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PERSPEKTIVER FOR LEDELSE

LEDELSE TAT PA OG DESIGN AF FEEDBACKSYSTEMER ER VASENTLIGE
PEJLEMARKER I FREMTIDENS LEDELSE AF DE DANSKE SKOLER

Af Palle Isbrandt og Jan Nargaard = Tegning: Otto Dickmeiss

—— I disse ar er der en del kritik
af, hvordan staten fremmer en styrings-

fikseret ledelsesform, der ikke far ordent-

ligt fat i problemerne i praksis, og de for-
ventede resultater lader derfor vente pa
sig. Der er flere steder et gnske om, at of-
fentlige ledere ikke leengere skal lede pa
afstand, men skal ga ind i substansen og
forstd problemerne med afsat i kerne-
ydelserne pa det omrade, de leder.!

Man taler om, at ledelsesopgaven i dag
er blevet meget vanskelig, og at der er en
darlig udnyttelse af ressourcerne i den of-
fentlige sektor, samt at der med styrings-
fikseringen skabes darlig trivsel pa de
offentlige arbejdspladser. Derfor er det
vigtigt at finde en anderledes ledelses-
form, hvis effektivitet og trivsel skal

forbedres. En ledelsesform, der taenker
i veerdikaeder og koblinger mellem ledel-
seslagene gennem design af feedback-
systemer.

Rammer for diversitet
De fleste ledere ved godt, at substans er
vigtigt, men styringstroen medvirker til,
at lederne kan ende i en defensiv situa-
tion, hvor man parerer de ansattes gn-
sker om substans med en raekke undvige-
mangvrer.>

Det er @rgerligt, for professionerne
har afggrende indsigt og strategisk viden,
som ikke bliver brugt tilstraekkeligt, nar
der ledes pa afstand, eller nar der ledes
ud fra idealiserede strategiske malseet-
ninger og vaerktgjer, der skaber afstand
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til den konstant forandrede virkelighed.
De fagprofessionelles raderum bliver
snaevert og deres ansvar begranses.

Ideen med design af feedbacksystemer
og samskabende processer er at organi-
sere en udvikling, der stimulerer og ud-
vikler de fagprofessionelles handlerum.
Den feedback, som dialogen mellem ak-
tgrerne skal understgtte, vil kunne sikre
retning og kvalitetsdroftelser og med-
fare, at medarbejderne kan udfare deres
arbejde tilfredsstillende og ordentligt,
bade i den samlede kommunale organi-
sation og i de enkelte enheder (skoler el-
ler dagtilbud eller i andre enheder).

Det er ogsa vigtigt, at lederne skaber
platforme, hvor de kan mgdes med med-
arbejderne og tale om og forholde sig til
de paradokser og bizarre situationer, der
kan opsta i udvikling af arbejdet. Det be-
tyder, at lederen ikke skal se frustratio-
ner, negative reaktioner og lav kvalitet i
opgavelgsningen som ond stgj, men som
vigtig information om, at gode intentio-
ner bliver klemt af styringsdagsordenen.
Det abner for, at der bag frustrationen
gemmer sig emner, der skal adresseres,
bearbejdes og hiandteres med dialogisk
og professionel dgmmekraft i et ledelses-
og samarbejdsrum, inden de bliver for
tunge at baere.

Hvis lederen ikke kan holde uenigheder
og konflikter ud og ikke kan laere at ga ind
i energien i modsatninger, bliver det van-
skeligt at lede taet pd og indga i feedback-
systemer og samskabende processer.?

Det er saledes vigtigt at modvirke de-
koblinger mellem ledelseslagene og sty-
ringslagene i en kommunal organisation,
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pa mange niveauer. Det er vigtigt at
kunne designe nogle forudsigelige ram-
mer, hvor der er klare rammer for feed-
back, samskabelse og skabelse af veerdi
til hovedopgaven. Hvor der er plads til
diversitet og kreativitet i lgsningen af op-
gaverne.

Naervarende ledelse

For os at se er der i stigende grad brug
for at invitere til mere dialog om de para-
dokser, vanskeligheder og problemer,
man star i, ud fra en ide om hele tiden at
skabe veerdi til kerneopgaven, nemlig ele-
vernes laering og trivsel i sidste ende.

