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SYSTEMISK LEDELSE - DEN REFLEKSIVE PRAKTIKER

Indledning

Bogen her handler om ledelse baseret pa en systemisk taenkning og praksis, hvor ledelse forstas som evnen
til at saette retning, koordinere mening og handling, der skal saette os i stand til at traeffe ansvarlige be-
slutninger, der omsaettes til vaerdiskabende praksis og resultater.

At anskue noget systemisk vil sige at placere det i en sammenhaeng og fastsla dets karakter ud fra relatio-
ner.

DEL 1: TANKEVARKTQJER

1. Konstruktionstanken

Systemisk ledelse er en ledelsespraksis, som har sine teoretiske og erkendelsesmaessige redder solidt plan-
tet i konstruktionstanken. Den grundlaeggende tanke er her, at verden og virkeligheden ikke er en entydig,
objektiv starrelse, men fremstar for os hver isaer som et resultat af en konstruktionsproces.

Erkendelsesteori - ogsa kaldet epistemologi - handler om, hvorledes vi som bevidste vaesener star i et er-
kendende forhold til verden.

Maturana harer til den erkendelsesteoretiske tradtition, vi ofte betegner som konstruktivisme, og Gerken
siger at ’alt, hvad vi regner for virkeligt, er socialt konstrueret’. Maturana siger, at mening konstrueres i
det autopoietiske system og Gerken at mening konstrueres via sproghandlinger i relationen.

2. Autopoiese

Maturanas grundlaeggende tese er, at vi aldrig helt kan forsta verden uden for os selv. Som udgangspunkt
ser, hgrer, smager, faler og dufter vi derfor ting forskelligt - og af den grund kan vi ikke laengere betragte
noget som sandt i et objektivt perspektiv.

Vi kommunikerer altid og forstar omgivelserne ud fra de indre billeder, vi gennem vores sanseapparat dan-
ner af den verden, vi er en del af, og de mennesker, vi omgas.

Generelt kan vi som autopoietiske systemer ikke styres gennem instrukser eller direkte interventioner. Vi
kan derimod forstyrres og pavirkes i vores forstaelse og adfaerd, hvis vi oplever forstyrrelsen som menings-
fuld. Og det er altid modtageren, der bestemmer budskabet.

Vi kan aldrig opna ’feelles’ forstaelse i stringent forstand, da vi ikke har adgang til hinandens autopoietiske
forstaelsesprocesser. Til gengzeld kan vi gare os umage med at koordinere vore forstaelser.

Inspireret af Maturana kan man sige, at alle gor det bedste de kan, ud fra deres eget perspektiv og ud fra
deres forstaelse af, hvad der er godt i den givne kontekst. Men i et ledelsesmaessigt/organisatorisk per-
spektiv er det ikke sikkert, at det, den enkelte gar, er godt nok eller hensigtsmaessigt for organisationen.

En vigtig forudsaetning for, at vi kan pavirke en person eller organisation, vil altid vaere, at vi anerkender
og respekterer personen, og at vi derfra via kommunikation og dialog forsager at samskabe koordinerende
forstaelser og nye perspektiver.

3. Neutralitet og nysgerrighed

Cecchin siger at 100% neutralitet ikke kan forekomme, men at vores ofte lineaere forstaelse af sammebn-
haeng mellem arsag og virkning farer til, at vi accepterer visse lineaere forklaringer, som om det var til-
faeldet. Han saetter derfor neutraliteten i parentes og bruger ideen om nysgerrighed som en positionm,
hvorfra vi tilnaermelsesvis kan opna en form for neutral abenhed. Gensidig nysgerrighed er en forudsaet-
ning for at kunne skabe hypoteser og dermed nye handlemuligheder.
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Et andet begreb, som Cecchin introducerer, er begrebet ’uarbedighed’. Et uaerbadigt perspektiv vil ofte
veere at udfordre og vende logikken pa hovedet for at bryde en fastlast forestilling. Det kan fx vaere med
et spgrgsmal som: ’Hvad har du gjort som leder for at deine medarbejdere er blevet sa gode til ikke at
tage ansvar?’

Dominerende historier eller sandheder er et andet faanomen, som kan vare med til at fastholde bade le-
der og medarbejdere i en bestemt forstaelse.

4, Cirkularitet og forbundethed

Bade i Maturanas arbejde med autopoiese og i Batesons tanker om information og kontekst ses relationen
mellem handlinger og personer som cirkulaere. | en cirkulaer forstaelse anskues verden som et komplekst
sted, hvor den samme begivenhed kan vaere arsag til en mangfoldighed af forskellige virkninger. Det star i
kontrast til en mere traditionel og lineaer opfattelse af verden, hvor man opfatter en serie af haendelser
som en kade af arsager og virkninger.

Von Foerster har en central pointe om, at man ikke kan observere et system uden samtidig at pavirke det
system, man observerer. Pa samme made siger Niels Bohr, at enhver maling vil pavirke det, vi maler. Nar
man stikker et termometer ned i en beholder med vaeske, sa vil termometret pavirke temperaturen, som
sa aendrer sig.

e Forste ordens kybernetik er den traditionelle opfattelse af, at et system kan iagttages og dermed
beskrives uafhangigt af det system eller den person, der iagttager det.
e Anden ordens kybernetik retter fokus bade pa det observerende system og pa observataren.

Den systemiske praktikers vigtigste opgave er at lede efter menstret af relationer, tanker og handlinger,
som alle implicerede parter bidrager til og dermed har et medansvar for.

5. Kontekst - at forhandle rammer om kommunikation

Kontekstbegrebet er centralt for forstaelsen af systemisk taenkning. Enhver handling eller episode kan kun
forstas og dermed tolkes ved at se pa den kontekst, handlingen eller episoden udspiller sig i.

Koordination af forstaelsen af konteksten skabes gennem sproget. Gennem sproget koordineres historier
og forstaelser ved at vaeve faelles manstre.

| et ledelsesmaessigt perspektiv er det vigtigt kontinuerligt at opridse og minde om konteksten for opgaven
og arbejdet - det vil sige at vaere retningsgivende og bestemmende.

