsen er teori-
tung og indeholder discipliner som
udviklingspsykologi, socialpsyko-
logi, klinisk psykologi og organi-
sationspsykologi, der er et godt
fundament for forstéelse af mange
af de spil, mgnstre og handlinger,
der udspilles i en organisation.
Psykologens faglige viden om og
erfaring med menneskers poten-
tialer og udviklingskapacitet er
ligeledes en veerdifuld ballast i en
personalepolitisk sammenhaeng.
Psykologi udggr i gvrigt af samme
grund en stor del af indholdet i
mange lederuddannelser.
Personlige kompetencer som
autenticitet, empati, evnen til at
afklare komplicerede sociale sam-
spil og etiske dilemmaer, som er
grundlaeggende temaer i terapeuti-
ske uddannelser, og som kan styr-
kes gennem egenterapi, supervi-
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sion og terapeutisk traening, er i
meget hgj grad sammenfaldende
med de personlige dyder, der for-
ventes af troveerdige ledere.

Psykologfaglig viden, treening og
erfaring kan sdledes veere et godt
fundament for personaleledelse,
det ledelsesomrade, som for mange
ledere er en stor ledelsesmeessige
udfordring, fordi personalelederen
bringer sig selv i spil som person,
hver gang han/hun interagerer
med medarbejderne.

Men en gedigen teoretisk bag-
grund fulgt op af konkrete tree-
ningsprogrammer, praksiserfarin-
ger og coaching er ikke i sig selv
nogen garanti for, at lederen bliver
kompetent og troveerdig. Det afgg-
rende er, at den enkelte leder for-
maér at transformere sin teoretiske
viden, indsigt og praktiske treening
til kompetencer, og hvordan disse
kompetencer integreres i person-
lige kompetencer som fleksibilitet,
autenticitet, autonomi, selvfglelse,
indlevelse og mod. Endelig spiller
ogsd grundlaeggende personlige
preeferencer som etik og veerdier
afggrende ind hos den troveerdige
leder.

En afggrende forudsaetning for
at en psykologfaglig baggrund kan
styrke lederen er, at han/hun for-
méar at mangvrere fleksibelt mel-
lem de to ogsd meget forskellige og
vanskeligt forenelige positioner.
Eksempelvis skal psykologen som
leder momentvis kunne opgive den
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undersggende, lyttende, stgttende,
»ikke-vidende«, procesorienterede
position (Anderson & Goolishian
1992), som karakteriserer en te-
rapeutisk kontekst, hvor klientens
perspektiv er det centrale, og hvor
det er helt afggrende for den te-
rapeutiske proces, at terapeuten
kan forblive i det symbolske uni-
vers uden at skulle handle. Nar
psykologen bevaeger sig over i en
ledelseskontekst, hvor han/hun er
ansvarlig for beslutninger, der kan
vaere ubehagelige og ugnskveerdige
for den enkelte medarbejder, mé
den indlevende, autentiske forhol-
demade nedtones.

Endelig er det en udfordring for
psykologen som leder at undga at
blive fanget i de seerlige teenke-
former, der karakteriserer psyko-
logprofessionerne, og som ggr det
lettere at forstd egne fagfeellers ar-
gumentationer og rationaler end
andre faggruppers. Kun hvis det
lykkes kan psykologen som leder
indtage en &ben og uvildig leder-
position ved interessekonflikter i
organisationen. Paradokser og di-
lemmaer ved specialistledelse og
generalistledelse er velbeskrevet i
forhold til overlaeger i hospitalssy-
stemet (Lindén & Madsen 2002).

Afslutning

Jeg har i artiklen taget afseet i
nogle af de krav og udfordringer
nutidens PPR-ledere konfronteres
med i deres konkrete praksis i en
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kompleks, politisk styret verden
under hastig og omfattende for-
andring.

Mit fokus har veeret, hvordan
lederen mangvrerer adsekvat i
et komplekst felt med skiftende,
forskellige og til tider uforenelige
krav og forventninger til ham/
hende fra chefer, medarbejdere og
samarbejdspartnere og fra utallige
andre interessenter.

Jeg havde overvejet at tage ud-
gangspunkt i individuelle forhold
hos lederen som personlig integri-
tet, autenticitet, etik og veerdier.
Ogsa sociale kompetencer som ind-
foling og kontakt samt personlig
stil som opmeerksomhed, respekt,
omsorg og solidaritet har veeret i
mine overvejelser. Dels fordi disse
parametre er afggrende for lede-
rens trovaerdighed og dels fordi jeg
finder, at personlighedsmeessige
treek hos ledere far for lidt plads i
ledelseslitteraturen.

Jeg valgte dog at rette opmaerk-
somheden mod et andet systemni-
veau, nemlig samspillet mellem de
betingelser, lederen arbejder under,
og de relationer han/hun indgar
i, da jeg finder det problematisk
at rette fokus mod personligheds-
maessige forhold hos lederen lgsre-
vet fra den daglige kontekst disse
treek samskabes og udspilles i.

Dettetil trodsindtager personlig-
hedsmaessige forhold indirekte en
central position i artiklen. Sledes
bliver det preeciseret, hvordan det
meget komplicerede system, som
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PPR-lederen fungerer i, preeget
af dialektiske sammenhaenge og
paradokser, hvor ledere og medar-
bejdere konstant positionerer sig i
forhold til hinanden, stiller vold-
somt store krav til fleksibilitet hos
lederen.

Hvor afggrende samspillet mel-
lem lederen og medarbejderne er
for at lederen kan realisere »sine
forskellige selver« udtrykker
Haslebo & Haslebo (2007) pa fol-
gende méade:

»En leder eller en medarbejder »er«
ikke pa en entydig og uforanderlig
mdde en person, som er beslutsom,
hjeelpsom, kreativ, dynamisk, osv.
men er en person, der afhsengig af
kontekst og praksisfaellesskab far
mulighed for at vise sig og blive set
af andre som fx beslutsom, hjaelp-
som, kreativ, dynamisk, osv. — eller
det modsatte«

Lederen mé tage udgangspunkt i
organisationens og egne ledelses-
veerdier, men ma ogsd erkende,
at medarbejdere og interessenter
indtager et bredt spektrum af po-
sitioner i speendingsfeltet mellem
semantiske polariteter.

Lederen ma saledes forholde
sig bevidst til de meget forskellige
preeferencer og behov han/hun bli-
ver mgdt med og skal kunne ni
interessenterne der, hvor de er og
samtidig bevare sin egen integritet
og etik og holde det overordnede
mal for gje. Selvom lederen eksem-
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pelvis gnsker at fremme udviklin-
gen af en kultur i organisationen
preeget af tillid og selvledelse sna-
rere end af kontrol og ydre styring,
er det paradoksalt nok utaenkeligt,
at lederen momentant kan undgé
at skeerpe kontrollen i konkrete si-
tuationer for netop at stgtte mu-
ligheden for udvikling mod selvle-
delse.

Lederen mé séledes positionere
sig forskelligt i spaendingsfeltet af-
heengigt af konteksten i et multi-
vers af muligheder. Der er sjeeldent
tale om a priori rigtige eller for-
kerte valg. Derimod om at lederen
i hver enkelt situation ma vurdere,
hvad der er mest hensigtsmaes-
sigt.

Industrisamfundets regelstyring
kan ikke leengere bruges som vejvi-
ser for lederen. Derimod ma lede-
ren selv vurdere og tage beslutning
pé baggrund af sin viden om orga-
nisationen og i overensstemmelse
med veerdigrundlag og etiske vur-
deringer.

En af lederens helt store udfor-
dringer er at mangvrere i det net
af mere eller mindre subtile loya-
liteter, der karakteriserer enhver
organisation. Vanskeligheden be-
star blandt andet i, at der er en
kompleks sammenhaeng mellem
feenomener som loyalitet, naer-
hed og mulighed for forandring.
Eksempelvis forudseetter foran-
dring naerhed, men neerhed til no-
gen fgrer ofte til afstand til andre,
ligesom loyalitet over for en part
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kan fgre til afstand til en anden.
Neerhed til en medarbejder eller
chef kan pa sin side ogsa ggre det
sveert for lederen at tage beslut-
ninger, der opfattes som rettet
mod denne medarbejder eller chef,
selvom det er ngdvendigt for orga-
nisationen.

Der er dog hjeelp at hente, nar
man skal tages beslutninger i disse
hyperkomplekse sammenhaenge:
at stgtte sig til dydsetikken og at
holde sig de langsigtede, almene
interesser for gje. S& fanges man
som leder ikke s4 let i kortsigtede,
opportunistiske valg.
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Note

1 Konsekvensen heraf vil vaere, at lede-
ren ogsa tendentielt far reduceret sin
mulighed for at lede. Blandt andre den
chilenske biolog og filosof Maturana
(1987) preeciserer, at man ikke kan
endre andre. Forandring kan kun
ske ved at man kobler sig til et an-
det og derefter at rykke sig sammen
med vedkommende - eller ved at man
eendrer sig selv og derved skabe nye
betingelser for andres udvikling.
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Ledelse af PPR i bevaegelse
- ledelse af viden i praksis

PPR er i beveegelse. Rundt om medarbejdere og ledere sker
der ting og sager der presser organisation og individer mod
udvikling og forandring. Men kan deltagerne forandre sig
uden at have deres vaesen og »eksistenskraft« med sig. At
finde sig selv, skabe sig selv og veere med til at skabe sin
organisation i relation til betingelser, muligheder og pres
omkring én, er ngdvendige bevaegelser der krsever retning og:
— ledelse. Men hvad drejer professioner og organisationers
liv sig egentlig om: Viden, faglighed er den vigtigste kraft i
de professionelles dagligdag i de organisationer de deltager
1. Viden og organisation er to sider af samme dag. Med dette
udgangspunkt vil jeg forst se pd hvad der seerligt presser
og udfordrer PPR i dag — og hvad de mulige bevaegelser er

herudfra. Det hele drejer sig om ledelse af viden.

Af Ole V. Rasmussen

a) Lovgivning og pres mod
flere positioner

Ny lovgivning og vejledning pla-
cerer PPR midt i forsggene pa
skabe rummelighedsskabene for-
anstaltninger inden bgrn indstil-
les til paedagogisk psykologisk
vurdering og inden der udformes
forslag om stgtteforanstaltninger.
PPR seettes i lovgivningen i en ny
position, fagligt og handlemeaessigt.
Samtidig stilles der krav, som al-
drig for, om tidlig diagnosticering
og viden om mangfoldige speci-
fikke funktionsvanskeligheder.
PPR’s medarbejdere skal altsd
bade undersgge, diagnosticere (i
bred betydning) og radgive om det
enkelte barn, og deltage i inklude-
rende forsgg og processer, sammen
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med leerere og paedagoger, med ud-
gangspunkt i deres bekymringer
og henvendelser.

b) Enten - eller taenkning som
pres mod nye vidensformer

Implicit leegger lovgivningen op
til nye opfattelse af bgrn der ud-
ggr problemer forskellige steder.
Og utallige teoretiske diskurser
og faglige artikler presser for at
PPR’s medarbejdere formulerer
sig pd nye mader: Ikke bgrn med
problemer — men bgrn i problemer
for eksempel. Relations- og kon-
tekstorienterede diskurser seetter
s4 at sige problemet pd en ny made,
men leverer sjeldent kategorier
der kan opfylde psykologens o.a.
behov for erfaringsbaserede ind-
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delinger og typificeringer af pro-
blemforlgb — rettet mod handling
(jvnf. senere). Samtidig er der
ogsa bevaegelse og gang i den es-
sentialistiske vidensform, hvor nye
diagnoser og undersggelsesmeto-
der presser mod besiddelse af den
nyeste ekspertviden for at kunne
finde »nye sten pa stranden«: Der
leveres nye vidensformer der ret-
ter psykologens fokus mod nye pro-
blemer, funktions-vanskeligheder
og enheder ¢ barnet.

Ved neaesten hvert eneste mgde
eller arbejdsproces er begge vi-
densformer pa spil — ofte modseet-
ningsfyldt: Enten henvisninger
til en bestemt kontekst — eller en
henvisning til en diagnose — for
at sige det meget forenklet. Den
professionelle er ngdt til at bakse
med denne »enten — eller teenk-
ning« (jvnf Rasmussen 2006), som
er afledt af forskellige vidensopfat-
telser der sd at sige ekskluderer
hinanden. Der er derfor et pres-
serende behov for et nyt inklusivt
praksisorienteret vidensbegreb
der overgar vidensformerne i mod-
seetning og kommer videre. Der er
behov for en vidensform der giver
mulighed for at teenke i »bdde og«,
d.v.s. en vidensform der bdde giver
mulighed for at udvikle generelle
beskrivelser af forskellige typer
af vanskeligheder og forlgb bgrn
er i, der rummer de aktuelle sam-
menhaenge og deltagere i barnets
liv, og samtidig giver mulighed for
beskrivelser af konkrete bgrns for-
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skellige udviklingsmuligheder og
betingelser.

¢) Centralisering — decentra-
lisering — pres mod nye orga-
nisationsformer og kulturer
for PPR

I Kgbenhavn er PPR netop blevet
decentralt forankret i 8 PPR-en-
heder (med egen psykologfaglig
ledelse). Samtidig etableres et cen-
tralt kontor for udvikling af PPR
og hele specialomradet: Stgtte,
Rédgivning og Sundhed. Det er
teenkt som et politik-, mal- og ram-
meformulerende kontor, der skal
arbejde som et centralt videns- og
metodecenter for udsatte og han-
dicappede bgrn og unge. Ogsé i
andre kommuner er der béde be-
vaegelser mod decentrale organi-
sationsformer i distrikter og lo-
kalomrader, hvor PPR ofte indgar
sammen med socialforvaltningens
medarbejdere, sundhedsplejersker
og paedagogiske konsulenter — og
samtidig mod centrale videnscen-
tre eller faglige og tvaerfaglige
udviklingsenheder i kommunen,
der skal bidrage med udvikling af
viden, kontakt til uddannelse- og
forskningsinstitutioner m.m.

I Kgbenhavn, som andre steder,
er udgangspunkterne for disse be-
veegelser forsgg pa at udvikle tveer-
fagligheden, ggre den neerveerende
og positionere den taet pd »kerne-
ydelserne« d.v.s. leererne, peedago-
gerne og foreeldrene. Szerligt PPR
er ofte blevet oplevet som en lidt
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fjern professionalitet.

Som alle ved er udgangspunk-
tet ogsd forsggene pa at styre
gkonomi og foranstaltninger pa
nye lokale og mere effektive ma-
der. Videnscentertanken skal kort
sagt sgrge for »viden der virker«
- og evaluering og dokumentation
heraf. Netop derfor er arbejdet med
viden en central opgave for ledere
pa bgrneomradet — og lederen af
PPR ma4 veere pé forkant her!

Netop PPR er under pres for at
indgd mere sammen med andre
personalegrupper og professio-
nelle kulturer. Andre professioner
presser pé for at ogsa deres faglige
stemme hgres, sa de far en legitim
indflydelse m.h.t. at komme med
bud pa bgrns udviklingsbehov. Det
forudsaetter igen et nyt »inklusivt
praksisorienteret vidensbegreb«.

Der er en bevaegelse hen i mod
en professionel ligeveerdighed der
seerligt presser nogle faggrupper
m.h.t. at @endre deres professio-
nelle (selv-) opfattelse og »specia-
listrolle«. For psykologer (og ikke
mindst deres ledere) er det opga-
ven at udvikle psykologens selv-op-
fattelse s hun bdde kan forsta sig
selv som psykolog med en seerlige
speciel videnstilgang og som del-
tager i et nye flertydigt og mang-
foldigt tveerfagligt arbejde. Maske
er psykologens position endda seer-
ligt egnet til at »orkestrere« dette
tveerfaglige samarbejde og sgrge
for at der komponeres en relevant
konkret beskrivelse af barnet i en
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helhed. Dette kraever imidlertid di-
rektion og ledelse fra psykologer-
nes ledelse m.h.t. udformning af
videnskoncepter og paradigmer for
kommunens tveerfaglige arbejde.

Disse og flere andre pres og ud-
fordringer ngdvendigggr ledelse
af bevaegelse og positioner for ar-
bejdet pd PPR- og bgrneomradet.
Psykologer har gode forudsaetnin-
ger for at indgd i nye ledelsesformer
—men andre fag banker pa. Jeg vil i
det felgende argumentere for at le-
delse pa PPR-omréadet er en meget
faglig og vidensudviklende proces.
Psykologisk viden — men ogsé viden
fra andre fag! — kan inspirere denne
vidensledelse. Jeg vil pege pa 3 ud-
fordringer for denne faglige ledelse.

Behovet for nye vidensformer
Jeg har flere stedet skrevet om
PPR’s behov for en ny praksis-
rettet forstéelse af hvad viden er
(Rasmussen 2004b, 2005, 2006).
Her vil fokus veere pa ledelsens
opgaver i den henseende. Men
jeg bliver ngdt til kort at traekke
mine og andres forslag til en ny
forstéelse af viden — og teenkning
og objektivitet — op. Jeg har tid-
ligere taget afseet i en kritik af
den essentialistiske vidensopfat-
telse: En beskrivelse af et barns
situation, behov og udviklingsmu-
ligheder kan ikke konkret og fyl-
destggrende tage udgangspunkt i
problemer forstdet som essenser i
og ved barnet, i sig selv, essenser
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som teenkes at fungere abstrakt
»over tid og sted« (Jensen 1983).
Selvfglgelig kan bgrn have seerlige
handicaps og betingelser »med
sig«, men maden disse kommer til
konkret udtryk pa bestemmes af
handlesammenhaenge, deltagere
og muligheder i barnets dagligdag
— det er denne konkrete mangfol-
dighed der m& inddrages i analyse
og handling.