Hos Bateson er tid, sted, og relation vigtige kontekstmarkarer. Og i en organisatorisk kontekst er der en
rackke begreber, der er med til at skabe forstaelse for, hvad og hvordan vi skal/bgr agere.

e Missionen er den beskrevne rammesaetning: Hvorfor er vi her?

e Visionen er den beskrevne ambition: Hvorhen?

e Strategiske mal og delmal er de formulerede milepale - ofte angiver det, hvad virksomheden har

valgt at fokusere pa at opna

e Handlingsstrategien

e Vardierne

e Kerneopgaven

Tager vi afsaet i Gerkens socialkonstruktionistiske tilgang - at vi konstruerer vores virkeligheder og verde-
ner gennem sproget - og Maturanas konstruktivistiske tilgang - at vi konstruerer vores forstaelser af verden
i vores autopoietiske system og forstar verden afhangigt af denne konstruktion - bliver det vaesentligt at
undersgge, hvordan de organisatoriske begreber forstas af de mennesker, der skal leve og handle ud fra
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dem. Udebliver den koordination, vil det vaere vanskeligt at koordinere handlinger, der fremmer for ek-
sempel missionen, visionen, eller lgsning af kerneopgaven.

Hvis der mangler koordination af forstaelserne af de organisatoriske kontekstmarkearer, vil hver person i
organisationen naturligt tilga opgaverne ud fra deres egen (ukoordinerede) forstaelse.

6. Sprog og kommunikation

Sprog og kommunikation har en helt central betydning og plads i systemisk taenkning og praksis. Det skyl-
des, at koordination af mening og handling sker gennem sproget og vores kommunikation. Gerken tager
afsaet i, at det er igennem sproget, at vi frembringer virkeligheden: Sprog skaber virkelighed.

Problemer opstar typisk, nar en tradition, kultur eller person tager patent pa sandheden og idealiserer en
bestem anskuelse - nar vi glemmer, at begreber, ord og sandheder er kulturelle, sociale kunstprodukter.

Gerken vil sige, at det er i relationen, i sproget og i det mikrosociale samspil, at vi former hinanden gen-
nem de kategoriseringer og fortaellinger om hinanden, som vi laegger for dagen.

Hvis vi retter opmaerksomhed mod adfaerd og handlinger, bliver fokus ikke pa det, vi er eller ikke er men
derimod pa det vi gor eller ikke gar. Og det er netop vore handlinger, som vi i praksis har mulighed for at
undersgge, andre pa og ggre mere hensigtsmaessige i forhold til den opgave, vi skal lase. | den logik er vi
ikke - men vi ger hinanden til dem, vi fremtraeder som.

7. Anerkendelse - i en organisatorisk og ledelsesmaessig kontekst

| ledelsesmaessig kontekst er anerkendelsesbegrebet blevet introduceret gennem Appreciative Inquiry.
Grundtanken i Al er, at nar det handler m menneskers udvikling og samspil med hinanden, sa er der nogle
vigtige forskelle mellem de tekniske videnskabers tilgang til og forstaelse af den fysiske verden - og det,
der geaelder for os mennesker. Som mennesker er vi drevet af mening og vi motiveres, gror og vokser gen-
nem anerkendelse.

Al baserer sig pa den centrale antagelse, at undersggelse og forandring foregar samtidig. Vi far gje pa det,
vi kigger efter. Og ved at anvende anerkendende udforskende tilgang og fokusere pa det, der virker og det
vi gnsker, er lederen med til at opbygge en livgivende kultur, der fremmer lysten til gensidig kobling.

Al’s skaber - David Cooperrider - har udarbejdet en 5D-model, som man kan anvende:

Definition - hvad skal der saettes fokus pa?

Discovery - hvad sker der, nar organisationen fungerer allerbedst? Hvad gar vi allerede godt?
Dream - hvordan ser det ud, nar det, der fungerer, fylder mere. Hvad er dremmeverdenen?
Design - hvordan indrettes organisationen, sa dremmen understgttes bedst?

Delivery - hvad vil vaere det farste skridt i den @nskede retning?

UNANWN=

En anerkendende tilgang bar dog aldrig reduceres til et ensidigt fokus pa det positive. Det er afggrende,
at vi bliver i stand til at tale om det vigtige (som ogsa kan vaere det, der ikke lykkes), og at vi taler om det
pa en anerkendende, fremadrettet og opgavefokuseret og livgivende made.

Ved at oversaette ’appreciative’ med det at ’vaerdsatte’ nskaber vi et primaert fokus pa det positive og
@nsker og dremme, mens vi med begrebet ’at anerkende’ anlaegger et mere nuanceret fokus, der raekker
ud over det positive.

Axel Honneth har en anden betydning af anerkendelesbegrebet. Det drejer sig for ham om at blive set som
en kompetent bidragyder i det organisatoriske faellesskab. Han skitserer en raekke minimumsbetingelser,
der skal vaere opfyldt, for at mennesker kan udvikle tre former for positivt selvforhold:

e Selvtillid - udvikler vi i intime og personlige relationer. Honneth kalder det kaerlighed.
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e Selvrespekt - opnas, nar vi faler os ligevaerdige. Anerkendelsesformen knytter sig til formaliserede
rettigheder.

e Selvvaerdsaettelse - udspiller sig i det sociale rum gennem oplevelse af, at man bidrager positivt til
et samfundsfaellesskab.

| mange organisationer har man primaert taget individperspektivet og derved glemt at saette den grund-
laeggende anerkendelse af organisationen og opgaven i forgrunden. Anerkendelse i en organisatorisk kon-
tekst ma altid begynde med en anerkendelse af den professionelle kontekst og opgave og det perspektiv
ma fylde mindst 51%.