Men det gar heller ikke (ab-
strakt) at henvise til at barnet kun
kan forstds i dets relationer og dets
kontekst.. Socialkonstruktivismen
og beslaegtede vidensformer efter-
lader den professionelle i et tom-
rum. Professionelle har brug for
kategorier, og erfarings- og prak-
sisbaserede inddelinger og genera-
liseringer, som handler om bgrns
dagligdag og seerlige aktiviteter
og vanskeligheder i denne, som
grundlag og udgangspunkt for
mere konkret forstaelse og beskri-
velse. Praktikere har brug for at
teenke i typer af forlgb og typer af
vanskeligheder, hvor det forskel-
lige ikke er bortabstraheret, men
kan bruges i den konkrete »kom-
position« af netop dette barns ud-
viklingsmuligheder, med genera-
liseringer og typer som grundlag.
Det er dette behov for »inddeling«
essentialismen forsgger at veere
et svar pd — men pa en made der
ikke samtidig kan arbejde med for-
skelle. Hvordan béade arbejde med
det generelle og det forskellige som
to sider af enhver erkendelse af et
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barns dagligdag og udvikling?

Svaret ligger s4 at sige i praksis:
Det geelder om at vende videns-
begrebet om, s det hviler pa be-
nene. Viden skabes i praksis. Jeg
har med udgangspunkt i nyere vi-
dens-teori og filosofi, og et konkret
forskningsprojekt om psykologers
arbejde i PPR, vist at det er muligt
at arbejde med et konkret praksis-
orienteret begreb om viden, sand-
hed og objektivitet der stgtter, at
det er ved feelles komposition » pa
stedet«, »just in time«, blandt de
afggrende professionelle i praksis
omkring bgrnene, at virkningsfuld
og adakvat viden om konkrete
borns forlgb udvikles.

Men forskningsprojektet viser
ogsd at f.eks. psykologens kon-
krete komposition og kreativitet
har brug for nogle generelle ka-
tegorier og »standarder« som han
kan bruge som udgangspunkt for
sin teenkning og analyse.

Et eksempel er at de bgrn der
indstilles til PPR, og ogsa de bgrn
der arbejdes med »inden« indstil-
ling, kan ses og forstas som »bgrn
— i - vanskeligheder«. Kategorien
bgrn - i — vanskeligheder seetter
fokus pé at bgrns vanskeligheder
udspiller sig sammen med andre
bgrn og voksne. De voksne der har
opgaver i forhold til bgrn er ogsa
»1 vanskeligheder«, nér der er et
eller flere bgrn der udfordrer deres
kompetencer, deres paedagogik el-
ler undervisning.

Vidensmeessigt betyder denne

Psykologisk Pedagogisk Radgivning



kategori om bgrn og vanskelig-
heder at viden og tenkning ikke
er »abstrakt« og individuel - ikke
udelukkende »kognitiv« og reflek-
siv, men social, deltagerorienteret
og praktisk samtidig. For at forsti
vanskeligheder som forhold, som
ogsa f.eks. laererne er en del af, ma
den psykologiske analyse af van-
skeligheder veere en udforskende,
inddragende og deltagende prak-
sis, for kun herved kan de vanske-
ligheder der skal arbejdes med ses
i handlesammenhgenge og som re-
lationer her indenfor. Jeg har prg-
vet at vise at psykologer o.a. ved
en indstilling af et barn som et
problem »hurtigst muligt«!, sam-
men med andre vigtige fagperso-
ner, mé analysere barnet i relation
til ssmmenhaenge, andre bgrn og
voksne i relation til barnets hver-
dag (Rasmussen 2006)

Det afggrende er at der er brug
for en de-centreret opfattelse af vi-
den: Forstéelsen af bgrn — i — van-
skeligheder ligger ikke klar som
begreber fra teori, leerebgger og
metodesamlinger, kurser etc. der
skal anvendes pd bgrn og om bgrn
som eksempler. Viden skal skabes
ud fra de konkrete og forskellige
udtryk hvert barns udviser i sit
seerlige samspil med andre bgrn
og voksne omkring det. Og kate-
gorier i PPR skal stgtte dette vi-
densbegreb og understgtte kreativ
komposition og praktisk analyse
— sammen med de andre deltagere
omkring barnet. Her aner vi den
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veesentlige ledelsesmaessige opgave
i PPR’s arbejde med viden.

Dette arbejde med at skabe vi-
den om bgrn i vanskeligheder, og
ogsa forudseetningerne for at den
de-centrerede vidensmodel kan
sl igennem i praksis, er nemlig
nogle almene kategorier der stgt-
ter den kreative vidensproduktion,
sammen med andre professionelle.
Kategorier er socialt producerede
prototyper, eller skabeloner, som
udvikles og er forankret i praksis-
sammenheenge som f.eks. organi-
serede mgder og fallesskaber de
professionelle imellem. Og jeg har
valgt at kalde disse kategorier, for
at tydeligggre at man ikke kan
skille videns-skabelse — og organi-
sation af mgder og professionelle
relationer i praksis. Kategorier er
forankret i feelles omdrejnings-
punkter, mgder og konferencer i
PPR-organisationen, og vigtigt i
konkrete betingelser i arbejdet:
Som indstillings-procedurer og
som organiserede former for dialog
og mgde mellem psykologerne og
andre samarbejdspartnere m.m.,
bade centralt og ude pa skoler og
institutioner etc. De kategorier der
produceres i og med mgdeformer
og procedurer fungerer som for-
skellige organiserende og »orke-
strerende« forhold i psykologernes
praksis, som de koordinerer med
og har med i deres arbejde, sam-
men med andre professionelle nar
de arbejder med opgaver og for-
Igb. Selve beskrivelsesarbejdet er
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et konkret, intuitivt, kreativt og
komponerende arbejde »pa stedet«,
blandt deltagerne. Men beskrivel-
sesarbejdet koordineres altsd og
er medbestemt af mader at forsta
bgrn og forskellige typer af vanske-
ligheder p&, i den konkrete PPR,
og den tveerfaglige organisation der
arbejdes ud fra. Konkret skabes der
bl.a. kategorier i dagligdagens ud-
veksling af eksempler, erfaringer,
diskussioner, mod- og medspil etc.

....mennesker er komplicerede og
rene teorier er ikke til gavn — de
udelukker muligheder. Jeg »tager
kremen« finder det bedste. Men det
skal ogsa danne en helhed for mig.
Denne helhed skabes i feellesska-
bet med andre der har forskellige
meninger — gennem diskussion.

.. vl kan noget forskelligt — det
er en styrke — hvordan far vi fat i
noget af det de andre kan?

Det er berigende at lzere hinan-
dens tangenter bedre at kende — at
udvikle sig ud fra hvorndr de an-
dre gor som de gor — hvordan kan
Jeg goredet? — hvordan kan jeg tage
det med over i min praksis.

Omkring undersggelser og for-
midling af resultater er det vigtigt
at sige at det jeg sidder med her det
er en del af det — det er ikke en en-
degyldig sandhed, undersggelsen
foregar i en bestemt situation hvor
der kun er et barn og en voksen,
settingen er sadan at der ikke er no-
gen ustrukturerede situation m.m.
- sa det er kun en del af det og sd
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kan jeg sporge »kan i genkende det
¢« — 0g » jeg kan forestille mig at
det her pavirker ham i situationer,
sadan og sadan« - s@ ma jeg fa
en feedback om at det kan vi gen-
kende — eller det kan vi ikke se og
s@& ma vi prgve at sammen fa en
hypotese om hvad der er brug for.
(Citater her ogidet fglgende er fra
forskningsprojektet »Psykologers
viden i praksis«, Herlev og Hunde-
sted kommuner 2001-2002).

Iseer det sidste citat fra en erfaren
psykolog der arbejder meget med
forskellige former for tests, viser
at psykologer er forskellige — men
at det langtfra er deekkende at dele
psykologer op i »neuropsykologi-
ske fagpersoner« og »systemiske
fagpersoner« o.l. Og selvom man
kan veere kritisk overfor essen-
tialistiske og diagnostiske videns-
former er de en del af psykologers
virkelighed og kommunikation.
Man kan sige at der ofte er flere
dialekter pé spil i mgder om bgrn.
Og den testorienterede psykologs
opfattelse af viden viser at der godt
kan ligge mere overordnede opfat-
telser af viden, teenkning og dialog
til grund for anvendelsen af for-
skellige psykologiske traditioner.
Kategorier der er forankret i en-
gagerede praksisfaellesskaber i og
imellem faggrupperne pa en PPR
kan godt rumme forskellige faglige
tilgange og metoder — ja kategorier
befrugtes ligefrem af forskellighed,
modsatning og diskussion. Dette
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overses ofte af den teoretiske psy-
kologi, der slet ikke er dben over-
for forskellighed og viden i brug i
praksis.

Til gengeeld er det en afggrende
ledelseopgave af skabe muligheder
for udvikling af praksisfeellesska-
ber der stgtter udveksling, leering,
diskussion og praksiserfaringer.
Herudfra kan der udvikles kate-
gorier der netop opsamler og gene-
raliserer forskellighed pa en made
sa psykologen »i marken« omkring
konkrete bgrn kan treekke pa og
koordinerer med kategorier og for-
Igbstyper i og fra PPR’s arbejde
med viden. Her har lederen en sser-
lig opgave.

Det er her vigtigt at understrege
atkategorier netop ikke handler om
det enkelte barn. Som McDermoot
sa godt udtrykker det:

»The individual child can be the
unit of concern, but not the unit of
analysis« (McDermott 2006):

Kategorier udviklet i PPR kan
abne op for at psykologen inddra-
ger si mange aspekter af vanske-
ligheder som muligt — og katego-
rier kan som rettesnore sige noget
om hvilke deltagere der ma ind-
drages, og hvordan og hvornar de
med fordel kan inddrages, i psy-
kologens »treek« i sagsarbejdet.
Jeg vil nu understrege ledelsesop-
gaven yderligere gennem at se pa
de organisatoriske forudsaetninger
for denne vidensmodel.
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Behovet for nye
organisationsformer

Nar viden om et bestemt barns
veeren i vanskeligheder udvikles
som en konkret kreativ komposi-
tion i dialog med andre deltagere
omkring barnet, bliver det centrale
omdrejningspunkt udviklingen af
de lokale steder for dialog, reflek-
sion og viden-skabelse. »Steder«
som delte sammenhange, hvor vi-
den deles, hvor ny viden skabes og
hvor viden bruges aktuelt (Nonaka
et al.). »Steder« er ikke blot et fy-
sisk sammenhgeng, men mere be-
stemte rumlige og tidslige organi-
seringer af deltagerne. Netveerk,
dialog, deltagelse, inddragelse og
ikke mindst koordinering indgar
som momenter i professionelle ste-
der.

Den made at forsté viden pa jeg
netop har skitseret kan ikke skilles
fra méden arbejdet organiseres og
ledes pa. Udforskning og deltagelse
forudseetter at de professionelle
har muligheder for at agere og be-
vaege sig teet ved og i relation til de
bergrte parter. Muligheden for at
teenke forskelligt og kreativt for-
udsaetter beveegelighed og adgange
til at deltage og udforske sammen-
henge, siledes at begreberne om
de enkelte bgrn, sammenhaenge og
vanskeligheder kan udvides og de
forskellige perspektiver (leerernes,
forzeldrenes etc) blive tydeligere.
Det er bl.a lederen — der sammen
med andre ledere skal udvikle
disse organisatoriske forudseet-
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ninger. PPR-lederen kan maske
seerligt fremstille og motivere til
at arbejde med sammenhaengen
mellem viden og organisering og
modvirke den »praktiske essentia-
lisme« pd omradet som siger: Bare
en barn bliver hurtigt opsporet og
diagnostiseret er arbejdet effektivt
ledet!

I mange kommuner er der efter-
handen indfgrt en feelles praksis
omkring »problembgrn« og spe-
cialpsedagogisk indsats, hvorefter
alle »bekymringsbgrn« o.l. skal
gennem en fzelles drgftelse pé sko-
len, i det jeevnligt afholdte »dialog-
mgde«, »bromgde«, stgttecenter-
mgde — eller hvad det hedder rundt
omkring, inden der foretages en-
keltstdende indstillinger til PPR,
og saettes foranstaltninger i gang.
Socialforvaltningens repraesen-
tant, sundhedsplejen m.m. delta-
ger ofte ogsé i dette mgdekoncept.
Som bekendt er udgangspunktet
for de tveerfaglige drgftelser hen-
vendelser fra leerere og pseedagoger
om bgrn de er bekymrede for el.
peedagogiske problemstillinger de
har irelation til et eller flere bgrn.
Malet er altsa refleksion og tveer-
faglig rddgivning inden indstilling
og foranstaltning. Denne praksis
er ogsa i trdd med ny lovgivning
og vejledning fra Undervisningsmi-
nisteret.

Men et er at indfgre en sddan ny
mgdestruktur og procedure. Et an-
det er at udvikle en ny méde at for-
st »problemer« pa blandt lerere
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og paedagoger, sa de er motiveret til
at bruge »dialogmgderne« til at ud-
vikle forlgb og samarbejde omkring
de bgrn de i forvejen har svaert ved
at rumme og finde nye undervis-
ningsmuligheder til. Mange leerere
kan, ogsa p.g.a. deres pressede si-
tuation, ikke opgive forventningen
om at det er barnet det har brug
for hjeelp og at interventionen bgr
rette sig mod noget i barnet og i
familien i sig selv. Der er altsd brug
for nye kategorier i arbejdet med
hvad »problemer« er og betyder i
praksis. Her er en stor ledelses-
meessig udfordring som ikke kan
skilles fra opgaven i foregiende
afsnit.

I den nye lovgivning er skolele-
deren ansvarlig for rummeligheds-
skabende foranstaltninger. Der er
brug for et sprog og kategorier i
praksis der understgtter dette
arbejde. PPR-psykologer er bade
afheengige af sddanne kategorier
i deres arbejde pa skolerne — men
ogsa vigtige agenter og bidrags-
ydere til udvikling og formidling
af disse pa den enkelte skole og i
daginstitutionsomradet. Her anes
PPR-lederens saerlige ansvar i re-
lation til de gvrige ledere pa bgr-
neomradet.

De kategorier der er brug for er
tkke blot sproglige og metodeori-
enterede koncepter. Her slar de sy-
stemiske og narrative opfattelse af
vanskeligheder, der oftest tilbydes
som »uddannelse« til de naevnte
tvaerfaglige grupper, ikke til. Den
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form for viden der er brug for er
nemlig mere en »sprog« og forteel-
linger. Der er brug for kategorier
der understreger en fzlles delta-
gelse og et felles ejerskab for bar-
nets og bgrnenes udviklingsforlgh,
og kategorier for vanskeligheder
der understreger

* at vanskeligheder i hgjeste grad
har en side der vender ud mod
leererens og paedagogens, sko-
lens og daginstitutionens bidrag,
afmagt, fastlasthed og kendskab
til udviklingsmuligheder.

* at vanskeligheder har en side
der vender ud mod ikke blot det
enkelte barn men den gruppe
barnet er i.

¢ atvanskeligheder vender ud mod
samarbejde omkring overgange i
barnets og bgrnenes liv mellem
handlesammenhange som f.eks.
skole, klub og familieliv.

At der arbejdes med vanskelighe-
der p& denne made er, som tidli-
gere naevnt, en forudsaetning for
de professionelles udforskning,
deltagelse og kreativitet, taet pa
barnets hverdag: Leerere og pee-
dagoger ma veere motiveret for at
indgé i for dem kreevende tanke-
maessige eksperimenter og overve-
jelser over nye muligheder for de
bgrn der giver dem vanskeligheder
og udfordringer. Her er lederen af
PPR - sammen med de gvrige le-
dere pé bgrneomréadet — en afgg-
rende agent og fagperson. Lederen
ma aktivt gd ind i at udvikle plat-
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forme og kategorier for beskrivelse
af og arbejdet med vanskeligheder
og bgrns behov, i de tveerfaglige
grupper — bade pa smébgrnsom-
radet og skoleomradet.

Min erfaring viser, at et er at
lave mgdestrukturer og koncep-
ter for hvem der deltager hvornér,
hvem der leder mgderne o.s.v. En
anden langt sveerere opgave er at
pavirke de vidensmaessige katego-
rier og den made bgrn i vanske-
ligheder beskrives pa. De tradi-
tionelle vidensformer, som hver
fagperson sidder med og bruger
i problemlgsningen, rykker ofte
ikke ved »hvis problem det er »,
»hvad problemet er« og hvem der
forventes at diagnosticere og inter-
venerer i barnets liv. Nye kreative
mader at beskrive vanskeligheder
p&, der kommer taet pa bgrns dag-
ligdag og teet pa de bergrte deltage-
res folelser og teenkning i relation
til bgrnene, forudseetter faelles-
begreber og kategorier for hvilke
veje en beskrivelse af et barn kan
betraede, hvilke omrader den kan
sl ind pa, og hvilke omrader af
barnets mangfoldige »situationer«
og sammenhaenge som det deltager
i, der kan inddrages i dialoger om
vanskeligheder. Hvis der er mange
muligheder til stede og laerere og
paedagoger er dbne for at inddrage
egne bidrag og erfaringer, dbnes
for langt bedre muligheder for at
psykologer, talepeedagoger, social-
radgivere og sundhedsplejersker,
pé hver deres omrade og sammen,
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kan bidrage med ny deltagelse og
ny forslag til handlemuligheder
sammen med de konkrete leerere
og paedagoger.