8. Folelser og modsatninger i systemisk lys

I en klassisk psykologisk forstaelse ses fglelser som indre drivkraefter og processer, som vi ikke direkte har
adgang til. | en systemisk forstaelse ses falelser derimod som egenskaber ved handlinger - som noget, vi
gor. Folelser forstas som kommunikation, der udspiller sig i relationerne mellem os.

| et falelsesmaessigt spaendingsfelt kan den systemiske teori og praksis hjaelpe os til at forsta og arbejde
med folelser. Folelser i et systemisk perspektiv kan sammenfattes med felgende karakteristika:

e Folelser er en made at forbinde sig til og kommunikere med omgivelserne pa

e Folelser er relationelle og kontekstuelt episodisk organiseret

e Folelser er udtryk fro en social og kulturelt tillaert og skabt adfaerd

e Folelser er udtryk for en underliggende moral, etik og vaerdisaet.
Ved at se pa folelser som en made at kommunikere pa kan vi ga pa opdagelse i de bagvedliggende intenti-
oner og veerdiforestillinger og dermed made den eller de personer, som viser falelser i det, der er vigtigt
for dem.

Falelser udtrykkes altid i relation til nogen eller noget i en bestemt, praktisk kontekst. Og falelser er -
som kulturelt betinget udtryksform - altid taet koblet til vores underliggende moral, etik og vaerdisaet.

Cronen og Lang taler om en raekke moralske operatorer, som er med til at afgere, hvordan handlinger og
falelser skal tolkes i den givne kontekst. Det handler om:

e Det obligatoriske - det, man skal og forventes at gare

e Det forbudte - det man ikke ma

e Det tilladte - det man kan

e Det ikke besluttede - det usikre

Ofte er folelsesmaessige udbrud forbundet med, at vi oplever, at vores moral bliver tilsidesat eller kraen-
ket.

| handteringen af folelsesmaessige situationer, hvor der opstar modsaetningsforhold, kan det vare hen-
sigtsmaessigt at anvende de tre nedenstaende principper:

1. At mgde. Dvs. at mgde mennesker, sa de oplever sig som set, hart og forstaet

2. At seette i perspektiv. Dvs. at se fglelsen i en stgrre sammenhaeng.

3. At (sam)skabe nye perspektiver. Dvs. i samtalen at samskabe konstruktive og fremadrettede per-
spektiver, der vil abne mulighed for, at personen kan komme videre. Konflikter skal oplases og
ikke lases. Ved at andre maden, vi taler om det problematiske, kan vi fjerne forudsaetningen for,
at konflikten overhovedet er opstaet.

9. Domaneteori

En organisation er ikke noget i sig selv. Kun aktarerne i organisationen kan agere og gagre noget. Og her
opstar den farste udfordring: Hvordan skaber vi den rette balance mellem organisationens mal og det, der
driver den enkelte leder eller medarbejder?
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At lede bliver i hgj grad et spargsmal om at koordinere de mange forstaelser, forventninger og handlinger
til gavn for den opgave, som organisationen lgser.

Maturanas domaeneteori er et bud pa, hvordan vi ved at have blik for de tre typer af grundlaeggende kom-
munikative kontekster kan fremme forudsaetningerne for at skabe koordinerede forstaelser.

”Refleksionerne”

Hvordan ser de involverede hver isaer pa det?
Er der andre mader at se pa tingene pa?

Cirkulaer teenkning — komplekse sammenhange —
mange tolkninger og intet rigtigt/forkert svar

» H ”
“Skiltene” Multiverser = De mange farklaringer
Fakta: Hvem, hvad, Hvor- A

nar?

Regler, rutiner - en

biektiv vinkel med ”Rygsaekken”

objektiv vinkel me . L

.J ot feart De mange forklarin- Hvad er vigtigt for de
rigtigt/forkert og gers domane forskellige, der er invol-

linezer taenkning (arsag, veret

virkning, skyld) Identitet / smag / per-

Behov for sonlig historie
lov og. orden (7 — Det zestetiske Subjektiv vinkel
Univers » Produktionens

Multivers/Univers

domaene

domane

Produktionens domaene beskriver den praktiske handlingsorienterede del af hverdagen. Pa produktionens
domaene taler vi om rigtige og forkerte lgsninger og tolkninger. Produktionens domaene er desuden karak-
teriseret ved en kausalitetslogik - det der ogsa kaldes en linear arsags-virknings-sammenhaeng.

| £stetikkens domaene er der fokus pa vardier, moral, etik og viden. Som analysevaerktgj til at se pa mel-
lemmenneskelig kommunikation kan aestetikkens domaene anvendes til at se pa motiverne bag tolkninger
og handlinger. | organisationer eller grupper, hvor flere mennesker arbejder sammen, dannes et falles,
astetisk domaene. En vigtig forudsaetning for at kunne skabe eller videreudvikle konstruktive og produk-
tive samarbejdsrelationer er, at man arbejder med at synliggare de individuelle vaerdier og normer og ska-
ber faelles normer og vaerdier.

Forklaringernes domaene bliver ofte ogsa kaldt refleksionens eller laeringens domaene. | forklaringernes
domaene ma vi derfor ophave bindinger til, hvad der er rigtigt og forkert. Mangfoldigheden af forstaelser,
opfattelser og forklaringer bringes i spil og undersages, og der opereres med betegnelsen: 'mulitivers’ - at
der altid er en ny og anden vinkel pa en hvilken som helst historie. En af de centrale kompetencer, der
understatter udfoldelsen af forklaringernes domaene er nysgerrighed.

Domaeneteorien kan ses som et dialogvaerktaj, der bestar af tre forskellige kommunikative rum eller posi-
tioner, der opererer ud fra hver sine logikker og fokuseringer. Vi kan blive bevidste om, hvilket domane
som er dominerende, og hvilke vi med fordel kan give mere opmaerksomhed.
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10. CMM-teorien

Coordinated Management of Meaning (CMM-teorien) er en praktisk kommunikationsteori udviklet af Bar-
nett Pearce og Vernon Cronen.

Pointen er, at vore sprog- og talehandlinger frembringer noget, der har betydning for, hvordan vi relaterer
os til hinanden. Kommunikation forstas ud fra CMM-teorien som en todelt starrelse, der indebaerer (1) ska-
belse af mening og (2) koordination af handling.

Kulturniveau (organisation, samfund)

d:: (el
E Livsmanuskript (personligt/fagligt) %
o ~
2 Relationer/positionering =
g <
Q .

2 Episode g
VAN | =

Talehandling

Talehandling er den mindste eller snaevreste kontekst. Det er det, vi konkret siger eller gor.
Episode er udtryk for en given sammenhang - den konkrete kontekst.

Positioner i relationer. Her sattes fokus pa de relationer, der er mellem de implicerede.
Livsmanuskript hentyder til, at hver person har en personlig og professionel historie med sig
Kulturniveauet kan vaere organisationskultur eller en bredere, samfundsmaessig kultur.

Hierarki-modellen kan fra en praktisk vinkel anskues som en guide for nysgerrighed, der kan anvendes ana-
lyserende savel som proaktivt:

Talehandling. Hvad kan jeg/vi gere anderledes

Episode: Hvbilke episoder kan etableres for at hjaelpe os i retning af det, vi @nsker os?

Relation: Hvilke roller skal etableres eller udvikles pa maderne, og hvad betyder det for vore mader at
positionere os pa over for hinanden pa mgderne?

Livsmanuskript: Pa hvilke mader kan vi pa maderne understatte og respektere det, der er vigtigt og har
vaerdi for den enkelte og organisationen?

Kultur: Hvad kendetegner den madekultur, vi har?

LUUUUT-modellen inviterer os til at udvide feltet for faelles fortaellinger:

Ikke (feelles) Fortalte Ufortzellelige
fortalte (feelles) historier
historier historier
Storytelling
Ikke (feelles) Levede Ukendte
horte (feelles) historier
historier historier

Modellen tager udgangspunkt i, at den verden, vi lever i og skaber sammen med andre, er skabt via en
rackke fortaellinger eller narrativer, som vi bruger, nar vi skal orientere os i verden. Betegnelsen kommer
fra:
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Lived stories: De levede historier i form af vores handlinger, kropssprog og fysiske omgivelser.

Unheard stories: De ikke-harte historier - de historier, der fortaelles i et rum, men ikke i et feelles rum
Untold stories: Som derved bliver til de ikke-fortalte historier i det faelles rum

Untellabele stories: lkke-fortaellelige historier. Det kan vaere tabuer eller noget, vi ikke kan eller vil for-
teelle/’kommunikere i den givne kontekst

Unknown stories: De ukendte historier. Det er fx tilfaeldet i situationer, hvor hvor vi hver isaer har et lille
brudstykke af fortaellingen, men de forskellige dele er ikke forenet til en samlet meningsfuld fortaelling.
Told stories: De fortalte historier

Story Telling: Det at fotaelle og kommunikere i bred forstand.

Nysgerrigheden pa andre faggrupper og afdelinger er med til at gge samspillet og ikke mindst kvaliteten i
samspillet.

11. Ledelse som positioner i relationer - en refleksiv forstaelse af ledel-
sespraksis

Nar vi vaelger at se ledelse som positioner og positioneringer i stedet for den klassiske betegnelse som le-
delsesroller, skal det netop ses i forlaengelse af vaegtningen af sproget som et centralt ledelsesredskab.

Nar vi andrer begreber som ledelse, organisation og kommunikation til ledende, organiserende og kom-
munikerende, skaber vi samtidig begreber med en mere dynamisk og processuel organisationsforstaelse. |
en systemisk optik giver det meget lidt mening at se ledelsesopgaven som opdelt opgaver og dermed op-
delt roller. At arbejde som leder er at vaere i en konstant positioneringsproces. Foruden lederens egen
mere eller mindre bevidste positionering af andre vil medarbejdere, kolleger og samarbejdspartnere lige-
ledes positionere lederen.

Ved at vaelge betegnelsen ledelsesposition i stedet for lederroller satter vi fokus pa systemisk ledelse som
en refleksiv disciplin. Forfatterne har valgt at arbejde med 4 overordnede positioner:

Organisations-position

Relations- Opgaven Fagligheds-
position position

Udviklings-position

De 4 ledelespositioner giver et samlet overblik, men ingen af positionerne kan ses som uafhangige af de
andre.

Position Fokus

Organisation Visioner og strategier
Love, regler, overenskomster
@konomi og ressourcer

Faglighed Faglige mal og faglig udvikling
Kvalitet og kvalitetsudvikling
Planlaegning

Produktudvikling
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Relationer Samarbejde

Information (internt og eksternt)
Rekruttering

Organisationskultur
Arbejdsmilje og trivsel
Udvikling Udvikle personer og grupper
Personlig og faglig udvikling
Videndeling

Innovation

Det hensigtsmaessige ved at anvende forskellige positioner, der er gensidigt afhangige, er, at det giver
mulighed for at se pa opgaverne med forskellige optikker.

12. Spergsmalstyper

| systemisk teori og praksis er sproget i centrum. Nar sproget er i centrum, bliver det at stille spargsmal et
af lederens vigtigste vaerktgjer. En vaesentlig inspirationskilde finder vi hos Karl Tomm.

Lederen vil oftest have kendskab til en sag, der skal stilles spgrgsmal til. Ved at indbygge det, vi kalder
metaniveau i modellen vil vi gare lederen opmaerksom pa, at det er vigtigt hele tiden at vaere bevidst om,
hvordan den forforstaelse pavirker de spargsmal, lederen vaelger at stille.

Modellen bygger pa 2 dimensioner: (1) hensigten med spgrgsmalene, som kan vaere enten afklarende eller

udviklende og (2) Tidsdimensionen, hvor spargsmalene kan vaere enten rettet mod fortid og nutid eller
mod nutid og fremtid.

Afklarende hensigt

Fortids- Fremtids-
afklarende afklarende

Fortid. Fremtid

Fortids- Fremtids-
perspekti- perspekti-
verende verende

Udviklende hensigt

Vi skelner mellem (1) sagsspargsmal og (2) metaspgrgsmal.
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Sagsspargsmalene har til hensigt at afdaekke forskellige aspekter ved sagen. Vi kalder dem:
Situationsafklarende = rettet mod at skabe gensidig afklaring for de involverede omkring sagen - hvad,
hvem, hvornar osv.