Lederen af PPR har her som psy-
kolog seerlige forudsaetninger for at
bidrage med forslag til og arbejdet
med implementering af kategorier
der kan engagere flere faggrupper
og faggruppe-ledere. Det forudsaet-
ter imidlertid at lederen selviegen
faglighed er nysgerrighed og dben
for nye vidensformer og ikke be-
greenser sin laesning (!) til psyko-
logfaget alene, men ogsé inddrager
filosofi, antropologi og beslaegtede
fag. For urealistiske krav ? Ikke
hvis ledelse primeert er en faglig
videns-ledelse. Det er det der er be-
hov for pd PPR- og bgrneomréadet.
Ledelse der spiser sin tid op pé det
administrative —eller sldr ind pd en
systemisk ledelsesstil alene, kom-
mer ikke til sagen i det forebyg-
gende og intervenerende arbejde
med bgrn i vanskeligheder.

Et moment som jeg desveerre
ikke kan behandle her er PPR og
lederens dbenhed for samarbejde
med forskningsinstitutioner og
videncentre pa en méade der stgt-
ter udviklingen af de vidensfor-
mer og kategorier der er brug for
i praksis pa bgrneomradet. Den
ovenfor nevnte nysgerrighed og
»leesning« af nye videns- og forsk-
ningstilgange der stgtter det der
er bug for i praksis, behgver ikke
veere en ensom opgave. Der er brug
for tette kompagniskaber mellem
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forskning, uddannelse og praksis
— det har alle parter brug for, men
lederne pa bgrneomradet har en
seerlig mulighed for at sikrer en
kobling mellem forskning og prak-
sis p4 en méade der bade sikrer
forskningens relevans og udvikling
pa bgrneomradet!.

Behovet for en ny faglig
kultur og faglig etik

Som naevnt i starten er PPR i be-
veegelse — ogsé ind i nye tvaerfag-
lige kulturer med andre faggrup-
per. Nogle steder er det ikke nyt
— andre steder har PPR som orga-
nisation og »kulturelt« veeret lidt
pé sidelinien og lidt »for sig selv«
i relationen til andre faggruppers
kulturer pa rddhuset og pa insti-
tutionerne. Det er ikke nyt at le-
deren af PPR, som andre ledere,
mé arbejde med forskelle og feel-
lesskaber — og ligeveerdighed som
forudsaetningen for udvikling af
begge. Men hvordan arbejde med
at PPR-kulturen og opfattelsen af
professionalitet dbnes mod andre
faggrupper og fagkulturer. Lederen
af PPR kan passende starte inden i
sin egen organisation. Feks. er det
ingen hemmelighed at psykologer
som fagpersoner er meget forskel-
lige i deres made at opfatte deres
opgave og position og nogle steder
er noget opdelte i konkurrerende
grupper, retninger, holdninger o.l..
Forskelle i tilgang, alder, mader at
positionerer sigidet tveerfaglige ar-
bejde etc. ses ofte som et problem
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og ofte presser andre PPR for en
»ensretning« og ens méade at ggre
tingene pa. Men hvorfor ikke ggre
forskelle mellem psykologer og deres
forskellige méder at udforme posi-
tioner og handlekompetencer pa, til
noget centralt i psykologisk prak-
sis og udviklingen af psykologisk
teenkning. I det ovenfor omtalte
forskningsprojekt anvender jeg
netop psykologernes forskellighed
som en veesentlig resurse, og som
en veesentlig kvalitet og kategori
for udvikling af psykologisk viden.
Kort sagt er der jo mange grunde
til at psykologer er forskellige ud
fra fagets sammensathed af mange
forskellige teoretiske og praktiske
tilgange og perspektiver. Og som
tidligere naevnt arbejder den teo-
retiske psykologi, og heller ikke
konkurrerende metodekoncepter,
med udvikling af en helhedsmaes-
sig handlekompetence i praksis
(Rasmussen 2006, Nygren 2004).

Som antydet i min bestemmelse
af kategorier for PPR’s og ogsé an-
dre faggruppers arbejde med bgrn
i vanskeligheder, er forskellighed
netop ikke en hindring, men en
forudseetning for dekkende, fyl-
dige og adekvate kategorier, der
leegger op til konkret og kreativ
erkendelse af bgrn, foreeldre og an-
dres bidrag til vanskeligheder og
deres udvikling. Séledes ogs& med
psykologiske kategorier og udvik-
lingen af det man kunne kalde
psykologers professionelle selv.
Med udgangspunkt i forskellige
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opfattelse af »det professionelle«
forstar jeg i det tidligere omtalte
forskningsprojekt psykologers
forskelle forstdet som individuelle
projekter, der omfatter hver psyko-
logs forskellige levende made at
tage del i PPR-organiseringen péa
(Mott, Sartre), hver psykologs sta-
sted og kompetenceopfattelse i for-
hold til andre fagpersoner (Dreier,
Nygren), hver psykologs vidensper-
spektiv og vidensbaserede omgang
med sig selv (Foucault).

Men det afggrende er, at det viser
sig at den enkelte psykologs pro-
jekt af arbejdsméder, fremgangs-
mader, og mader at vaere psykolog
pé ikke er en forskellighed, som er
ubergrt og upavirket at andre psy-
kologers projekt og forskellighed.
De forskellige mader at veere psy-
kolog pa er » i spil« med hinan-
den, bliver udformet, begrundet,
konkretiseret m.v. ud fra de andre
psykologers méder at arbejde pa.
Ydermere viser udforskningen at
dette spil af forskellighed er for-
skelligt omkring noget samlet og
i bedste fald noget samlende. Der
er noget der befordrer forskellighe-
den og som den s4 at sige drejer sig
om: mgder, procedurer m.m. som
alle har som betingelser. Og ste-
der og fora i arbejdsfeellesskabet i
dagligdagen (dialog, frokostsnak,
supervision etc.). Her er viigen teet
pé det som jeg kalder kategorier
forankret i praksisfeellesskabet i
faggruppen — og ledelsesopgaven
i den forbindelse.
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Man leerer og udvikler sit eget pro-
Jekt i bestandig dialog, relation og »
spillen op imod« de andres projek-
ter—og tkke alene de andres enkelte
projekter — men ogsa en helhed af
alles projekter. Der er noget felles
i forskelligheden. Forskellighed
eksisterer i og ud fra relationer i
sammenhaenge

Dvelse gor mester — men for psy-
kologer og andre professionelle er
det i hgj grad dialog, udveksling af
eksempler og gvelse sammen der be-
fordrer muligheden for kreative og
intuitive bidrag til den konkrete sag,
med dens forskellighed og szeregne
kompleksitet. (Rasmussen 2005).

Et arbejde med sddanne katego-
rier og praksisfeellesskaber mé
starte med helt konkrete og enkle
eksempler og forlgb fra praksis sa
alles engagement og deltagelse er
med - og ikke overskygges af for-
skellige abstrakte vidensbegreber
hvor flere mé forlade skibet, fordi
begreberne skygger for netop de-
res syn. »At teenke er at se« (efter
Wittgenstein) og arbejdet med kon-
krete forlgb og beskrivelser kan f&
deltagerne til at se, hvad der ggr
et forlgb og den »livsform« mulig
som der arbejdes med; hvad der
skal til for at bevaege deltagerne
og barnets muligheder, og hvad
det forste og naeste skridt i denne
praksis er. Ikke at man bliver enige
om én og kun én betegnelse for
barnet, ét og kun ét metodeskridt
eller én raekkefglge. Men der ud-
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vikles »syn« og dbnes mulige veje
og skridt den enkelte psykolog kan
bruge og koordinere med, ndr hun
star i praksis med »lignende« van-
skeligheder og opgaver. Det er det
kategorier handler om — at kunne
bidrage til bevaegelse pa stedet,
»just in time« hvor vanskelighe-
derne udspiller sig — og hvordan
arbejdet med deltagerne skal or-
ganiseres. Lederen ma gd forrest
i at organisere dette arbejde med
at udvikle praksisfaellesskaber der
bygger pé forskellighed.

Hvordan kan vi komme teettere pa
vores valg af metode i forhold til
arbejdet — hvad er det der gor at
vt veelger at forholde os som vi gor
f-eks. nar vi beslutter at teste, eller
nar vi tilbyder konsultation, eller
gar i alliance med foraeldrene etc.
— kunne vi komme et skridt op, sd
vi her kan forholde os pa en made
der ggr at vi bliver mere bevidste
om hvordan vi definerer problem-
stillinger — hvordan vi far afklaret
hvad der er brug for...

Et gennemgéende krav i det tveer-
faglige arbejde er ligeveerdighed.
Ingen er finere end andre og alle
er eksperter pa deres felt. Det ly-
der rigtigt og forskellige professi-
onskulturer som bl.a. psykologer
er under pres for at komme ned
fra piedestalen, og den isolerede
ekspertrolle, og deltage i en an-
erkendende holdning til andres
faglighed. Mange talepaedagoger
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vil deltage i dette gnske til psyko-
logerne, der for deres part ogsé vil
rette skytset mod den psykiatriske
og leegelige faglighed. Det er her
vigtigt at overskride den moralske
tone i denne bevaegelse og dykke
ned i de vidensmaessige grunde til
ligeveerdighed og anerkendelse.
Anerkendelse er intet veerd uden
erkendelse af modpartens saerlige
udtryk og resurser i forhold til hel-
heden, kan man sige pa dette og
andre omrader.

Ligeveerdighed og inddragelse
geelder ogsé forholdet til bgrnenes
foreeldre. Jeg vil kort henvise til
forskeren Hugh Mehan der gen-
nem sin forskning viser hvor me-
get konkret viden der gar tabt om
enkelte bgrn i de professionelles
mader at undersgge og konferere
om bgrnenes problemer, under-
spgelsesresultater og diagnoser.
Desto hgjere vi kommer op i de
professionelles hierarki desto flere
af foraeldrenes iagttagelse og udta-
lelser om deres barn gar der tabt i
de professionelles konferencer, un-
dersggelser og konklusioner. Det
samme kan siges om laerere og
paedagogers erfaringer, der ogsa let
overskygges af abstrakte forstdel-
sesmdder. Bl.a. herved »handicap-
pes de handicappede« som Mehan
udtrykker det. Leerernes gnsker til
psykologer o.a. nar der er tale om
konkrete problemstillinger i deres
undervisning er at veere »profes-
sionelle sammen« (Hgjholt 1993,
Rasmussen og Hgjholt 1993).
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I den opfattelse af viden jeg star
for i denne artikel er mangfoldig-
hed og konkrete udtryk og beskri-
velser en styrke. Adgange til disse
sker gennem andre fagpersoner og
foreeldre der kender barnet — ofte
bedre end de faggrupper der har
stor indflydelse pa udformning af
vurderinger, forslag til foranstalt-
ninger og visitation. Viden om et
barn forudsaetter andres motive-
rede deltagelse i udviklingen af vi-
den - her ud fra kan ligeveerdighed
og anerkendelse begrundes — etik-
ken er knyttet til kvaliteten af og
udviklingen af viden:

Huvad er det for mennesker jeg sid-
der overfor; — hvad har de af resur-
ser; hvad har de brug for af resurser
— hvilke ideer sidder de selv inde
med — hvad har de af viden. Det
kan vere sveert at forklare hvad
man gor og tenker i praksis, men
det er noget med hele tiden i samta-
ler at prgve at indkredse deres ideer
og deres fornemmelser af hvor de
gerne vil hen, hvad der virker for
dem...

Jeg prgver at ryste posen lidt og
seette brikkerne sammen pa en ny
made. Det er ikke mig der skal seette
dem sammen men jeg arbejder for
at man i fellesskab kan opdage
nogle nye mader at seette tingene
sammen pa.

Professionel ligeveerdig, anerken-

delse af foraeldre, resurseteenkning
— alle disse slagord handler altsa
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om mere end holdninger og nye
metoder. Det handler om et nyt
begreb for viden, videns-skaben og
herunder undersggelse og analyse.
Og det handler i hgjeste grad om
praksisfeellesskaber der deler og
kan arbejde kreativt og intuitivt
sammen ud fra denne vidensopfat-
telse. Her kommer ledelsesopgaven
ogsi ind.

Afslutning

Jeg har foresldet at lederens af
PPR’s vigtigste arbejde er arbejdet
med viden i og omkring PPR. Det
falder sammen med at der i tilta-
gende grad er behov for udvikling
af viden og udvikling af videnscen-
tre i kommunerne. Behovet for
evaluering og dokumentation af
indsatser og behovet for forskning
koblet til arbejdet er andre side af
denne bevaegelse. Der er mange der
med udgangspunkt i Aristoteles
inddeling af viden i tre former:
episteme, techne og phronesis
( Gustavsson 2000, Rasmussen
2004a) understreger behovet for at
den praktiske handveerksmeessige
og kreative, kunstneriske side af
viden (techne, phronesis) opprio-
riteres i forhold til anvendelse af
en blot teoretisk viden pé praksis.
Anvendelsen af denne tre-deling
og opprioriteringen af den hand-
veerksmaessige, kunstneriske, og
ogsd en reflekterende viden i prak-
sis (Schon 2001), er ikke uden pro-
blemer. For sddanne vidensformer
udvikles ikke kvalitativt af sig selv,
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men har nogle vidensmeessige, or-
ganisatoriske og kollektive forud-
seetninger. Ligesom kunstneriske,
f.eks. musikalske udtryk, bliver
til indenfor nogle kollektive stan-
darder og traditioner og en »feel-
les sans«, (f.eks. jazzimprovisation
i en gruppe ud fra en standard og
tradition) bliver komposition af
forstdelse og viden om konkrete
bgrn til pd grundlag af seerlige ka-
tegorier og prototyper forankret i
tvaerfaglig praksis. Disse vejleder,
som det er fremheaevet i artiklen,
teenkning og sam-teenkning i prak-
sis. Lederen af PPR, og ledelsen af
»vidensarbejdet«ikommunen, har
et seerligt ansvar for at give energi
til og skabe og koordinere videns-
skabelse pd omradet. Lederens
vigtigste opgave er nok at starte
med at introducere en ny vision for
viden — nye mader at forsta viden
i praksis pé. Her er et kritisk sam-
arbejde med andre videnscentre,
vidensinstitutioner og universite-
ter ogsé vigtigt: Det handler om
viden-skaben i praksis.
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Ledelse af Paedagogisk
Psykologisk Radgivning

I dette indlzeg vil der primeert blive fokuseret pa de seerlige
forhold i forbindelse med ledelse af Psedagogisk Psykologisk
Radgivning. Det vil samitidig ogsd veere nogle af de faglige
forhold, der giver forngden argumentation til at kreeve, at
lederen af PPR — ud over de generelle ledelsesmaessige kva-
lifikationer — har en uddannelse som psykolog.

De mere almene og generelle krav til ledelse — herunder per-
sonaleledelse — der ogsa er geeldende for PPRs leder, er mere
udforligt beskrevet i gurige artikler i dette temanummer.

Af Bjarne Nielsen,

formand for Peedagogiske Psykologers Forening

Lovgivningen

a. Hvad siger lovgivningen om
PPRs ledelse?

Ledelse af Paedagogisk Psykologisk
Radgivning (PPR)har vaeret me-
get central siden begyndelsen af
1970erne, hvor der blev dannet et
landsdeekkende system af skole-
psykologiske radgivninger — i be-
tydelig udstreekning gennem store
kommunale feellesskaber.
Reglerne for dette var frem til 1990
skrevet ind i skolestyrelsesloven.
Her blev angivet uddannelseskrav
- en ledende skolepsykolog, d.v.s.
en psykolog med leereruddannelse.
Samtidigblev den selvsteendige fag-
lige radgivningsfunktion udtrykt
med angivelse af, at den ledende
skolepsykolog udgver sin virksom-
hed over for skolekommissionen i
de involverede kommuner.
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I forbindelse med decentralise-
ringen bortfaldt de formelle ud-
dannelseskrav, og PPR-enhederne
blev mindre i takt med, at de en-
kelte kommuner opsagde feelles-
kommunale samarbejdsaftaler og
dannede egne PPR’er. I en raekke
sma kommuner blev PPR en del
af en samlet bgrnerddgivning, og
ledelseskravene blev mere utyde-
lige.

I et omfattende udvalgsarbejde,
der blev afsluttet i 1983, blev bl.a.
kravene til PPRs ledelse beskrevet
meget grundigt (Ulrich-udvalget
1983).

Et senere udvalgsarbejde be-
skrev i en afsluttende rapport til
Undervisningsministeren i 1997
en raekke kvalitetskriterier — her-
under bl.a. kvalitetskrav til PPRs
organisation (kriterie nr. 5) og le-
delse af PPR (kriterie nr. 6).
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Da disse kvalitetskriterier blev
aftalt i enighed mellem alle veesent-
lige interessenter omkring PPR,
kan det veere relevant at studere
de kvalitetskrav, der blev aftalt (U
ndervisningsministeriet 1997), og
de er citeret senere i denne tekst:

Senest er kravene til PPRs le-
delse blevet beskrevet i PPR-vej-
ledningen fra 2000.

b. Hvad siger lovgivningen om
PPRs opgaver?

PPR-lederen skal lede og admini-
strere i henhold til geeldende lov-
givning — sével i forhold til lovens
bogstav som visioner og gnsker til
fremtidig udvikling.

Hovedkravene fremgar af folke-
skolelovens § 3, stk. 2:

»Til bgrn, hvis udvikling krsever
en seerlig hensyntagen eller stgtte,
gives der specialundervisning og
anden specialpaedagogisk bistand«

og

§ 4. »Efter regler der fastsaettes af
undervisningsministeren, tilbyder
folkeskolen specialpsedagogisk bi-
stand til born, der endnu ikke har
pabegyndt skolegangen. »

samt folkeskolelovens § 12, stk.
2:

»Henvisning til specialundervis-
ning, som ikke er af forelpbig ka-
rakter, sker efter paedagogisk-psy-
kologisk radgivning og efter sam-
rad med foraeldrene«.
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Disse lovkrav er neermere beskre-
vet i to bekendtggrelser med tilhg-
rende vejledninger.

Bekendtggrelser og vejledning
beskriver to klare hovedtyper af
opgaver, der samtidig er PPR-ledel-
sens helt overordnede pejlemaerker
og grundlag for tilretteleeggelse af
arbejdet pad PPR:

1. Faglig kvalificeret udredning af
bgrn med store vanskeligheder
med udarbejdelse af forslag til
afthjeelpning.

2. Faglig medvirken ved udvik-
ling af sével dagtilbud for bgrn
som skoler til at indbygge stgrst
mulig hensyntagen til bgrn med
saerlige behov, s specifik udred-
ning af enkeltbgrn bliver forbe-
holdt feerrest mulige bgrn.

Det er i denne forbindelse, at mélet
— Skolen for Alle — har vaeret et
politisk mal siden 1969.
Lovgivningens krav og visioner
udtrykker retskrav for bgrn og for-
eeldre - og de udtrykker samtidigt
klare og éntydige forventninger til
PPRs prioritering og ledelse.

¢. Hvad siger lovgivningen om
organisation af PPR?
Lovgivningen stiller ikke seerlige
krav til den kommunale organisa-
tion af PPR — men kun til PPRs
opgavelgsning. Der stilles ej hel-
ler centrale krav til PPRs beman-
ding.
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Som fglge heraf, er der en meget
forskellig organisation og beman-
ding p4 PPR-enhederne — ogsé i de
nye 98 kommuner.

I det naevnte udvalgsarbejde om
PPR blev fglgende udtrykt i enig-
hed (Undervisningsministeriet
1997):

Kriterie nr. 5: »At PPR er
placeret som en egen og

synlig enhed:

Kvaliteten i PPR gges, hvis den
optraeder i form af en enhed med
samlet, administrativ og faglig
funktion. En sadan enhed bgr
veere et integreret led i den sam-
lede kommunale forvaltning.
Det er vigtigt, at PPR 1 foreeldre-
nes og bgrnenes dgjne fremtraeder
som en neutral og tillidsvaekkende
faglig lokal instans. Forseldrenes
tryghed ved PPRs radgivning er
helt afheengig heraf For forseldre
til de mest sarbare eller svaerest
handicappede er dette erfarings-
maessigt seerdeles betydningsfuldt.
PPRs gennemslagskraft styrkes
ved, at det interne tveerfaglige team
i organisationen kan indgd som en
integreret del af et tveersektorialt
samarbejde pa bgrn/unge omradet.
PPRs tilbud om dben rdadgivning
af foreeldre, bgrn og unge, laerere
og paedagoger er meget afhaengig
af tillidsforholdet til PPRs faglige
uafheengighed. PPRs muligheder
i det forebyggende arbejde heen-
ger saledes ngje sammen med,
hvorledes dette sporgsmal lgses.
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Den konkrete indplacering af PPR
i den enkelte kommune mad bero
pad kommunens forvaltningsstruk-
tur.«

I PPR-vejledningen er beskrevet
forskellige muligheder for PPR-
organisation i forhold til, hvilke
arbejdsopgaver den enkelte kom-
mune gnsker at tilleegge PPR —ud
over de i folkeskoleloven fastlagte
(Undervisningsministeriet 2000).
Det ovenfor citerede kvalitetskri-
terie nr. 5 udtrykker dog klart og
éntydigt argumenter for at organi-
sere PPR som en selvstaendig en-
hed, hvor der is@er argumenteres
med vigtigheden af at sikre PPRs
tillid fra foreeldrenes side.

Selv om kommunesammenlaeg-
ningen pr. 1.januar 2007 har med-
fgrt meget stgrre PPR-enhederide
98 kommuner, si er vilkdrene for
PPR-ledelse fortsat meget forskel-
lige hen over landet.

I det folgende vil PPR-ledelsen
blive beskrevet ud fra perspektivet
fra et selvsteendigt PPR.

Tillid til PPR/PPRs ledelse

PPR er grundleggende et rad-
givende system, der skal tilveje-
bringe mange instanser og perso-
ner det forngdne faglige grundlag
for at tilrettelaege indsats i forhold
til bgrn med seerlige behov.

Tillid til PPR fra alle sider er
en s@rdeles vanskelig opgave at
udvikle og vedligeholde, eftersom
der jeevnligt vil kunne veere endog
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meget stor uenighed mellem invol-
verede parter.

Der vil ofte veere modsatrettede
interesser pa spil — savel i forhold
til enkeltbgrn som i forhold til
mere generelle indsatser i form af
udvikling af dagtilbud, undervis-
ning i en Kklasse eller saerlige ud-
viklingsomrader pa en skole.

PPRs position og mulighed for
indflydelse er helt afheengig af,
hvorvidt det lykkes at sikre bred
tillid og opbakning pa alle niveauer,
bla.

e Elev/barn

e Foreeldre

* Leerer/psedagog
Skole/institutionsleder
¢ Kommunal ledelse
Politisk ledelse

Tilliden til PPR er i vid udstraek-
ning synonym med tilliden til PPRs
leder.

Det er PPRs leder, der er i di-
rekte samarbejde med den politi-
ske ledelse, den kommunale ledelse
og ledergrupperne for dagtilbud og
skoler.

Samtidig vil PPRs leder typisk
blive indblandet i samtlige uenig-
hedssager i forhold til bgrn, forzel-
dre og skole/institution.

Der er gennem drene mange ek-
sempler, der viser, at séfremt PPRs
leder primeert vaegter at tage hen-
syn til kun nogle af de nsevnte ni-
veauer, sa vil der kunne opsta store
problemer med tilliden til ledelsen
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af PPR - og dermed til hele PPRs
virksomhed.

Eksempelvis vil den PPR-leder,
der primert vaegter at gennem-
fgre radgivning og forslag om for-
anstaltninger til enkeltbgrn helt
uafhaengigt af det politisk beslut-
tede kommunale service-niveau,
ret hurtigt miste tilliden pa det
kommunale niveau.

Der udspringer meget dyre
foranstaltningsforslag fra PPR.
Manglende tillid til PPRs ledelse
fra den kommunale ledelse vil in-
den for en overskuelig tid medfgre
konsekvenser. Der vil kunne blive
ansat en ny leder — eller beslutnin-
ger om anvendelse af ressourcer
vil blive overladt til en anden type
leder. Andre typer af kontrolforan-
staltninger i forhold til PPRs leder
vil ogsd kunne komme i spil - f.eks.
rammestyring.

Omvendt vil den PPR-leder, der
lidt for iheerdigt veegter at fgje det
kommunale niveau ret hurtigt
kunne miste tillid i forhold til for-
eeldre og medarbejdere og ledere i
dagtilbud og skoler.

Udvalgsarbejdet om PPR be-
skriver bl.a. vigtigheden af tillids-
forholdet til PPRs virksomhed og
ledelse — herunder vigtigheden af,
at der er tale om en psykologfaglig
ledelse:

Kriterie nr. 6: »At PPR har
psykolog-faglig ledelse:

I forleengelse af ovenstdende (krite-
rium 5) er det vigtigt, at ledelsen af
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den peedagogisk-psykologiske rad-
givning har forngdent overblik og
viden om det arbejdsfelt, der i den
enkelte kommune er tillagt virk-
somheden.

Lederen er kommunens sagkyn-
dige pa omradet.

Tilliden til PPR - fra forzldre
og andre brugere — er i hgj grad
afhaengig af tilliden til lederen og
dennes faglige kvalifikationer.

Ledelsen udfgrer for kommunen/
det kommunale feellesskab opgaver
af overordnet karakter som fx:

- planlegning af den samlede

PPR-indsats
— udarbejdelser af analyser og re-

deggrelser over konkrete emner
— deltagelse i planlegning af ud-

viklingsprojekter pa bgrn- og
ungeomradet, herunder folke-
skolen
— statistiske opggrelser
- Arsberetning/virksomhedsplan
Hertil kommer den daglige ledel-
sesfunktion med bl.a. personale-
ledelse/-vejledning samt admi-
nistrative arbejdsopgaver og mg-
devirksomhed i forbindelse med
PPRs virksomhed i det hele taget.«

Det stiller séledes store krav til
lederen af PPR for at arbejde til-
straekkeligt strategisk oglangsigtet
for at opna et tillidsfuldt forhold til
samtlige niveauer og samarbejds-
partnere omkring PPR.

I denne proces vil der kunne
opsté betydelig debat og uenighed
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- sével internt pd PPR i forhold
til medarbejderne som i forhold
til konkrete eksterne samarbejds-
partnere.

Dilemmaet og valg af hoved-
strategi kan illustreres gennem to
typer af hovedstrategier for hvor-
ledes en leder veelger at forholde
sig til sine opgaver og nye krav til
organisationen — og hvor PPR-le-
delsen ngdvendigvis ma veelge mo-
del 2 pa trods af besveerlighederne
ved dette (Nielsen 2001):

1.Den kan leegge hovedvaegten
péa hensyn til organisationens
interne fungeren og mere eller
mindre lukke gjnene for de ydre
krav og forventninger. Det giver
mulighed for at pleje den interne
ro og harmoni blandt gruppe-
medlemmerne baseret pa det
indre sammenhold. Ved vedhol-
dende eksterne pres og krav vil
det give risiko for, at der péa et
tidspunkt kreeves radikale aen-
dringer med ekstern styring.

2. Hovedveegten kan leegges pa lg-
bende at tilpasse sig de eksterne
krav og forventninger med mu-
lighed for selv at kunne szette
dagsordenen for, hvorledes dette
skal foregd. Omkostningerne
vil kunne vaere intern konflikt
og uenighed med risiko for at
gdelaegge den interne harmoni
blandt gruppemedlemmerne.
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Psykolog- og ledelsesfaglig
etik/ansvar

Oveni de naevnte krav til at sikre
det ngdvendige tillidsfulde forhold
til alle PPRs interessenter skal om-
tales de mere psykologfaglige — og
ledelsesmaessige etiske spgrgs-
mal.

Det er gennem overvejelser pé
dette omréde, at de grundlaeggende
faglige argumenter for, hvorfor le-
deren bgr veere en psykolog, duk-
ker op.

Omvendt vil der siledes ogsa
hvile et tungt ansvar for den psy-
kologfaglige leder af PPR for at
leve op til disse fagetiske krav.

PPR beskaeftiger jo sig grund-
leggende med spgrgsmaél, der far
afggrende indflydelse pa bgrns liv
og dermed senere livsforlgb. PPR
udarbejder faglige udredninger om
bgrns situation og stiller forslag om
specialforanstaltninger for bgrn af
ofte meget radikal art.

De faglige udredninger hviler
ofte i betydelig udstreekning pé
psykologiske tests og andre tests,
hvis usikkerhed i de fleste tilfaelde
er betragtelig.

Har PPR den tilstreekkelige yd-
myghed til dette forhold?

Sikrer PPR sigi alle tilfeelde til-
streekkelig alternativ information
og viden, der kan be- eller afkraefte
resultater fra tests?

Ggr PPR tilstreekkeligt op-
meerksom pd denne usikkerhed
i forhold til samarbejdspartnere
og foraeldre, der ikke métte have
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den psykologfaglige baggrund for
at kunne behandle testresultater
med tilstreekkelig ydmyghed.

PPR - og dermed PPR-lederen
legitimerer den betragtelige udskil-
lelse af bgrn til specialforanstalt-
ninger, der finder sted i disse Ar.

Er vi altid dette ansvar be-
vidst?

Vil vi senere kunne f4 historiens
dom over, at PPR har béret et stort
ansvar for at fjerne de vanskelige
elever fra den almindelige skole,
og at vi fagligt har legitimeret, at
det ogsé er bedst for dem?

Nogen af os husker psykolog og
forfatter Jesper Jensens dom over
skolepsykologerne fra slutningen
af 1960erne som vaerende syste-
mets »lakajer«, »lappeskrseddere«
og »skraldemaend«. Besveerlige
elever blev fjernet med baggrund
i faglige argumenter fra psykolo-
ger.

I Sverige, hvor PPR ikke har den
samme teette forbindelse til udlgs-
ning af specialundervisning, har
undersggelser vist, at specialun-
dervisningens primeere funktion i
praksis er at aflaste den alminde-
lige undervisning. Dermed frihol-
des den almindelige undervisning
i et vist omfang for at involvere
sig 1 den ngdvendige udvikling.
Undersggelsen viste ogsa, at de
svageste elever samtidig fik for lidt
hjeelp.

Sikrer PPR-lederen sig méader
at fa pejlinger pa, hvorledes disse
forhold ser ud i eget omrade?
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Padagogisk Psykologi
Overvejelser over ovennaevnte
heenger i vid udstreekning sam-
men med kravet om PPR-lederens
bevidsthed og overvejelser pa det
meta-teoretiske plan — om bl.a.
samfunds-, menneske- og videns-
syn.

Igen er disse overvejelser helt
snevert forbundet med det es-
sentielle i fagomradet paedago-
gisk psykologi — og det er atter et
tungtvejende fagligt argument for,
at lederen af PPR er en psykolog
med solidt kendskab til den pseda-
gogiske psykologi.

Nogle af de grundlaeggende ele-
menter er bl.a. beskrevet i spe-
cialistuddannelseskravene til pae-
dagogisk psykologi (Dansk Psyko-
logforening 2005), hvoraf enkelte
dele skal treekkes frem her til at
anskueligggre disse krav, som sam-
tidig er krav til PPRs leder:

P=edagogisk psykologi betegner den
anvendte psykologi, der tager ud-
gangspunkt i en pseedagogisk proces
og som mal har udvikling, leering
og forandring.

Pxedagogiske psykologers ar-
bejde baseres pa psykologiske teo-
rier om udvikling, leering og for-
andringsprocesser, savel i forhold
til det enkelte individ som i forhold
til grupper og til organisationer.

Perspektivet i den paedagogisk
psykologiske intervention og tenk-
ning er fremadrettet og befatter sig
i hgjere grad med udviklingsbe-
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tingelser, planer for udvikling og
relationsmeessige forhold end med
diagnoser og drsagsforklaringer.

Paxedagogiske psykologers ar-
bejdsomrdde vil veere sdvel at med-
virke til at udvikle det enkelte barn
med saerlige behov til selvsteendigt
at kunne indga i feellesskabet som
at udvikle feellesskabet til at tage de
forngdne hensyn til bgrn og unge
med seerlige behov.

De paedagogisk psykologiske inter-

ventionsformer omfatter:

» Forebyggende indsats — at skabe
optimale udviklingsbetingelser.

e Foregribende indsats — identifi-
cere og foregribe risiko for mulig
fejludvikling.

* Indgribende indsats - iveerk-
seette forandringsprocesser og
foranstaltninger.

P=dagogiske psykologer:

* Er i stand til at beskrive syste-
mers/organisationers miljg og
have fokus pa kontekstuelle fak-
torers rolle i forbindelse med
udvikling af psykisk sundhed og
mistrivsel og dermed medvirke
til udvikling af rummelighed og
hensyntagen til alle bgrn i dag-
institutioner og skoler.

* Med udgangspunkt i en kon-
tekstuel synsvinkel, pd et viden-
skabeligt grundlag og ud fra en
ressource- og relationsorienteret
opfattelse skal kunne rette prak-
sis mod at fremme og stgite det
enkelte individs selvoplevelse og
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mestring i den kontekst, hvor det
befinder sig.

» Sezette radgivning ind i en hel-
hed ved at kunne gennemfgre de
relevante metateoretiske overve-
Jelser i forbindelse med indsats
for bgrn og unge — herunder at
inddrage hensyn til samfunds-
maessige og etiske forhold.

Syn pa viden: Helt aktuelt er det
for lederen at beskaeftige sig med
det videnssyn, der ligger til grund
for drgftelser om problemer hos
bgrn.