Perspektiverende = rettet mod at udvide, udvikle og perspektivere medarbejderens forstaelse af sagen
Mulighedsskabende = rettet mod at skabe nye idéer og muligheder ift sagen

Handlingsafklarende = rettet mod at skabe afklaring ift. nye idéer og handlemuligheder.

De fire metaspargsmalstyper kan sammenfattes i 3 fokuseringer:

Kontekstafklarende = rettet mod at skabe afklaring af de overordnede rammer for samtalen sa som tid,
rolle og etik

Procesreflekterende = en refleksiv position, hvor lederen har opmaerksomhed pa sin egen forforstaelse og
dens indflydelse pa spgrgsmalene og pa effekten af de stillede spgrgsmal i samtaleprocessen

Evaluerende og laerende fokus

De situationsafklarende spargsmal anvendes for at give leder og medarbejder et klart, koordineret billede
af emnet.

Perspektiverende og mulighedsskabende spargsmal bygger pa de samme, grundlaggende, cirkulaere syste-
miske tanker og principper.
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Cronen og Lang beskriver en raekke typer af perspektiverende og mulighedsskabende spargsmal:

e Uddybende spargsmal. Ved at fokusere og uddybe forskellige aspekter af personens oplevelser,
idéer og dramme kan man skabe en meget mere nuanceret indsigt og gensidig forstaelse.

e Relationelle spgrgsmal. De er med til at synliggare den centrale, systemiske pointe, at alt det, vi
foretager os, det, vi oplever og forstar, altid sker i relation til andre personer eller grupper.

e Positionerende spagrgsmal. De inviterer til at se sagen fra andre personer og gruppers vinkel.

e Billedskabende spargsmal. Virker befriende og kreativitetsfremmende - kan vaere med til at

lasne op for fastlaste

positioner.

e Uarbadige = normandrende spgrgsmal. De skubber, vrider, vender og provokerer de vante tan-

ker og forestillinger.

Perspektiverende Mulighedsskabende
Sagsspgrgsmél e Hvorfor er det vigtigt for dit at tale om? e Hvis vi madtes om xx uger, hvad vil det sa

e Hvis du skulle svare som fagperson/le- vaere vigtigt, at der er sket?
der/medarbejder,hvad ville du svare? e Hvilke gnsker har du til NN som henholds-

e Hvad er den oftest og den mindst fortalte vis fagperson, leder og medarbejder?
historie om.... e Hvilke historier vil du gerne have er

mere/mindre tydelige i fremtiden?
Relationelle e Hvem oplever sig mest pavirket af NN’s e Hvad hdber/ensker du, at NN vil gare
handlinger? mere/mindre af i fremtiden?

e Hvordan hdndterer | uenighed/succes i je- e Hvordan kan | blive endnu bedre til at
res gruppe? hdndtere uenigheder og succes fremover?

e Hvilke sammenhaenge og forskelle kan du e Hvilke nye sammenhcaenge vil det vaere
nu se pd tveers af de forskellig historier? godt at (videre)udvikle?

Positionerende e Hyvis du skulle se sagen fra dine kollegers e Hvad gnsker dine kolleger af dig i fremti-
position, hvad ville du sa tilfaje? den?

e Hvilke stemmer/personer bliver sjeldent e Hvilke personer/stemmer kunne fdd
heart i jeres gruppe/organisation? Hvad mere/mindre plads i fremtiden - og med
ville de sige, hvis... hvilken effekt?

e Hvilken/hvilke positioner eller personer e Hvis | far nye kolleger i den neeste tid,
har vi endnu ikke hart - og hvad ville de hvad hdber du sd, at de forteeller om dit
sige? bidrag til organisationen?

Billedskabende e Hvis du skulle beskrive din organisation, e Hvis du skulle beskrive din organisation
som et metafor, hvordan vil det sa lyde? som en metafor, hvordan vil det sd lyde?

e Hvis jeg skulle tage et billede af dit team - | e Hvem hdber du vil se/opdage billedet - og
som ville fange essensen af jeres styrker - hvad haefter de sig ved?
hvad ville billedet sa vise? e Hvis du kunne veelge en kunstner til at

e Hyvis du skulle male et billede af jeres or- male jeres organisation, hvem ville du sa
ganisation, hvilken stilart ville du sd veelge - og hvordan ville billedet se ud?
veelge?

Uarbgdig e Hyvis du skulle opgive tanken om at ....(en e Hyvis der skete et mirakel?
person, der fastholder en bestemt lgsning e Hvordan vil det se ud, hvis problemet i
eller ide)? morgen mirakulgst er forsvundet?

e Hvad er det bedste ved at have det pro- e Hvordan kan du skabe endnu flere proble-
blem? mer i fremtiden?

e Hvordan er du blevet sa god til at skabe
udfordringer/problemer for dig selv?

De handlingsafklarende spargsmal vil typisk falde sidst i samtalen. Formalet er at hjaelpe medarbejderen

til at skabe overblik over de elementer, som er udfoldet i samtalen.
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Formalet med metaspargsmalene er at tilfgje den refleksive position, som man kan kalde ’en samtale om
samtalen’. Metaspgrgsmalene har fokus rettet mod selve samtaleprocessen og samtalens kontekst snarere
end den indholdsmaessige fokusering, der ligger i sagsspgrgsmalene.

DEL 2: SYSTEMISK. PRAKSIS

Bogens 2. del indeholder konkrete handlevaerktgjer. Ikke én handlemade er alene udtryk for den systemi-
ske made at arbejde pa. Det handler i langt hajere grad om at anlaegge et systemisk helhedsperspektiv.

Med sit fokus pa kommunikation, relation, mening og proces tilbyder den systemiske tilgang grundforud-
saetningerne for at forsta vigtigheden af at involvere medarbejdere, kunder og samarbejdspartnere i ie-
ningsskabende processer.

13. Strategi - planer, akterer og processer

Henry Mintzbert opererer med forskellige strategi-skoler:

e Strategi som plan - en retrospektiv tilgang, hvor vi planlaegger fremad med afsaet i fortiden.

e Strategi som menster (pattern) - det vil sige det manster, som viser sig i vores daglige praksis og
handlinger

e Strategi som trick (ploy) - vi siger ét og g@r noget andet - har en skjult dagsorden

e Strategi som position. Positioneringen handler typisk om, at virksomheden er fgrende inden for sit
felt.

e Strategi som perspektiv. Det er en strategitilgang, der handler om, hvor organisationen skal be-
vaege sig hen.