To hovedtyper af videnssyn er
beskevet af Gitte Haslebo som hen-
holdsvis det rationelle videnssyn
og viden som en social konstruk-
tion (se Haslebo 2002).

Individorienterede arsagsforkla-
ringer pa et naturvidenskabeligt
grundlag — med henholdsvis psy-
kologiske og/eller organiske &r-
sagsforklaringer — kan ofte veere
nyttige i en samlet sammenhzeng,
men de vil aldrig veere tilstraek-
kelige som baggrund for at stille
forslag om specialforanstaltninger
for bgrn.

Den bagvedliggende arsag-virk-
ning’s teenkning synes alligevel er
fortsat at veere meget dominerende
iden made, der tales om problemer
pa.

Mange psykolograpporter af-
spejler dette forhold ret tydeligt.

Det er et stort ansvar for lederen
at sikre medarbejdernes fokus pa
- og faglige kompetence til — ogsa
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at beskaeftige sig med problemer
ud fra en kontekstuel synsvinkel.
Det er her, at den fremadrettede
synsvinkel kan sikres.

I denne sammenhaeng ma der
sikres forstéelse for ngdvendighe-
den af at betragte barnet/eleven
i et aktgrperspektiv, hvor det vil
veere ngdvendigt og relevant at
beskeeftige sig med barnets virke-
lighedsopfattelse, normer, veerdier
og holdninger.

Eftersom de fleste medarbejdere
pa PPR - ligesom hos leerere, pae-
dagoger og foraeldre — har gennem-
gaet en uddannelse, hvor en arsags-
virknings teenkning er blevet ind-
arbejdet, vil de fleste PPR-ledere
skulle have uddannelsesmeessig
fokus pé kvalificering af medarbej-
derne til pa en konstruktiv made
at fa eendret dialogen om individ-
orienterede problemstillinger til
at udvide sig til ogsa at omfatte
relationer, kontekst og barnet som
aktgr i eget liv.

Udvikling pa PPR
PPR - og dermed PPRs leder — har
i vid ustraekning fokus pa udvik-
ling af andre systemer som skoler
og daginstitutioner.

Afggrende for dette vil veere,
hvorvidt det lykkes at gennemfgre
kontinuerlig udvikling af PPRs
egen tenkning, virksomhed og
arbejdsmade.

Det ma antages, at mange af de
vanskeligheder, der er i forbindelse
med at sikre hensigtsmeessig ud-
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vikling af skolers virksomhed til
at tage udgangspunkt i de aktu-
elle krav og de aktuelle bgrns si-
tuation og baggrund, ogsa vil veere
geeldende for at gennemfgre faglig
udvikling af PPR.

Nogle af de kreefter, der kan
virke som barrierer for udviklingen
af folkeskolen og eksempelvis fol-
keskolens specialundervisning er
beskrevet i to temahefter (Nielsen
2001 og 2002).

To hovedtyper af forklaringsmulig-
heder er beskrevet som henholds-
vis den fagbureaukratiske profes-
sionsopfattelse (enhver klarer sit)
og den manglende tradition for
styring.

I begge tilfaelde mé det konklu-
deres, at leereren (PPR-medarbej-
deren?) er den helt centrale aktgr,
hvis der skal gennemfgres udvik-
ling, der kan meerkes af bgrnene.

Der konkluderes, at udvikling
kun finder sted gennem at sendre
den professionelle selv — enten gen-
nem den langsomme proces med at
eendre grunduddannelsen og den
professionsopfattelse, der udvikles
her - og/eller gennem at skabe vil-
lighed hos den enkelte medarbej-
der til at udvikle nyt.

Det stiller PPRs leder over for
den vanskelige opgave at udvikle et
kollektivt orienteret samarbejds-
miljg pd PPR, hvor der er indbyg-
get professionelle samarbejdsfor-
mer, der sikrer drgftelser, afklaring
og aftaler om, hvorledes PPR kan
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og bgr indgé i vanskelige problem-
situationer, jfr. beskrivelse af kol-
lektivt orienterede skoler (Dahl,
Klewe og Skov 2004 og Nielsen
2001 og 2002).

I PPR-vejledningens kapitel 7
er beskrevet de mere traditionelle
krav til PPRs leder om udvikling af
det tveerfaglige teamsamarbejde,
om prioritering af arbejdsopgaver
og om veerdigrundlag for PPR-le-
deren (Undervisningsministeriet
2000).

PPR-lederen 2007 og i arene
fremover
Kommunesammenlaegningerne og
opgaveudlaegning fra amt til kom-
muner pr. 1.januar 2007 har givet
de fleste PPR-ledere en helt ene-
stdende mulighed for at fa drgftet
alle de grundleeggende spgrgsmal
med sével medarbejderne som
samarbejdspartnerne —uden at der
bliver stillet spgrgsmal ved, om det
nu ogsa er ngdvendigt.

Det er helt alment accepteret, at
PPR - og andre kommunale syste-
mer — er havnet i en situation, hvor
nyt skal bygges op i faellesskab.

Det skaber automatisk en vis
grad af villighed blandt medar-
bejderne, der giver mulighed for
at gennemfgre de grundlaegende
drgftelser og aftaler om opbygning
og udvikling af en ny PPR-teenk-
ning og —kultur med nye former
for indsats og nye prioriteringer.

Samtidig er PPR’erne blevet sa
store, at de automatisk vil veere i
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stand til at 1gse flere fagligt kree-
vende opgaver.

Det er PPR-lederens ansvar, at
disse muligheder udnyttes.

Der vil eksempelvis kunne ud-
vikles flere specialkompetencer
pé PPR, der kan sikre mere kva-
lificeret faglig udredning pa savel
individ-, som gruppe- og instituti-
onsniveau.

Der vil kunne udvikles flere kva-
lificerede specialforanstaltninger
lokalt — og feerre elever behgver
at blive henvist til eksterne spe-
cialforanstaltninger og specia-
listudredninger — eksempelvis pa
de bgrne- og ungdomspsykiatriske
afdelinger.

De nye og langt stgrre PPR’er
rader over s megen specialeksper-
tise, at det vil veere fagligt muligt at
involvere sig i stgrre evaluerings-
og forskningsprojekter, der méatte
have lokal interesse.

Et neerliggende tema vil vaere at
indbygge kontinuerlig evaluering
af effekt og udbytte af henvisning
til specialforanstaltninger.

Tilsvarende vil faglige analyser
pa et videnskabeligt niveau af ak-
tuelle lokale faglige temaer give
mulighed for stor indflydelse pa
forhold, der kan gavne bgrn og
unge.

Generelt har det store flertal af
landets PPR’er en stgrrelse og fag-
ligbredde, at det mé veere en faglig
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ambition at udnytte dette pa det
forskningsmeessige omréade — dels
pé det enkelte PPR — men ogsé i
samarbejde mellem to eller flere
PPR’er.

Det stiller igen krav til PPR-le-
deren - dels i forhold til at se mu-
lighederne og gennemfgre lokale
tiltag — og dels til at indga i samar-
bejde med kollegaer af PPR-chefer
om feelles projekter.

Der er allerede udviklet samar-
bejdsfora mellem PPR-cheferne pa
landsniveau, pa regionsniveau og i
et antal kommunale samarbejder
om f.eks. specialskoler m.v.

Mange steder vil der herudover
veere mulighed for at indga i sam-
arbejde om forsknings-, udviklings-
og/eller uddannelsesprojekter med
forsknings- og uddannelsesinstitu-
tioner i omradet.

PPR og konkrete PPR-ledere
haritidligere tider veeret markant
fremme i forhold til at gennemfgre
udviklings- og forskningsprojekter
om savel afgreensede emner som
stgrre og alment interessante em-
ner som lesning og problemad-
feerd.

Det giver altid stor bevagenhed
og mulighed for indflydelse — ogsé
pa landsniveau - hvilket generelt
er til gavn for den almene forstéa-
else og opbakning til vigtigheden
af PPRs opgaver for bgrn med seer-
lige behov.
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Behov for ny efteruddannelse
til ledere af peedagogisk-
psykologiske radgivninger

Lederne af de nye Pedagogisk Psykologisk Radgivninger
(PPR) star over for en reekke udfordringer. Men ledergruppen
er overset pa efter- og videreuddannelsesomradet. Der findes
stort set ingen kvalificerede efteruddannelser malrettet PPR-
lederne og de szerlige problemstillinger, de mgder i hverdagen.
Derfor har vi udarbejdet en ramme for en efteruddannelse,
som bl.a. skal bidrage til at opbygge et feelles ledelsesteoretisk

fundament for PPR-lederne.

To udviklingsomrader

De fremtidige udfordringer for
PPR ligger iseer inden for to ud-
viklingsomrader:

1) Kommunale strukturaendrin-
ger

I de nye stgrre kommuner er der
fx sket en sammenfgring af med-
arbejdergrupper, hvilket betyder,
at forskellige medarbejderkultu-
rer mgdes og en ny faelles kultur
skal udvikles. Desuden har PPR
i mange kommuner fiet nye ar-
bejdsopgaver, fx gkonomistyring i
forbindelse med de elever, hvis un-
dervisning tidligere var amtskom-
munens ansvarsomrade. Et sddant
fokus p& andre kerneydelser kan
risikere at medfgre et umotiveret
fokusskifte fra radgivning til for-
valtning af pengestrgmme.
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Af Ole Hansen og Ulla Senger

2) Peedagogisk kompetence-
udvikling

Den faglige tilgang til lgsning af
Igbende opgaver er under foran-
dring. Bl.a. gdr man - med hen-
blik pé udvikling af den rummelige
skole — fra ekstern diagnostik og
behandling til kompetenceudvik-
ling af det paedagogiske personale
som problemlgsende faktor. Det
betyder, at evnen til kompetence-
udvikling og skoleudvikling sam-
men med en kompleks medarbej-
dergruppe og andre ledere bliver

vigtig.

Fzelles fundament

Det ledelsesteoretiske fundament
blandt lederne af de paedagogisk-
psykologiske radgivninger tegner
et noget varieret billede. PPRs
organisationer er praeget af en
mangfoldighed af forestillinger om
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ledelse af virksomheden, der ikke
har noget egentligt ledelsesprofes-
sionelt teoretisk grundlag. De le-
delses- og organisationsteoretiske
retninger har op gennem de sidste
artier haft nogenlunde frit spil.

Desuden kan man pd ingen made
pasta, at det er et ensartet billede,
der tegner sig af PPR’s faglige ind-
sats baseret pa et steerkt teori- og
vidensfundament. Derfor har vi set
mange forskellige retninger praege
organisationen med forskelligartet
indsats til folge.

Endvidere kan der internt veere
tale om konkurrerende faglige psy-
kologiske teorier, der bgr pdkalde
sig den ledende skolepsykologs in-
teresse og medvirken til at skabe
en feelles virksomhedskultur med
peedagogisk tilgang.

Maéske er det netop i dag PPR’s
svaghed, at organisationen — bade
lokalt og nationalt —ikke er i stand
til at agere samlet med et tydeligt
og feelles budskab om de samfunds-
skabte forhold, der genererer da-
gens bgrn og pa sigt kan veere ar-
sagen til, at der skabes tabere.

En ramme for styrkelse af
kompetencerne

Et 2-arigt efteruddannelsesforlgh
for ledere af paedagogisk-psyko-
logiske radgivningsenheder kan
opbygges som tilvalgsmoduler i le-
delse. Disse moduler skal have til
formal at kvalificere nuvaerende og
kommende ledere af PPR-enheder
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til selvsteendigt at kunne varetage
ledelsesopgaver.

Forlgbet skal seette deltagerne i
stand til at vurdere, reflektere over
og anvende elementer, der indgar i
ledelsesprocessen fra et strategisk
til et operativt niveau. Fokusering
pé praksis skal vaere centralt for de
metoder og former, der anvendes i
efteruddannelsen, savel i forhold
til leering inden for det teoretiske
og praktiske som til det udviklende
perspektiv i ledelse.

Efteruddannelsen skal sdledes
béde give teoretisk viden og skabe
forbindelse mellem teori og prak-
sis. Initiativet skal veere med til
at kvalificere lederens personlige
handlekompetence i forhold til ar-
bejdet i et ledelsesfelt, der preeges
af kulturopbrud og kulturdannel-
ser. Der leegges derfor vaegt p4, at
undervisningen er praksisrelate-
ret.

Ledernes erfaringer udnyttes
i uddannelsens undervisnings-
sekvenser. Lederen af PPR skal
kunne reflektere over egen orga-
nisation, og det skal demonstreres,
hvordan teorien kan anvendes i
Igsningen af praktiske problemer,
herunder lgsning af komplicerede
opgaver pa flere fag- og sagsomra-
der samt ledelse og motivering af
medarbejdere.

Derfor skal efteruddannelsen
give lederen veerktgjer til at:
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* tilegne sig viden om sammen-
heenge, som er relevante for or-
ganisations- og kulturdannelse
samt de tilknyttede ledelsesfag-
lige omrader,

* analysere og beskrive relevante
faglige problemstillinger, bl.a.
med afsaet i konkrete erfarin-
ger, beskrivende begreber samt
relevante teoretiske forklarings-
modeller,

* udvikle evnen til at formulere
sig mundtligt samt kvalificere
evnen til som ledere skriftligt
at formidle faglige problemstil-
linger,

* laere at forholde sig perspekti-
verende til faglige og praksisre-
laterede problemstillinger samt
udteenke nye handlemuligheder
set fra et ledersynspunkt,

* kunne afkode, tolke og anvende
resultater fra forskningsverde-
nen.

Mal

Malet er, at PPR-lederen efter endt

efteruddannelse

* har erhvervet en teoretisk hel-
hedsforstéelse pa tvaers af orga-
nisatoriske, kulturelle og faglige
graenser,

* kan analysere organisationens
omgivelser

e kan fortolke og udforme over-
ordnede mél og strategier,

¢ selvsteendigt kan udforme mél og
helhedsplaner pé eget ansvars-
omrade og kan have en dialog
med beslutningstagere herom,
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* selvsteendigt kan lede og moti-
vere medarbejderne,

* er bevidst om og kan medvirke
til at skabe de ngdvendige vil-
kar for egen position, opgaver og
handlemuligheder.

Modulopbygning

Modul 1: Personligt lederskab
som fortzelling og fortolkning i
videnskabsteoretisk perspektiv
Temaet fokuserer pa, hvordan egen
ledelse kan iagttages og forstés i
forhold til et komplekst organisa-
tions- og samfundsbegreb, som er
foreneligt med et samfund i kon-
stant forandring. Der leegges veegt
pé at udvikle PPR-lederens kom-
petence til at se ledelsesbegrebet
i forhold til forskellige historisk
forankrede ledelsesteorier, iden-
titetsforstaelser og egen praksis,
herunder pa betydningen af valg/
fravalg af forskellige perspektiver
paiagttagelse af egen ledelsesprak-
sis.

I den forbindelse arbejdes med
at udvikle deltagernes forstdelse
af, hvordan et dynamisk refleksivt
ledelsesbegreb relaterer sig til en
kompleks kontekst af politiske,
kulturelle, rationelle og sociale lo-
gikker.

Modul 2: Professionel kompe-
tenceudvikling

Temaet fokuserer p&, hvordan kom-
petenceudvikling kan iagttages og
forstas i forhold til et komplekst
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begreb om organisatorisk lering,
som er forenelig med et samfund
i permanent forandring.

I den forbindelse arbejdes der
med at udvikle deltagernes for-
stéelse af, hvordan iagttagelse af
forskelle mellem forestillinger om
kompetent ledelse og nuvaerende
praksis identificerer omrader for
kompetenceudvikling. Der leegges
veegt pa at udvikle lederen af PPRs
kompetencer til at reflektere, ana-
lysere og arbejde med leering, stra-
tegier og teorier om kvalifikations-
og kompetenceudvikling i forhold
til egen praksis.

Desuden arbejdes der med at
udvikle lederen af PPRs forstaelse
af, hvordan iagttagelse af forskelle
mellem organisatoriske visioner og
eksisterende mgnstre og systemer
identificerer omréader for kompe-
tenceudvikling.

Der legges veegt pa at udvikle
lederen af PPRs kompetencer til
at iagttage konsistens mellem
anvendelse af kompetenceudvik-
lingskoncepter, implementerings-
strategier og teorier om ledelse og
organisationsudvikling i forhold til
egen praksis.

Der legges veegt pa at udvikle
lederen af PPRs kompetencer til
at forstd og handle strategisk i
forhold til, hvordan man konkret
udvikler personalepolitikker, per-
sonaleledelse, personaleudvikling,
og pé, hvordan begreberne kan an-
vendes som ledelses- og styrings-
redskaber.
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Modul 3: Beslutningstagen,
konflikter, magt og repreesen-
tation

Temaet fokuserer pd, hvordan
magt, konflikter, repraesentation
og leering er centrale fokuspunk-
ter for den méade, hvorpa lederen
og medarbejderne kommunikerer
beslutninger og synligggr beslut-
ningsgrundlag. Der laegges veegt
pé at udvikle lederen af PPRs for-
stéelse af, at kompetencen til at
treeffe beslutninger afggrende er
knyttet til ledelsens og medarbej-
dernes kompetence til at orientere
sig i og vaelge mellem forskellige
beslutningsmuligheder.