Skal vi lykkes med at skabe de gnskede resultater, ma vi arbejde med afsaet i organisationens mission, vi-
sion og formulerede mal.

Forud for en strategiproces kan det vaere klogt at lave en analyse af ’rigets tilstand’. SUMO-modellen er
en systemisk videreudvikling af SWOT-modellen. Nar man har defineret sin kerneopgave sa pracist som
muligt skal man kortlaegge: (1) Styrker, (2) Udviklingsomrader, (3) Muligheder og (4) Udfordringer.

Backcastingmodellen er en effektfuld metode til at skabe hukommelse om den fremtid, vi ensker at skabe.
Det er vore forestillinger om fremtiden, der skaber vores handlinger i nutiden. Modellen indeholder fol-
gende trin:

e Udfold og beskriv den attraktive fremtidssituation sa pracist som muligt

e Hyvilke afgarende tiltag, beslutninger og handlinger foretog | jer undervejs?

¢ Hvilke betydende interne og eksterne barrierer madte | undervejs?

e Hyvilken intern og ekstern stgtte fik | undervejs.

En vaesentlig forudsaetning for at arbejde med visioner og vaerdier er, at bade ledere og medarbejdere kan
se forbindelsen mellem visionerne og deres egen praksis. Hvis man @nsker, at alle i organisationen skal
kunne forbinde visionerne med deres egern professionelle praksis, position og job, er det en forudsatning,
at alle ogsa far mulighed for at drafte og bearbejde vaerdierne og visionerne.

Man kan vaelge at involvere alle eller en stor del af medarbejderne i selve visions- eller strategi-proces-

sen. Man kan ogsa give medarbejderne mulighed for at forholde sig til og bearbejde de i forvejen formule-
rede visioner, strategier og mal.

14. Veerdiskabende mader

Mader fylder i enhver leder og medarbejders kalender. De fylder faktisk rigtig meget... Vi er opflasket med
en madekultur, hvor fa siger meget og mange meget lidt.
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| DO ART er en 5-trins huskeliste, der gor det tydeligt, hvorfor vi er her, hvad der skal komme ud af det
og hvordan vi kan arbejde med det:
e Intention: Hvad er formalet med madet?
e Desired Outcome: Hvad er de gnskede effekter efter madet?
e Agenda: Hvad bliver i ovenstaende lys sa dagens program?
¢ Rules, roles and responsabilities: Hvad er spillereglerne og hvem er ansvarlig for hvad undervejs
og bagefter?
e Time: Hvad er tidsrammen for madet og processen?

Madets indhold og processer er to sider af samme sag, som gensidigt skaber hinanden. Derfor far procesle-
delsen eller faciliteringen afgerende betydning for det resultat og den vaerdi, som mgdet skaber.

At facilitere handler om at fremme madets resultat ved at tage bevidst hand om processen. Mgdefacilite-
ring handler om:
e Madefacilitering - det gnskede resultat af magdet. Deltagerne skal opleve tydeligt fokus pa, hvor vi
skal hen.
e Klar kontekst. Brug | DO ART til at tydeliggare konteksten for magdet.
e Dagsorden. Praeciser de enkelte dagsordenspunkter - hvad er til debat, til orientering, til beslut-
ning eller til udvikling?
e Aktivere og involvere. Veksl mellem plenum, gruppearbejde, to-og-to-refleksioner, ene-refleksio-
ner i stilhed m.m.
e 51/49. Husk balancen mellem organisation og individ. Det handler om at opretholde balancen, sa-
dan at organisationen er hgjeste kontekst men at der alligevel er plads til individerne.
e Positionering. Madefacilitatoren kan skifte position mange gange undervejs pa madet - afhangigte
af, hvad opgaven kalder pa.
e Koordinere mening og handling. Mange mader ender uforpligtende. Sparg: *Hvad gar vi sa i praksis
herfra?’
e Time-out. Time-out undervejs i madet kan hjalpe til at fastholde fokus og finde ud af, om vi er pa
rette vej.

Nar det drejer sig om magder med mange deltagere, kan magdefacilitering vaere svaert. Harrison Owen har
’opfundet’ ’Open Space’ - ud fra erfaringer med stormader, hvor det viste sig, at detagerne havde rykket
sig allermest i kaffepauserne, hvor de selv kunne vaelge, hvem de ville tale med og om hvad.

Open-space-designet bygger pa principperne:
e De, der end matte deltage, er de rette personer
Hvad der sa& end sker, sa er det det eneste, som kunne vaere sket
Det starter, nar tiden er inde.
Nar det er slut, sa er det slut.
Lov: De to fedders lov.

De to fedders lov betyder, at hvis man som deltager kommer i en situation, hvor man ikke laerer noget el-
ler ikke kan bidrage med noget, sa bruger man sine to fadder og bevaeger sig et sted hen, hvor man kan
vaere mere produktiv.

En Open Space proces kan designes sadan:

1. Praesentér det overordnede tema
Deltagerne skal nu i mindre grupper finde frem til undertemaer og formulere abne, fremadrettede
spargsmal

3. De, der har formuleret spgrgsmalene, er workshopholdere

4. Deltagerne skal nu med de to fadders lov ga hen til den workshop, de finder mest interessant og den,
de kan bidrage mest med. Man bliver sa laeange, man kan bidrage eller laere. Derefter gar man videre
til andre workshops.

5. Hver workshop-holder fastholder bidragene fra deltagerne i et mindmap pa en flip-over

6. Alle deltagerne samles til sidst og far smagspraver pa de bedste idéer fra de enkelte workshops.
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15. Teams og grupper

Nar der i stigende omfang gares brug af team- og gruppeorganisering, er de typiske argumenter fra organi-
sationens perspektiv et gnske om hgjere agilitet og effektivitet. Der tales for eksempel om high perfor-
mance teams og om high impact teams.

Et team kan defineres som
e Et antal individer, sm er afhangige af hinanden i udfgrelsen af faelles og individuelle opgaver
Medlemmerne har derfor et behov for et taet samarbejde om opgaverne
Hej grad af feelles ansvar for opgavelasningen
Medlemmerne har hyppig formel og uformel kommunikation
Medlemmerne har brug for stor gensidig tillid for at kunne fungere.

Det er nok kun en mindre del af de etablerede teams i danske organisationer, der reelt er teams. | langt
de fleste tilfaelde er der snarere tale om grupper.

Las koblet gruppe Teet koblet gruppe Team
Opgave Fortrinsvis individuelle Individuelle og faelles Fortrinsvis faelles
Ansvar Fortrinsvis individuelle Individuelle og faelles Fortrinsvis faelles
Information/ Nogen gensidig Betydelig gensidig Meget gensidig
kommunikation
Samarbejde Lidt Noget Meget
Gensidig afhaengighed Lav Nogen Hoj

Mange ledere og medarbejdere oplever, hvordan grupper og teams lgber ind i samarbejdsproblemer. De
skyldes typisk, at de forskellige medarbejdere og ledere har forskellige forventninger til og forstaelse af,
hvad det vil sige at vaere en gruppe eller et team. Teams skal etableres, nar og kun nar det er den mest
hensigtsmaessige made at l@se opgaverne pa.

Teamets rammer bgr altid afklares:

¢ Den konkrete opgave eller opgaveportefalje, der skal lgses
De praktiske og ressourcemaessige rammer
Ansvarsfordelingen mellem team og leder
Lebende udvikling af teamet
Mulighed for coaching og statte til teamet.

Nar et team skal etableres, er det lederens hovedopgave at sikre, at der bliver sat fokus pa teamets evne
til at lykkes som team.

Buche har formuleret fglgende pointer, som bar overvejes ved etablering af teams eller grupper:
e De fleste team- eller gruppemedlemmer identificerer sig ikke med teamet/gruppen.
¢ Meningsskabelse sker med udgangspunkt i individet - ikke i gruppen/teamewt.

Etablerede postidentitetsgrupper har udviklet en faelles social identitet. Det betyder, at de fleste med-
lemmer identificerer sig med teamet g at teamets mal, opgavelasning og interne processer ift. at arbejde
hen mod malet har farsteprioritet.

| forbindelse med bade opstart og lebende udvikling af team/grupper vil det i mange tilfaelde vaere godt
at bruge en anerkendende intervention efter falgende principper:

e De bedste erfaringer og @nsker

e Udforskende dialog

e Afgransning af faelles mal og visioner

e Vardsaettende respons/feed-back.

Ved at opspore successer - bade store og sma - kan man generere laering af det, teamet allerede lykkes
med. Det kan ske via falgende spargsmal:
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e Hvad har fungeret godt indtil nu?

Hvilke forhold i jeres made at organisere jer pa, har vaeret fremmende for den gode opgavelgs-
ning?

Hvad er det vigtigste, | skal huske i fremtiden?

Hvad kan udvikles i jeres team, sa | i fremtiden kan lgse opgaverne optimalt?

Hvad kan | gare mindre af i fremtiden, sa | frigar ressourcer til nye opgaver?

Er der noget, der skal afvikles, som | ikke behgver at ggre mere?

Tuckmann har udviklet en model for, hvordan teams udvikler sig:
¢ Forming-fasen - teamet mades
e Storming-fasen - afklaring af konflikter
e Norming-fasen - konsensus opstar
e Performing-fasen - det hgjtydende team

Nar et hgjtydende team somme tider har uhensigtsmaessig meget fokus pa egen opgavelgsning, kan arsa-
gen vaere, at de ikke har faet hjzelp til at se sig selv i en stgrre sammenhaeng.

En vigtig forudsaetning for at koordinere gruppens handlinger er en faelles afklaring og lebende vurdering
af de kvalitetsmaessige mal for gruppens arbejde.

For lederen handler det om - via samtaler og interviews - at steotte og hjalpe teamet og de enkelte med-
lemmer med at udfylde de jobmaessige rammer.

16. Organisatorisk involvering via reflekterende team

Som involverende arbejdsform er reflekterende teams et vigtigt redskab i arbejdet med systemisk ledelse

og organisationsudvikling. Lederen er sakaldt game-master - det vil sige, at hun styrer samtaleprocesserne
og inviterer teamet pa banen. Det afggrende for processen er, at det reflekterende team far en konstruk-

tiv og praecis rolle. Og sa skal det vaere fuldkommen klart, om det reflekterende team skal vaere (1) obser-
verende eller (2) have en aktiv rolle.

Nar man arbejder med reflekterende teams kan det vaere hensigtsmaessigt at overholde falgende spille-
regler:
e Fokus pa opgaven
Fortrolighed og abenhed - baseret pa gensidig tillid
Anerkendelse - en anerkendende tilgang med troen pa de gode intentioner
Engagement - at alle er forpligtede til aktivt at involvere sig
Tid til at tale og tid til at lytte - der er aftalt rammer for tale- og lyttetid
Praecisering af opgaven
Refleksionerne er et tilbud!

Reflekterende teams findes i et hav af varianter - som refklekterende team i en samtale mellem en leder
og en medarbejder fx som:
e Hjeaelpeteam for lederen - det reflekterende team har fokus pa lederen, der kan bruge teamet sim
sin taenketank
e |dé- og lasningsgenererende team, hvor teamet praesenterer deres bud pa idéer og lasningsforslag
som idéer og abne hypoteser
e Konkluderende team, hvor teamet gar i metaposition og stiller handlingsafklarende/evaluerende
spargsmal
e Kreativt team - saerlig velegnet, nar man star over for nye opgaver - hvor teamet fx kan have til
opgave at vaere uaerbadigt
e Metafor-genererende team. Som leder arbejder man med sproget og her kan det vaere vaerdifuldt
at arbejde med metaforer.
o Dialogfokuseret team. Teamet har fokus pa dialogen mellem leder og medarbejder - man kan sige,
at teamet ser pa dialogen fra en vis distance
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e Et (tavst) observerende team. Fx i tilfaelde af emner, der er saerlig falsomme for medarbejderen
eller hvis der er modsatninger/konflikter i en medarbejdergruppe

e Teamrefleksioner. Her far teamet en mere aktiv rolle, fordi: (1) det aktiverer i hgjere grad tea-
mets ressourcer, (2) det giver mere dynamik i samtalen, (3) det kan vaere rart for medarbejderen,
at der er laengere pauser til at indtage en observerende og reflekterende position og /4) teamet
er ofte en del af sagen eller star i en lignende situation.

e Det interviewede team. En anden variant er, at lederen - i stedet for at interviewe medarbejde-
ren - interviewer det reflekterende team (efter at konteksten er afklaret). Det giver medarbejde-
ren stor frihed til at indtage en aktiv lytteposition.