Modul 4: Ledelse, styring og
strategi

Temaet fokuserer pd netvaerks-
samarbejdets komplekse styrings-
og beslutningsprocesser og p4,
hvordan organisatoriske samar-
bejds- og forandringsprojekter
kan forankres i et 4bent organisa-
tionsbegreb, der ser refleksion af
mangfoldigheden af veerdier som
en styrke i demokratiske beslut-
nings- og kommunikationsproces-
ser. Mission, vision og strategier
ses i forhold til den aktuelle sam-
fundsmaessige udvikling fra en tra-
ditionel teenkning om hierarkisk
funderet styring af organisationer
til den nyeste teenkning om risiko-
ledelse og styring i lokale og mid-
lertidige netveerk.
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Modul 5: @konomisk ledelse
Temaet fokuserer pa at seette lede-
ren af PPR i stand til sével teore-
tisk som praktisk at analysere og
selvsteendigt vurdere gkonomiske
beslutninger som ledelsesinstru-
ment. Der skabes en grundlaeg-
gende forstéelse for den gkonomi-
ske tankegang samt de gkonomiske
begreber, modeller og beslutnings-
processer, som benyttes i bade of-
fentlige og private organisationer,
samt forskelle herpa.

Temaet skal satte lederen af
PPR i stand til at deltage i gkono-
miske beslutninger, have en viden
om styring af gkonomiske aktivi-
teter, ressourcer, investeringer og
finansiering.

Modul 6: Kvalitetsudvikling og
evaluering

Malet er, at lederen af PPR sével
teoretisk som praktisk tilegner sig
viden om og forudseetninger for at
lede arbejdet med kvalitetsstyring,
udvikling og evalueringsformer,
herunder kompetencen til at ana-
lysere og tilretteleegge implemen-
tering af resultater fra kvalitets-
og evalueringsprojekter.

Arbejdsformer

Arbejdsformen fleksibel og tilpas-
set den virkelighed, lederen af PPR
befinder sigi til daglig. Overordnet
vil der blive taget udgangspunkt
i de problemstillinger og opgaver,
deltagerne aktuelt beskeeftiger sig
med. Desuden vil der blive inddra-
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get forskellige cases.

Som udgangspunkt for arbejdet
vil der blive etableret netveerks-
grupper, hvis medlemmer har mu-
lighed for at mgdes bade rent fysisk
og pa nettet. Netveerksgrupperne,
som typisk har et begraenset antal
medlemmer, fx 5-6 personer, er i
vid udstreekning selvstyrende med
hensyn til tidspunkter for arbej-
dets udfgrelse, mgder og indbyrdes
forpligtelser.

Nogle uddannelsessekvenser
gennemfgres pd mindre seminarer
eller internater, fx med fremmgde
fredag og lgrdag to gange i et se-
mester. Ellers gennemfgres studie-
aktiviteterne i vid udstreekning i
de netbaserede netvaerksgrupper,
der med mellemrum mgdes ansigt
til ansigt for at gennemfgre stu-
diesekvenser samt drgfte og lgse
opgaver. Til den enkelte netveerks-
gruppe, er der knyttet en leerer/
konsulent, der er netveerksgrup-
pens vejleder og desuden har til
opgave at kommentere og vurdere
de opgavelgsninger, netveerksgrup-
pen sender til kommentering.

Netvaerksgrupperne star til sta-
dighed i elektronisk kontakt med
hinanden og deres tilknyttede
leerere/vejledere/konsulenter og
udggr i mange sammenhaenge et
samlet forum, fx i forbindelse med
internaterne. Netveerksgrupperne
fungerer ogsé i mange situationer
som responsgrupper, nar de kom-
menterer og evaluerer hinandens
arbejde, og de har til enhver tid
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mulighed for at udveksle informa-
tion og viden.

Afsluttende

Tanken med denne ramme for et

efteruddannelsesforlgb er, at for-

Igbet organiseres og gennemfgres

efter lov om dben uddannelse, s&-

ledes at den

e udggr et selvsteendigt afrundet
uddannelsesforlgb,

e er en erhvervsrettet viderega-
ende deltidsuddannelse, der ud-
bydes som aben uddannelse,

¢ tilrettelaegges som deltidsunder-
visning inden for en tidsramme
pa 2 ar,

e kan tilretteleegges som heltids-
undervisning, jf. § 2, stk. 71 lov
om aben uddannelse,

* tilretteleegges som fagligt af-
greensede moduler, jf. § 2, stk. 3
i lov om &ben uddannelse,

e skal vaere afsluttet senest 6 ar
efter, at lederen af PPR er be-
gyndt pa efteruddannelsen.

Efteruddannelsen skal endvidere

normere til et antal studenterars-
veerk.
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Et studenterarsveerk er en hel-
tidsstuderendes arbejde i 1 &r og
svarer til 60 point i European
Credit Transfer System (ECTS
point).

Ved opggrelsen af medgdede
ECTS point indregnes arbejdsbe-
lastningen ved savel skemalagt un-
dervisning som ved forberedelse,
udarbejdelse af skriftlige arbejder,
herunder gvelser, cases, synopser
og afsluttende projekt samt forud-
sat selvstudium.

Efteruddannelsen for ledere
af paedagogiske psykologiske
réddgivninger er teenkt ind i en
kompetencegivende efteruddan-
nelse, der kan matche elementer
i en Diplom eller Master. Men
til den del kreeves godkendelse i
Undervisningsministeriet og en
uddannelsesinstitution, der vil st
for gennemfgrelsen.

Den sidste del volder dog igen
problemer — her er University
College Nordjylland klar til at
samarbejde om et efteruddannel-
sesinitiativ for ledere af psedago-
giske psykologiske radgivninger.
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Forfatterne i temanummeret
»Ledelse under forandring«

Mads Hermansen

er cand. psych, ph.d. og dr. paed. Professor
ved Copenhagen Business School knyttet
til Learning Lab. Har i begyndelsen af aret
afleveret den Rockwool finansierede under-
sggelse Dansk Skolekultur om uro og fag-
lige fremskridt i skolen. Har skrevet en lang
reekke bgger om organisationsudvikling, lee-
ring og undervisning bl.a. Omlering 2003
og Leeringens Univers (1996)

Kit Sanne Nielsen

er cand.psych. og specialist og supervisor
i organisationspsykologi. Hun har i 20 ar-
bejdet i egen konsulentvirksomhed med
ledelsesudvikling, organisationsudvikling,
coaching, konfliktlgsning, konsulentuddan-
nelse for psykologer og organisationskon-
sulenter, og har iseer beskeeftiget sig med
relationsarbejde i bade private og offentlige
virksomheder. Hun er efteruddannet inden-
for den narrative og systemiske metodik og i
gruppedynamiske metoder. Hun har skrevet
3 bgger og mange artikler igennem &rene.
Desuden haft sin egen brevkasse og klumme
i dagbladet Politiken om erhvervspsyko-
logi. Hun driver konsulentvirksomheden
»Erhvervspsykologerne, Kit Sanne Nielsen
ApS«iHellerup. Se: www.kit-sanne-nielsen.
dk

Steen Hildebrandt

er cand. merc. og ph.d., professor ved
Handelshgjskolen, Arhus Universitet, part-
ner og formand for Hildebrandt & Brandi
A/S, fagredaktgr pa dagbladet Bgrsen, fore-
dragsholder, forfatter, redaktgr og bidrag-
yder til mere end 250 bgger om ledelse samt
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forfatter til flere hundrede artikler og kro-
nikker om ledelse mm.

Niels Peter Rygard

arbejder med lederudvikling og organisa-
tionsudvikling som konsulent. Har specia-
liseret sig i organisation af arbejdet med
marginaliserede klienter, senest et EU pro-
jekt og et globalt projekt om uddannelse af
bgrnehjemsmedarbejderei 3. verdenslande i
omsorg for 0-2 arige. Projektet foregdr nu i
samarbejde med DP og Sosumedia. Se www.
attachment-disorder.dk

Allan Holmgren

er magister i psykologi fra Psykologisk

Laboratorium,Kgbenhavns Universitet,

1981. Grundlagde Snekkersten Kollektivet

1982, og DISPUK i 1990. Udnaevnt til ad-

jungeret professor i Coaching som ledelses-

redskab ved institut for Ledelse, Politik og

Filosofi, CBS.Har fire bgrn og 2 bgrnebgrn.

Ivrig tennis- og badmintionspiller. Har lgbet

tre marathonlgb. Rock-, blues og jazzgui-

tarist.

Seneste publikationer:

Narrativ og diskursiv ledelse. I: Helt,
Poula (red.): Lederskabelse. Kgbenhavn:
Forlaget Samfundslitteratur, 2006.

Kartografisk seismograf. I: Nepper-Lar-
sen, Fuglsang & Ljungstrgm: Filosofiske
stemmer — festskrift til Ole Fogh Kirkeby.
Kgbenhavn: Forlaget Samfundslitteratur,
2007.

Systemisk og narrativ terapi. I: Karpatschoff
& Katzenelson (red.): Klassiske og mo-
derne psykologiske teorier. Kgbenhavn:
Hans Reitzels Forlag, 2007.
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Nadja U. Praetorius

er mag.art. i psykologi og specialist og
supervisor i psykoterapi. Efter ti ars uni-
versitetskarriere som adjunkt og lektor i
tveerkulturelpsykologi og socialpsykologi pa
Kgbenhavns Universitet og RUC valgte hun
at blive kliniker. Efter psykoterapeutuddan-
nelse i Danmark og U.S.A. har hun arbej-
det som privatpraktiserende psykolog, som
selvudviklings- og meditationsleerer og som
supervisor og underviser for professionelle
behandlere i private og offentlige institutio-
ner. Hun er kursusleder og foredragsholder
og har specialiseret sig i forebyggelse og be-
handling af stress.

Henning Strand

er cand. psych., specialist og supervisor i
psykoterapi og i peedagogisk psykologi. Han
har psykologerfaringer fra bgrnepsykiatrien
og PPR og har siden 1997 veeret ledende
psykolog ved PPR i Herlev Kommune. Han
har skrevet en raekke artikler om familie-
terapi, konsultation og supervision og er
medforfatter til flere bgger. Henning Strand
har veeret med i redaktionen af tidsskrif-
tet »Psykologisk Peedagogisk Radgivning«
i neesten 20 ar.

Ole V. Rasmussen

er psykologfaglig chef i kontoret Stgtte,
Radgivning og Sundhed i Kgbenhavns
kommune. Han er cand. psych., specialist
og supervisor i Bgrnepsykologi. Han har
tidligere veeret ansat som psykolog, leder
og koordinator i forskellige PPR-kontorer
og som adjunkt p4 RUC. Han har forstaet
flere praksisforskningsprojekter bl.a. et
med Charlotte Hgjholt i Frederikssund
Kommune (»Brugerperspektiver pd PPR«)
og et i Herlev og Hundested kommuner
(»Psykologers viden i praksis«). Herudfra
har han publiceret artikler vedr. psykolo-
gisk viden og professionalitet, sidst i artik-
len: Bevaegelse, teenkning og organisation i
professionelt arbejde, i: Psyke & Logos, nr.
2. 2006, Dansk Psykologisk Forlag.
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Bjarne Nielsen

er cand.paed.psyk og blev ledende skolepsy-
kolog i Skibby og Jeegerspris i 1977, bgrn
og ungechef i Jaegerspris i 1993 og er nu
fagchef for Kvalitet og Seeropgaver i den nye
Frederikssund kommune.

Blev indvalgt i bestyrelsen for Skole-
psykologernes Landsforening i 1981, og
har siden 2001 veeret formand for denne
forening, der nu hedder Peedagogisk
Psykologers Forening. Er samtidig formand
for Samrédet af PPR-chefer i Danmark. Var
i perioden 1984-1996 medlem af Danmarks
Leererforenings hovedstyrelse.

Ulla Senger

Er lektor, cand.mag. og Ph.d. Har flere
ars erfaring med ledelses- og organisati-
onsudvikling fra forskningsarbejde ved
Syddansk Universitet og i samarbejde med
Alborg Universitet. Har undervist ved
Masteruddannelsen i ledelse ved IFPR,
SDU. Sidste udgivelse: Udviklingsprojekter
som leeringsrum sammen med Jens Dolin,
Erik Laursen og Peter Henrik Raae, 2005.
Ansat som lektor pd CVU Nordjylland
University College,

Ole Hansen

Er cand.peed.psych og specialist i paedago-
gisk psykologi. Forhenveerende chefpsyko-
log og leder af Undervisningsministeriets
KVIS program. Forfatter og foredragsholder
til tekster og opleeg om folkeskolens rum-
melighed og de udfordringer, der fglger i
kglvandet heraf. National koordinator for
et europeeisk konsortium, der udvikler et
fremtidigt intelligent laesesystem for leese-
usikre elever. Leder af samarbejdet mellem
Hggskolen i Hamar og CVU Nordjylland
omkring implementering af LP-modellen
pa danske skoler.

Har netop redigeret bogen ‘Skoleledelse og
leeringsmiljg’, DAFOLO 2007.

Ansat som projektchef pa CVU Nordjylland,
University College.
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20. Hermansen, Mads (Professor at Copenhagen Business School). Leadership.
Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007, Vol. 44, 365-380. — In Denmark four teach-
ing styles are typically recognized, when teachers are viewed as: fiery souls, guardians
of traditions, problem solvers, and harmonious teachers. Two variables are extracted:
problem solving and involvement. A good leader must be able to mediate between his
attention towards the individual position of the teachers and their collective attention
towards their function as teachers. Three demands of qualifications of leadership are
presented: field knowledge, self reflectivity, communication — reflection — decision
making. The author then presents The Big Five and Thinking Styles (Sternberg).
The higher BF-scores, the better leadership (Neuroticism the opposite). Presenting
the 13 Sternberg categories, it is hypothesized that leadership correlates positively
with legislative, hierarchical/oligarchic, global, internal/external and liberal. These
hypotheses may easily be tested, using the categories presented. — Bjgrn Gleesel.

21. Nielsen; Kit, Sanne (Specialized psychologist in organizational psychology).
Leadership Through Change. Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007, Vol.
44, 381-392. — Recent changes within public services comprising a reduction of the
number of Danish municipalities from 275 to 98 put great demands to public leaders.
How do leaders of e.g. school psychological offices balance between innovation — staff
development — the expert role — strategy making? Five important questions are posed:
1. To whom should I be loyal? 2. Am I still an expert? 3. Can I deal with continuous
change? 4. Am I trustworthy? 5. Am I just a chess piece, and do I make a difference?
Changes are met in different ways: apathy — protest — unwilling obedience — formal
obedience — genuine acceptance — enrolment — dedication. The processes of change
has four stages: chock — withdrawal — realization and adaptation — reconstruction.
Through externalization as in valid narratives it is possible to guide the staff through
their crises. In a complex municipal world, the school psychological office might be
thought of as a big-band, in which its director facilitates improvisation from its mem-
bers within a musical framework. — Bjgrn Gleesel.

22. Hildebrandt, Steen (Professor at the Arhus Business School). Leadership in
the Learned Society. Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007, Vol. 44, 393-405
— This article presents a general introduction to leadership. Some remarks are made
on social intelligence, leadership and health, the ultimate future potential, and per-
sonality dependent leadership. Leadership is about setting goals, obtaining results
together with others. Direction is essential e.g. from the dictator, the managing direc-
tor, or the school head. The demands of leadership within public service came as a
surprise, but this is due to the fact, that no distinction has been made earlier between
administration and leadership. Leadership is also about change and choices between
alternatives. In the informal organization the constituents are thoughts, beliefs, and
emotions. The good leader manages to fill the gap between rules and administration
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on one hand and personal stance, evaluation, action, and intuition on the other. The
important thing is to define the principles and rules, that guide decision making.
— Bjorn Glzesel.

23. Rygard; Niels, Peter (Consultant in development of organizations). The
Conditions for Chief Educational Psychologists in the New Municipalities
and Regions. Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007, Vol. 44, 406-410. — Three
central problem areas have emerged, following the municipal reconstruction: the
relationship between the school psychological office and local administration, the
many different types of tasks, and the leadership of many new employees from dif-
ferent places. Three different ideologies of leadership are presented: »The McDonald
Model«, which results in a »handbook« of certain procedures. It gives answers to the
question, how do we simplify our work? »The Artisan Model«, used to solve more
unforeseeable questions. It answers the question: What angles should be examined
before we act? »The Self-guiding Team Model« is more internationally inspired and
answers the question, how do everyone contribute to solve the problem? All three
models have their advantages and drawbacks. What is needed is a thorough local
analysis making the problems explicit, resulting in decisions about how and when
the different models should be applied. — Bjgrn Gleesel.

24. Holmgren, Allan (Director of the DISPUK Training Organization and professor
of coaching at The University of Copenhagen). Doomed to Leadership - Power,
Impotence and Freedom. Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007, Vol. 44, 411-
430. — There is an increased focus on leadership. The government has decided that all
leaders within public service must obtain a diploma in leadership. Leadership seems
to have become a problem since all leaders must receive further training. How is it
possible for the individual leader to find his way in the ways leadership are discussed?
What is the problem? This article presents a post structuralistic perspective of lead-
ership, concluding that all leadership is doomed to fail completely. Leadership is like
child rearing: no general answers fit the leader’s concrete problems. The more theory,
the more models, the more promises, the further one gets away from the everyday
situation as it is perceived by leaders. But the article does not contain a pessimistic
message. On the contrary. It is always possible to do something, because power and
expectations are based on liberty to establish counter power, to practice civil diso-
bedience, to establish pockets of freedom from the norms of modern power. — Allan
Holmgren.