¢ Indbygget reflekterende team. | et Indbygget reflekterende team indtager alle pa skift en reflekt-
rende observatgrposition og en aktiv rolle. En staerk arbejdsform i situationer, hvor man foretrak-
ker princippet om, at én taler mens de andre er aktive lyttere (fremfor en helt fri dialog).

e Flere teams i teamet. Man kan ogsa vaelge at kombinere de forskellige teamformer. Ved at opdele
teamet i mindre teams, som far hver sin opgave, kan man pa samme tid fa flere positioner i spil.

17. Konfliktoplesning og vigtige samtaler

Med konfliktoplgsning menes, at man ved at bringe de konfliktende parter i samme rum og undersage sam-
menhange, forskelle og ligheder. Med vigtige samtaler menes, at lederen har et saerligt ansvar for at tage
hand om de uoverensstemmelser, der har potentiale til at eskalere.

Peter Lang siger at: ’konflikten er ikke konflikten, men maden vi taler om konflikten’. Ledelsesopgaven
handler om at vaere med til at skabe en koordineret forstaelse mellem de personer, der har en konflikt.

Konflikter er ofte kendetegnet ved et fravaer af koordinerende meninger, forstaelser og antagelser. Derfor
kan det vaere hensigtsmaessigt at anvende en anerkendende tilgang, domaneteorien og CMM-teorien.

| systemisk lys kan konflikter ses sm udtryk for forskellige dilemmaer:
e Vi er autopoietiske, selvrefererende systemer
Sprogets graenser er den faelles verdens granse
| konfliktsituationer har vi en tendens til at dyrke den smalle historie
Konflikten udspilles i forskellige rum - som ofte ikke mades
| konfliktsituationer bruger vi ofte et underskudssprog (som fokuserer pa fejl og mangler hos den
anden)

18. Ledelsesbaseret coaching

Det er coachens/lederens opgave at styre og lede samtalen pa en made, der sikrer, at medarbejderen far
mulighed for at rejse rundt om de forskellige perspektiver ved sagen.

Et af coachens allervigtigste vaerktgjer er at kunne stille de spgrgsmal, der hjalper medarbejderen videre
i den gnskede retning.

Systemisk coaching tager udgangspunkt i, at organisationer opfattes som et system af personer i relatio-
ner. Centralt for den systemiske leder er at anvende coaching og coachende tilgang som et vigtigt vaerktgaj
til bade at skabe refleksion og laering og til at udvikle koordinerende handlinger.

Vi kan se to vigtige dilemmaer, som er medvirkende til, at ledere ikke anvender coaching i saerlig stor ud-
straekning:
e Mange ledere har samme faglige baggrund som deres medarbejdere. | bade lederens og medarbej-
dernes forstaelse bliver det derfor lederen, der har svaret pa de fleste spargsmal.
e Eter, at man som leder kan se idéen og det brugbare i at stille flere spargsmal og give faerre svar.
Noget andet er at ggre det i en travl hverdag..

En coachende ledelsespraksis handler om at anvende de daglige dialoger, mader m.m. til at stille nogle
fa, men velvalgte spargsmal, der saetter refleksionerne i gang.
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Et vaesentligt udgangspunkt ved systemisk coaching er, at man som leder skal skabe et rum, der bade er
resultatorienteret pa medarbejderens vegne, og som pa samme tid anvender egen viden og erfaringer pa
en konstruktiv made.

En variant af coaching er teamcoaching. Hvor der i den almindelige coaching er fokus pa individet, er der i
teamcoaching fokus pa gruppen/teamet - pa dets udfordringer og indbyrdes relationer.

En etisk ramme for den systemiske coaching kan vaere:

e Medarbejderens udfordringer og handlinger er logiske og fornuftige - set ud fra medarbejderens
perspektiv

e Det, som medarbejderen fokuserer pa, bliver medarbejderens virkelighed

e Problemer udfolder sig i sproget og i relationen mellem mennesker; de er sociale konstruktioner

e Lederen/coachen og medarbejderen behaver ikke at forsta hele arsagen til problemet for at
kunne hjaelpe med at oplase eller handtere det

e Adskillelse mellem person og problem kan vaere en vigtig forudsaetning for at fa medarbejderen til
at handle

Hvis medarbejderen oplever at blive madt med anerkendelse og nysgerrighed, vil det skabe grundlag for
en konstruktiv proces.

Det mest markante sartraek ved systemisk coaching er opmaerksomheden pa relationer.

Med udgangspunkt i Karl Tomms spgrgemodel kan en coachsamtale struktureres sadan:
Kontekstafklaring: Etikken, processen, tid og roller samt afklaring af mal og rammer.
Situationsafklarende spargsmal - afdakning af problemstilling og udfordring
Perspektiverende spgrgsmal - udforskning af relationer og sammenhasnge
Mulighedsskabende spargsmal: Nye idéer og perspektiver

Handlingsafklarende spargsmal - afklaring af handlinger og initiativer

Evaluering og feed-back til coach.
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Fra et systemisk perspektiv kan vi ikke etablere et magtfrit rum. Derfor assymmetrien italesaettes. Ved t
gare den formelle magt-ubalance til en del af praemissen for coachingsamtalen, sa betyder det, at lederen
(og medarbejderen) hele tiden ma forholde sig til magtaspektet.
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