25. Preetorius; Nina, U. (Specialized clinical psychologist, therapist and supervi-
sor). Modern Management and Modern Grandiosity. Psykologisk Pedagogisk
Radgivning, 2007, Vol. 44, 431-444. — The perspective is to render it plausible that
work related load factors may procure an experience of alienation, which in its way
may cause invalidating stress reactions. All load factors contain an element of aliena-
tion, whether it may be simple ones like work overload or it is about the deconstruc-
tion of the evaluation systems of authentic self-confidence and experience of identity
and the following other-directed construction of a self, dependent on situations — and
perceptions of the outer world, creating the departure point for the establishing of
what I choose to call conformal and uniform individualism. The article leads into an
invitation to exert qualified criticism and self criticism amongst theoreticians, pro-
fessional experts, and coaches as well as practitioners within modern organization
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of work and leadership of delusions of grandiosity about the endless possibilities of
leaders to create expansion and of obtaining goals — yes: that only our fantasy and
our discourses on reality puts limits. — Nadja U. Preetorius.

26. Strand, Henning (Chief school psychologist in Herlev). Dilemmas and
Paradoxes in Educational Psychology. Psykologisk Pzedagogisk Radgivning,
2007, Vol. 44, 445-468. — A recent Danish reconstruction of our municipal structure
has led to many changes and demands, also in school psychology. The tasks of school
psychologists and the many different expectations from users and other institutions
makes it very important to analyze and discuss the situation. David Campbell’s »se-
mantic polarities« are introduced as a means to analyses: stability vs. change puts
demands on leaders to balance in an optimal way. Control vs. trust and the derived
positions between obedience and responsibility is another challenge. A widespread
discrepancy between value-based leadership as proclaimed by the authorities, and
detailed rules and guidelines, issued by these as well is an example. There is an on-
going conflict between »serving the authorities« and being loyal to your employees.
The leader must react in an calculated way towards the many very different prefer-
ences and needs, he is met with; must meet the parties where they are, and at the
same time preserve his own integrity and ethics and keep focus on the overall goals.
— Bjorn Gleesel.

27. Rasmussen; Ole, V. (Chief educational psychologist in Copenhagen). School
Psychology on the Move. Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007, Vol. 44, 469-
483. — School psychology is on the move. Around employees and leaders many things
happen, putting pressure on the organization and its individuals towards development
and change. But can participants change themselves without carrying along their
nature and their power of existence? Finding yourself, creating yourself, and partici-
pating in creating your organization in relation to existing conditions, possibilities,
and pressure around you are necessary moves that demand direction: — and leader-
ship. But what is the life of professions and organizations really about? Knowledge,
professionalism are the most important issues in the professional everyday life in their
organizations. Knowledge and organization are two aspects of the same issue. Based
on this, the author looks at the specific challenges and pressures on school psychol-
ogy today — and the possible moves that might be made. It is all about leadership of
knowledge. — Ole V. Rasmussen.

28. Nielsen, Bjarne (Chief educational psychologist and administrator of special sup-
port in Frederikssund). Leadership of School Psychology. Psykologisk Peedagogisk
Radgivning, 2007, Vol. 44, 484-494. — School legislation demands that children with
special needs are offered special education. It also demands that each child, prior to
sp.ed., is seen by a school psychologist or another employee at the s.p. office. While
no specific rules as to size of a s.p. office exist, the Ministry of Education has, how-
ever, recommended in a report, that such offices should be organized as separate and
visible entities, and that its leaders have a pedagogical psychological background.
Educational psychology must deal with both sides of relationships: the individual
child and his environment - in school and at home. A recent administrative change
has rendered school psychology to be centralized: much fewer, but considerably larger
offices. This makes it necessary and important to analyze all aspects of the services
and to upgrade the quality of these. — Bjgrn Glzesel.
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29. Hansen, Ole & Sender, Ulla (Project leader and lecturer at the University
College of Northern Jutland). The Need of Supplementary Training of Leaders
of the School Psychological Offices. Psykologisk Pedagogisk Radgivning, 2007,
Vol. 44, 495-500. — Due to changes in the municipal structure and the new demands
of administrative skills. Leaders of school psychology need upgrading. The authors
present a plan for a new in-service training program with these goals: a theoretical,
holistic understanding of their organizations and their networks, ability to analyze
the surroundings, expounding and setting of overall goals and strategies, independent
goal and strategy planning of own institution, ability to lead and motivate employees,
conscious and active planning of necessary prerequisites for own position, tasks, and
developmental space. The program is expected to have a duration of two years as a
part time study. — Bjgrn Gleesel.
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Forspildte liv

Zygmunt Bauman: Forspildte liv, Hans
Reitzels Forlag, 2005, 172 sider, 225 kr.

Zygmunt Bauman, polsk-jgdisk pro-
fessor emeritus i sociologi ved Leeds
Universitet, har beskaeftiget sig med em-
ner som arbejderklasse, kultur, herme-
neutik, holocaust og er vel iseer kendt for
sine modernitetsstudier. Hans Reitzels
Forlag har udgivet flere af Baumann’s
veerker. Her skal hans »Forspildte liv«
anmeldes.

Baumann er fgdt i Polen i 1925. Efter
krigen blev han uddannet ved Warszawas
Universitet, hvor han i 8 ar fra 1960 un-
derviste i almen sociologi. Pga. politisk
og antisemitisk pres, rejste Bauman til
Israel, hvor han underviste pa Tel Aviv
Universitet i 3 ar, indtil han modtog pro-
fessoratet ved Leeds Universitet. Han
underviste i Leeds frem til starten af
1990’erne.

I »Forspildte liv« beskriver Bauman
betingelserne for in- og eksklusion
i postmoderniteten. Han opdeler
forbrugere i hhv. sunde og defekte
forbrugere. Den sunde forbruger har
de gkonomiske midler der skal til — og
hvis ikke, lI&ner han dem — og han sgger
at erhverve sig ny produkter hele tiden,
hvilket den defekte ikke kan. Da staten i
langt mindre grad end tidligere vil patage
sig opgaven at genetablere enkeltindivi-
der, der er faldet udenfor. Da vejen retur
til feellesskabet er langt mere kompleks
og derfor vanskeligere end tidligere, og
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fordi problemet at blive udstgdt anses
som privat og overdrages den enkelte
at lgse, vokser gruppen af tilsidesatte
og udstgdte ligesom vore affaldsplad-
ser. Skellet mellem »vi« i feellesskabet
og »de« udenfor, afgreenses ngje. Da
velfeerdsstatens omsorgsfunktion at
tage vare pa social genetablering som
sikkerhed for den enkeltes udstgdelse nu
ifg. Bauman er demonteret, har staten
konstrueret en ny opgave som beskyt-
ter af forbrugerens personlige sikkerhed
(dvs. materiel, kropslig og hva. habitus)
mod udefra kommende trusler. Disse
trusler er kriminalitet, »underklassens«
asociale adfzerd og global terrorisme.
Bauman argumenterer for, at vi alle er
i fare for uden varsel pludselig at finde
os selv i gruppen af socialt udstgdte, eller
som »menneskeligt affald«, som han kal-
der det. Udstgdt bliver man hvis man er
uden arbejde, syg, gammel eller utilpas-
set, fx kriminel. Det er galt nok at veere
lokal udstgdt, men kommer man langvejs
fra, som indvandrere og flygtninge, er
vejen ind i feellesskabet neesten uoversti-
gelig. Selvom Vesten eksporterede vore
egne udstgdte og overflgdige borgere i
starten af sidste arhundrede til yder-
omréader vi ansd som »underudviklede«,
har yderomréderne stadig ikke kapacitet
til at aftage vore produkter i det om-
fang der er ngdvendigt for at forbruget
ogsa der stiger. Opstar der krige og vold
i yderomraderne, der ggr de lokale til
flygtninge, hjemlgse og uden for loven,
har diskursen om disse féet alt andet end
en omsorgsmeessig karakter de senere
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ar. Vi taler om gkonomiske flygtninge og
asylansggere som potentielle nassere og
snyltere, kreeftsvulster pa »vores« livs-
stil, og siden angrebet pA WTC d. 11. sep-
tember er de ogsd misteenkte for at veere
terrorister. Men flygtninges bergring
med vold og krig, hjemlgse, statuslgse,
identitetslgs masse ofte uden for loven,
minder os ogsa om vores egen sarbarhed
og usikkerhed. De vaekker vor eksisten-
tielle angst for at tabe social identitet.
Det er baggrunden for, at vi forsgger at
holde dem ude af vore liv og samfund.

»Forspildte liv« beskriver ganske
nedsléende det indholdslgse, uengage-
rede, og flygtige menneskes sarbare og
udleverede position i en postmoderne
verden, og hvor lidt der skal til for plud-
selig at befinde sig uden for feellesskabet,
da betingelserne er fzellesmenneskelige.
Indirekte advokerer Bauman for
alternative feellesskaber, menneskeligt
engagement og pirker til stillingtagen
om vi vil veere denne tingenes tilstand
bekendt.

Bogen er skrevet i et meget letleeseligt
og til tider poetisk sprog. Det kan
anbefales at leese den sammen med
andre veerker af samme forfatter, ex.
Flydende keerlighed (2004) og Arbejde,
forbrugerisme og de ny fattige (2002),
begge Hans Reitzels Forlag.

Anne Berry

Et studie i inklusion

Marianne Estelle Nysom Egebrgnd:
Negativ social arv — Inklusion vs. as-
similation. Frydenlund, 2007, 84 sider,
149 kr.

Da vi i begyndelsen af 1960’serne pa

Danmarks Padagogiske Institut havde
pavist skolemodenheds prgvernes ubru-
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gelighed, kunne vi fglge konklusionen op
med en beméarkning om, at frem for at
ggre barnet skolemodent, handlede det
nok s meget om at ggre skolen bgrnemo-
den. Fgrste halvdel af dette udsagn inde-
holder assimilations perspektivet, mens
anden halvdel demonstrerer inklusions
perspektivet. Inklusions begrebet var
ikke pé banen den gang, og vi kilede pa
med at nedtone elvdifferentieringen til
fordel for undervisningsdifferentiering i
bestraebelsen pé at introducere enheds
skolen med sammenholdte klasser fra
bgrnehaveklasse til 10. klasse.

Inklusions begrebet kan antages at
have veeret inkluderet i den »doxa« eller
kontekst, som rumsterede i hovedet pa
den franske sociolog, Pierre Bourdieu,
mens han lavede sit »udkast til en prak-
sisteori«, der i sit grundsyn sigtede mod
inklusion af befolknings elementerne fra
det nedlagte franske kolonistyre i nord-
afrika i den europeeiske del af Frankrig.
Bourdieu er uovertruffen i henseende
til at indprente, at der ikke er noget s&
praktisk som vel gennemteenkt teori.
Det geelder om at finde den teori frem,
der passer til hvert enkelt problem. Et af
hans vigtige kernebegreber kalder han
»epistemisk refleksivitet«. Det betyder,
at forskere skal indtage undersggelses-
objektets position og spgrge, om deres
forskning og dens resultaterer er bedre
og rigtigere i den givne sammenheeng
end den opfattelse, der allerede findes
blandt dem, som er forskningens gen-
stand. Hvis man udskifter »forskere«
med bgrnehavepaedagoger og undersg-
gelsesobjektet med bgrnehavebgrn, sé er
man midt i en bgrnehave hverdag.

Det er Marianne Estelle Nysom
Egebrgnd umistelige fortjeneste, at hun
bringer Bourdieus teenkeméader ind i en
bgrnehavesammenheeng og dermed til-
lige ind i enhver anden dansk institution.
Her finder man vel gennemtaenkt teori,
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der bade er afledt af og direkte praktisk
i en bgrnehaves dagligdag. Denne lille
bog skaber klarhed og afklaring omkring
begrebet inklusion, der ellers i manges
bevidsthed kunne veere pa vej til at blive
et blot og bart modeord med hvad deraf
fglger i retning af overfladiskhed og
tomhed. Det er ogsé rart at se inklusi-
onsbegrebet anvendt pa andet end spe-
cialundervisning og etniske minoriteter.
Hvordan har et bgrnehavebarn eller en
skoleelev det, medens en af forseldrene
er i feengsel!? Denne bog rummer red-
skaberne til at finde ud af det.

Man bedes bemeerke, at der bogen
igennem tales om inklusionsperspekti-
vet og assimilationsperspektivet. Bogens
undertitel er egentlig mindre heldig,
eftersom de to begreber her stilles di-
rekte overfor hinanden, skgnt de tilhgrer
hver sin sfeere. Inklusion har med det
sociale felt at ggre, medens assimilation
i Piaget’sk forstand er noget der foregar
i en indleeringssituation mellem grerne
pé eleven. Jeg kan bedst lide de fgrste to
tredje dele af bogen, med gennemgang
af den forstdelsesorienterede og den ma-
lorienterede trekant. Gennemgangen er
levendegjort gennem livsneere og feengs-
lende implementeringer og eksempler
af et ellers kompliseret teoretisk felt.
Bourdieus begreb, »doxa« anvendes
hyppigt. Med dette udtryk betegnes op-
fattelser og styrkeforhold, der tages for
givne. De vil ofte veere ubevidste. I avis
journalistik ses udtrykket oversat med
kontekst, som langt hen ad vejen giver
god mening. Doxa er i sleegt med ord
som doktrin og ortodoksi, som udtrykket
kan udarte sig til, nar det bliver italesat
pé en al for stiv og doktrineer méde. Jeg
savner Pierre Bourdieus navn pa litte-
raturlisten. Det skyldes velsagtens, at
der ikke er direkte henvisninger til hans
veerker. Men alligevel, — nar nu Reitsels
forlag har udgivet flere af hans titler pa
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dansk; 12005 saledes hans »Udkast til en
praksisteori«, anmeldt her i tidsskriftets
arg. 2006, — s skulle det bare mangle!

Marianne E.N. Egebrgnds formar i
sin sprogformning at komme helt om
bag ordene i sine analyser af eksempler,
lovregler og begreber. Det ggres med ele-
gance og lethed uden at fornemmelsen
af dybsindighed forstyrres, tveert imod
fremhaeves det dybsindige.. Denne lille
bogbgr findes — gerne i flere eksemplarer
- p& enhver PPR. Den er god at have
med i bagagen — bade den &ndelige og
den handgribelige, — nar der kaldes pé
konsultativ bistand.

Pierre Bourdieu: Udkast til en prak-
sisteori — indledt af tre studier i kabylsk
etnologi. Hans Reitzels Forlag, 2005, 372
sider, 375 kr.

Anders Leerskouv,
Privatpraktiserende psykolog

Velstand er akkumulering
af muligheder

Toffler Alvin & Heidi: En verden i vaekst
Bogens noter kan leeses pd www.boer-
sensforlag.dk under »En verden i veekst«.
Bgrsens Forlag, 2006. 447 sider, 460 kr.

Som underviser er det ngdvendigt ogsa
at orienterer sig fremtidsrettet. Bogens
forskningsbaserede fremskrivninger af
globale trends viser, at neeste velstands-
fase vil blive revolutionerende og at den
allerede sker i hgjt tempo overalt pa
kloden. Spgrgsmaélene er fglgelig: Hvad
vil det betyde for oplevelsen af den sti-
gende kompleksitet i vores dagligdag
og arbejde? Far det betydning for vores
livs- og familieformer? Og hvilke uddan-
nelsesmaessige forudseetninger skal de
unge udrustes med?
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Forfatterparret skrev i 1970 bogen
»Fremtids-chok«, som blev udgivet i
mere end 100 lande. Nu er pastanden,
at velstandsrevolutionen vil skabe utal-
lige muligheder inden for de sociale,
kulturelle og uddannelsesmaessige om-
réder. Bogen handler selvfglgelig ogsd
om gkonomi, hvor en konsekvens bliver,
at egentlig fattigdom afskaffes.

Historisk set peger de pa, at udviklin-
gen siden 1957, hvor rumkaplgbet blev
sat ekstraordineert i gang, har medfgrt
skabelsen af systemteori, informations-
forskning, softwareprogrammering og
projektstyring i stor skala. Og der er
sket en gget satsning pd matematik og
videnskab, hvor velstandsrelevant viden
nu bruges stabiliserende og optimerende
iforhold til tidligere tiders hovsa gkono-
mier. Det er en udvikling med risici, fordi
det er elitens veerdier, der i alle samfund
danner udgangspunktet for velstands-
skabelsen uanset om det sker gennem
askese, ideologi, religion, reklamer eller
pa andre méader.

Gennem seerskilte kapitler analyseres
de forskellige velstandsbglger fra land-
brugssamfundet over industri seraen til
informationssamfundet og der er iseer
fokus pa betydningen af omstruktu-
rering og eendringerne i begreberne:
Viden, tid, rum og arbejde. Eksempelvis
outsourcer virksomheder mange funk-
tioner til andre lande medens isser de
amerikanske familier insourcer og flyt-
ter arbejdet tilbage til hjemmet pé del-
eller fuldtid. Den digitale revolution ggr
det muligt at klare indkgb (eBay) etc.,
uddannelse samt den ggede kommunika-
tion hjemmefra. Fglgen er, at skillelinien
mellem familie- og arbejdsliv udviskes
mere og mere. Med mere end 800 mio.
pc'er og andre veerktgjer til videns-pro-
duktion endres vindeninfrastrukturen
voldsomt ikke alene i USA og i nogle f&
seerligt »udviklede« lande men globalt.
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En af de bagvedliggende faktorer er at:
»...vi befinder os i en af de mest om-
fattende omstruktureringer af den glo-
bale videnbase siden oplysningstiden«.
Viden kan nu komprimeres, den er let
at transportere, den siver og er derfor
blevet almen tilgeengelig og i relation til
undervisning og uddannelse er den ogsd
blevet en billig vare ! Skolens vidensmo-
nopol er efterhdnden diffust. Denne nye
situation kreever en omfattende indsats
og nytenkning hos lererne og uddan-
nelsespolitikerne ogsé i DK. for at veere
opdateret med udviklingen og fremti-
dens muligheder. Men bade politikere,
fagforeninger og diverse bureaukratier
kritiseres for at veere fartdeempere eller
eftersleebende, fordi mobilitet og udskif-
telighed ikke lige er sagen her.

I afsnittene »Den producerende for-
bruger« og »Den selvhjulpne sundheds-
forbruger« vises mulighederne for, at vi
som vidende forbrugere mindsker vores
afheengighed af autoriteterne (firmaer
og staten) og selv forholder os mere ak-
tivt undersggende, leerende, veelgende
og selvbetjenende til disse forhold. Det
karakteriseres som »Det tredje arbejde«
og kreever som sddan en betydelig selv-
hjulpen eller prosumer indsats ogsé
med hensyn til social opfindsomhed.
Adskillige muligheder for mere rationa-
lisering, effektivisering og et forbedret
familiebudget samt gget tilfredshed hos
forbrugerne ligger gemt i disse allerede
realiserede begreber.

Skolen og uddannelsesinstitutionerne
kritiseres gennem hele bogen kontinuer-
ligt, fordi de vedvarende leener sig op ad
den masseproducerende skoles ensartet-
hed med faste vidensbegreber og kontrol
af individet frem for at satse pa det in-
dividuelt tilpassede og forskelligheden.

Det er pd ingen méde en pessimistisk
bog og selvom forfatternes forskning er
amerikansk orienteret, sa er pavirknin-
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gen fra verdens eneste supermagt hyp-
pigt seks til otte 4r om at n4 til Europa
og med yderligere lidt forsinkelse til
Danmark. Den beskriver i hvert fald
adskillige dagligdags heendelser og sam-
fundsforhold, der er lette at identificere
som om »amerikaniseringen« allerede er
sket. Det bliver lysende klart, ndr man
pé denne méade far gjnene op for dem.
Maéske er fremtiden mere dansk end
man umiddelbart forestiller sig? Ngglen
til denne indsigt ligger i redefinering og
alternative tolkninger og svar pé analy-
sens grundbegreber: Hvad er: RUM, TID
og VIDEN og hvordan kunne de veere pa
en anden made?

Palle Bendsen
Lektor. CVUStork

Eksekutive vanskeligheder
hos born

Anne Vibeke Fleischer og John Merland:
Eksekutive vanskeligheder hos bgrn.
Vurdering og indsats i praksis. Dansk
psykologisk Forlag, 2007. 108 sider, 198
kr.

Eksekutive vanskeligheder er en prag-
matisk betegnelse, der deekker over ad-
feerdsmeessige udtryk i form af mélrettet,
ordnet adfeerd, der finder sted i situatio-
ner, der stiller krav til selvorganisering
og problemlgsning. Altsé situationer,
hvor rutiner og automatiseret adfeerd
ikke slar til.

I en tid hvor projektarbejde og selv-
organisering er blevet ngglebegreber, er
det virkelig problematisk at have van-
skeligheder i dette problemkompleks!

To erfarne bgrnepsykologer har der-
for taget dette emne op i ovennsevnte
kortfattede, funktionelle bog, som er ret-
tet mod fagfolk.
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Det er en bog, der bade giver en beskri-
velse af problematikken og ikke mindst
nogle gode handlingsanvisninger.

Indledningsvis giver den en kort over-
sigt over de enkelte kapitlers indhold.

Derefter kommer et afsnit, der be-
skriver den historiske udvikling og de-
finition og afgreensning af de eksekutive
funktioner samt formélet med bogen.

Der leegges seerlig veegt pa de prak-
tiske anvisninger for det paedagogiske
arbejde med bgrn og unge med disse
vanskeligheder.

De eksekutive funktioners betydning
og relation til de mest almindelige ud-
viklingsforstyrrelser fremgér séledes af
et overskueligt oversigtsskema.

Seerlig kapitlet, der beskriver indsats
og handlemaéder i forhold til problemfel-
tet skal fremhaeves.

Det er en styrke, det er sé konkret, at
det giver jordneere eksempler pa hand-
leanvisninger.

Forfatteren evner at forenkle og kon-
kretisere og fremheaever vigtigheden af at
teenke i behov frem for diagnoser.

Bogens styrke er de dagligdags eksem-
pler og de brugbare skemaer.

Overordnet handler det om kogni-
tiv klarhed — en begraensning af situa-
tionens kompleksitet og gget grad af
ydre struktur. (Anne Vibeke Fleischer,
Skolepsykologi 2004, s. 38)

Og maske det allervigtigste: At tree-
ning af eksekutive funktioner skal foregé
i en gkologisk valid kontekst — ikke i et
behandIngsmiljg!

Det er en speendende og anbefalelses-
veerdig bog, der er vigtig for forstielsen
af en stor bgrnegruppe, der med hjeelp
fra en voksen med den ngdvendige eks-
pertise vil kunne klare sig og overleve i
en normalklasse. Til det brug er bogen
et godt veerktg;j!

Birgit Marott
Lektor i psykologi
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| periferiens centrum

Eskil Rasmussen: I periferiens centrum.
Voksne med Aspergers syndrom. Baseret
pa Loving Mr. Spock af Barbara Jacobs
Dansk psykologisk Forlag, 2005. 192 si-
der, 268 kr.

Lad mig sige det med det samme: det er
en bog af almen interesse!!!

Ikke bare for fagfolk som leerere, psy-
kologer, behandlere og ikke mindst péarg-
rende. Vi har alle i vores omgangskreds
- péa arbejdspladsen — privat — ganske
sikkert personer, som er anderledes og
skeeve i deres teenkning og handlemade,
og hvor vi maske undrer os.....for han er
jo seéerdeles begavet?

I bogen her far vi forklaringen af et
menneske, der har syndromet pa neer-
meste hand.

Et menneske md Aspergersyndromet
(AS), som eristand til at g 1gs pa proble-
matikkerne og forklare, hvad der ligger
bag den ofte besynderlige handleméde.
Med relevante cases beskriver og forkla-
rer forfatteren, hvad han mener.

Og til at understrege hans beskrivel-
ser indrages og henvises til relevante
forfattere.

Med udgangspunkt i Nicks case
(Silberman 2001) illustreres den vanske-
lige opgave: diagnostisering. Forskellige
diagnoseveerktgjer treekkes frem, og
netop fordi der ikke er noget menneske,
der lever op til alle kriterierne, er det
altid et spgrgsmal, hvorvidt en Asperger
har en delmaengde af diagnosen.

AS er en del af det sdkaldte diagno-
sespektrum, som ifglge Anne Vibeke
Fleischer har 3 feellesnsevnere:

» Kvalitative afvigelser i det gensidige
sociale samspil
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e Kvalitative afvigelser i sproglig og
ikke-sproglig kommunikation og fan-
tasibetonet udfoldelse

* Begraenset og seerpraeget repertoire
af aktiviteter og interesser

Forfatteren henviser til hendes teore-
tiske model, der forklarer, at barnet i
stgrre eller mindre grad mangler det
overordnede kontrolsystem. As. Opdages
fgrst efter at barnet i nogle ar tilsynela-
dende har fungeret normalt ved at ud-
vikle rutiner og gentagelser, som det har
fastholdt.

For mange er det en lettelse at f& en
diagnose. Den vil kunne forklare og give
mulighed for offentlig stgtte. Men for-
fatteren papeger ogsé, at diagnosen kan
veere /blive en hindring for at fa gnske-
jobbet og ifgl. vores nuveerende udlen-
dingelovgivning forhindre en dansker
i at blive gift med en udleending. Det
sidste er relevant, da det viser sig , at
AS oftere gifter sig med udleendinge.

Hvis man har et godt job — hvad 12
- 18% af diagnostiserede AS har - vil
en formel diagnose ikke veere til nogen
hjeelp.

Bogen er velskrevet med et let tilgeen-
geligt sprog, der sine steder baerer praeg
af talesprog.

Kombinationen af cases og inddragel-
sen af relevant litteratur og egne erfa-
ringer er flot og sammenhaengende. As
beskives bade udefra — de seerlige kende-
tegn — hans udseende - og indefra, hvor
Gardners intelligensteori inddrages og
er med til at give en forstaelse af de psy-
kiske konsekvenser.

Indholdsfortegnelsen illustrerer bo-
gens meget grundige opbygning og giver
en umiddelbar fornemmelse af, at her er
en bog, der virkelig kan foklare et van-
skeligt tilgeengeligt syndrom.
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Forfatteren ved virkelig, hvad han
taler om. Bogen er sjeelden autentisk!
Derfor har det veeret en forngjelse at
leese den og give den min bedste anbe-
faling.

Birgit Marott
Lektor i psykologi

Laereren som kommunikator

Lars Qvortrup: Knowledge, Education
and Learning - e-Learning in The
Knowledge Society. Samfundslitteratur
Press, 2006. 139 sider, 158 kr.

Nér undervisning anskues ud fra socio-
logisk samfundsteori drejer leererens ar-
bejde sig primeaert om kommunikation.
Og undervisning defineres som en spe-
cialiseret videns-stimulerende form for
kommunikation. Samtidig bliver selve
leeringen til individuelle selvreferen-
tielle kognitive processer. Hvad det si er,
der skal leeres eller vides kraever en hel
del filosofisk refleksion, men hensigten
med at vide noget om noget er at klare
hverdagens kompleksitet. De teoretiske
synsvinkler er relevante og inspirerende
fordi de saetter den psykologiske motiva-
tion og leereren som den praktisk reflek-
terende didaktikker seerdeles centralt.
Bogen er den fjerde i raekken fra Lars
Qvortrup. De forrige tre bgger er: »The
Hypercomplex Society«—»The Learning
Society« — »The Knowing Society« alle
inspireret af Niklas Luhmanns livslange
samfundsteoretiske forskning indenfor
gkonomi, politik og her altsa uddan-
nelse.

Nér der fra politisk side ustandselig
peges pa ngdvendigheden af gget faglig-
hed, sé er det en diskussion veaerd at fa
begrebet VIDEN defineret: Viden er ikke
noget vi finder »out there« men noget
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som skabes ved at observere forhold i
verden over tid af forskellige observa-
tgrer. Og viden er dynamisk og under
stadig forandring. Viden kan ikke trans-
formeres fra leereren til den leerende ,
men leereren kan udveelge kommunika-
tive handlinger, som kan observeres og
bearbejdes af den studerende, skriver
Qvortrup.

De fire begreber: Viden, leering, under-
visning og evaluering analyseres og ka-
tegoriseres i forskellige niveauer. Disse
analyser giver en god forstdelse for at
betegne leereren, som den der er i stand
til at veelge og organisere leere- og eva-
lueringsprocesserne.

Bogen handler ogsé om, at al undervis-
ning er et medieret spil med seerlige in-
tentioner, koder og regler. Iseer e-leering
behandles pa en teoretisk inspirerende
made. Qvortrup papeger med rette, at
der eksisterer mange usammenlignelige
holdningerogteorierom E-learning. Hans
forsgg med at beskrive fire forskellige te-
oretiske synsvinkler og deres implikatio-
ner giver god mening: The Instructivist
Paradigme, The Body-Phenomenological
Paradigme, The Activity Paradigme og
The Constructivisct Paradigme. De in-
deholder hver for sig forskellige uddan-
nelsesmuligheder, hvor leereren sé selv
kan velge at samarbejde om det, der
giver den bedste mening afstemt efter
forholdene.

Bogens afsluttende tredjedel: »Socie-
ty's Educational System«er en sympatisk
og indsigtsfuld beskrivelse af Luhmanns
forskning med aktuel relevans for ad-
skillige samfundsforhold, men maske
ville udbyttet veere stgrre, hvis det var
blevet til en selvsteendig publikation.

Palle Bendsen
Lektor. CVUStork.
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Laerere er hverken spejder-
forere eller paedagoger

Hermann Stefan: MAGT og OPLYS-
NING - Folkeskolen 1950-2000. Unge
Paedagoger, 2007. 193 sider, 248 kr.

Hvad gemmer der sig bag paedagogik-
kens girafsprog og de divergerende po-
litiske meninger om skolen?

Stefan Hermann har foretaget en sy-
stematisk analyse af de sidste 50 ars ud-
vikling af nogle af de aktgrer, der satser
pa at bruge grundskolen til at fremme
seerlige formal. Nar vi har hgrt disse slo-
gans et tilstraeekkeligt antal gange bliver
de let til nedgroede selvfglgeligheder, der
kan veere sveere at slippe af med igen.
P4 den anden side @endres samfundsbe-
tingelserne vedvarende, hvorfor skolen
ogsa er underlagt skiftende udfordringer
og vilkar. Den politiske og paedagogiske
magtudgvelse i det disciplinerende sam-
fund, er ikke kun undertrykkelse, den
omfatter ogsd magtudgvelsens positive
initiativer.

De analytiske synsvinkler der be-
nyttes er: Magt, viden og subjektivitet.
Metodisk er der tale om en tolkninger pa
tre niveauer: Det politiske (mélformu-
leringer, fagblade, principprogrammer,
artikler, debatter etc.), det praktisk /
paedagogiske / administrative (fagene,
undersggelser, kurser, udviklingsforsgg,
evalueringer etc.) og et teoretisk reflek-
terende niveau inspireret af Foucaults
begreber. Det indgér dog ikke i analysen,
hvordan disse tendenser smitter af pa
hinanden.

I fire markante afsnit karakteriseres
og spidsformuleres tidernes trends pa
meget genkendelige mader. Det drejer
sig om:
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1950'erne: »Livet ind i skolen — skolen
ud i livet«

Udgangspunktet er reformpeedago-
gikkens gennembrud via slogans som:
»Barnet i centrum«, hvor eleven bliver
barn og leereren paedagog («Den bla be-
teenkning« 1960). Der sker en gget
statsligggrelse / kommunalisering af sko-
lens styrelse.

1970'erne: »Samfundet ind i skolen
— skolen ud i samfundet«

Skolen politiseres og eleverne ggres til
demokratiske subjekter og delvis til kli-
enter ( Visionen: » U90«). Skolen skal
udvikles som demokratisk model med
veegt pa solidaritet og lighed.

1990'erne: »Personen ind i skolen — sko-
len ind i personen«
Magten individualiseres og rettes mod
elevens personlighed med leereren som
konsulent for at fremme elevens person-
lig udvikling og generaliserede leering.
(»7 - punkts programmet«). Det sker via
konstruktivistisk peedagogik — (»Man
kan ikke leere andre noget«). Der bliver
valgfrihed og »ansvar for egen leering«
(- voksenpeedagogik overfor bgrn?)
med anvendelse af selvteknologier som:
Logbgger, portfolio, elevplaner etc.
2000'erne: »Konkurrence ind i skolen
— skolen ud i konkurrencen«
Fagligheden oprustes og leererne om-
tales nu som eksperter pd undervisning.
Der satses pa kernefaglighed forstéet
som »Back to basic« — (»Trin- og Feelles
mal«). Den ggede evaluering far en frem-
treedende plads: »Hvis det kan teelles, s&
teeller det« eller formuleret som: »Viden
er bedre end tillid og kontrol«. Vi far
forklaret, hvordan konkurrencestaten
veerner sig mod globaliseringen, pastés
det.
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Bogen er velegnet til adskilligt inden for
de paedagogiske uddannelser og den har
et fint omfattende note- og forfatterin-
deks. Efter leesningen rejses adskillige
ubesvarede spgrgsmaél iseer: Hvilken be-
tydning har alle disse tidstypiske ten-
denser for skolens daglige undervisning?
Der er naeppe tvivl om, at den offentlige
mening vedrgrende formningen af lee-
rernes image og arbejde er under indfly-
delse af disse ydre meningsdannere. Et
tredje nok sa grundleggende problem
er, at skolen har féet brudt sit vidensmo-
nopol og viden er blevet lettilgeengelig
og en forholdsvis billig vare at anskaffe.
Disse forhold bergres ikke seerskilt i bo-
gen og de er vel medvirkende til at skolen
og uddannelsespolitikkerne afprgver de
mange muligheder?.

Bogens sidste seetning er et citat af
den franske historiker Philippe Arie’s:
»Vor civilisation er bygget pa skolen«.
En satning der er opsummerende for
Stefan Hermanns analyse og holdning til
kampen om grundskolen. Hans lgsning

og papegning er: Oplysning.

Palle Bendsen
Lektor. CVUStork.
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