Det indebaerer, at man ma have teette
dialoger mellem ledelseslagene i den kom-
munale organisation om de vanskelighe-
der, der er. Ikke for at feje dem vaek, men
for at forholde sig aktivt til dem og lgse
dem inden for den ramme og de mulighe-
der, man har. Her vil vi pege pa et doku-
ment, vi finder interessant: ”Kommunalt
partnerskab for leering. Ledelse i skolen
og af skolen”.* Her star der blandt andet:

”Dialogen skal bl.a. give mulighed for
at tale om dilemmaer og krydspres,
samt afsgge reelle lgsningsmuligheder”

Men vi tror ikke, at det kun handler om
at sikre nogle kommunale styringskaeder
og styringsdialoger, der skal fremme
skolelederens mulighed for at prioritere
rigtigt inden for den samlede opgave-
portefglje (p. 3).

Vi tror endnu mere pa, at en gget be-
vidsthed om verdikaderne vil kunne
medfare, at der kontinuerligt er fokus pa

at skabe veerdi til elevernes leering og triv-
sel. Det handler om at sikre, at der organi-
seres feedbacksystemer mellem ledelses-
lagene, sa diversitet, kreativitet og kvalitet
far en betydning for medarbejderne og le-
dernes lgsning af hovedopgaven.

For os er det vigtigt, at ledelsesniveau-
erne giver medarbejderne et fagprofessi-
onelt raderum?® for deres opgavelgsning,
sd de bliver en vaesentlig del af vaerdikae-
den og er med til at skabe et fagligt loft
samt leering og trivsel for eleverne. Vi ser
altsa store muligheder i gennemfgrelsen
af ideerne og tankerne i dialogoplaegget,
bl.a. ved at der opstar en hgjere grad af
neerveer i ledelsen.

Det sker, nar man kan forpligtige sig pa
at udvikle og designe feedbacksystemer
mellem ledelseslagene og mellem forskel-
lige niveauer i den kommunale organisa-
tion og reetablere et fokus pa substantiel
ledelse i dette arbejde.

Det indbefatter ogsd, som dokumentet
understreger, at kunne lede opad, nedad
og til siden i det samlede kommunale sko-
leveesen om den feelles opgave at skabe
veerdi og sikre, at der er flow i veerdikee-
derne. Det indbefatter i det hele taget et
mere substantielt syn pa ledelse: Doku-
mentet taler om:

”Ledelse i skolen og af skolen”

Vi vil fremhzaeve, at det drejer sig som et
skift i ledelse: Fra ledelse af medarbej-
derne til at lede med medarbejderne.
Som leder skal man ikke blot selv satter
ting i gang, men ogsa lede pa de initiati-
ver og indsatser, der allerede er i gang i



organisationen, eller som sattes i gang
af medarbejderne i skolen.

Samskabende processer
Vi synes, at det er et inspirerende papir,
der sgger at understgtte samarbejdet
mellem ledelsesniveauerne for at udvikle
ledelseskvalitet og sikre, at ledelse rettes
imod at skabe effekt og malefterlevelse i
lgsningen af hovedopgaven.
Dokumentet laegger ogsa op til et prin-
cip om bedre opgavelgsning gennem
neerhed til kerneopgaven, og det gaelder
savel forvaltningsniveauet (direktgren,
skolechefen), som skoleleder og afde-
lingsleder i skolerne. Og vi synes, det
er vigtigt, nar afsenderne Skolelederfor-
eningen og Bgrne- og Kulturchefforenin-
gen skriver, at:

“Der skal vare leringsfellesskaber mel-
lem skoleledere og skoleforvaltninger.
Der skal veere en kommunal lerings-
kaede, hvor kompleksiteten ikke reduce-
res eller skubbes nedad, men sgges delt,
udfoldet og belyst med det formal at
finde falles forpligtigende lgsninger”.

Den anderledes rammeszaetning af dialo-
ger reflekterer et paradigmeskift, der gar
fra ensidigt at have fokus pa input til ogsa
at have fokus pa outcome og output gen-
nem diversitet og kvalitet; pa vaerdikae-
der og falles ansvar; pa interesse for ef-
fekter og resultater og malefterlevelse i
det faglige arbejde og elevernes faglige
loft og trivsel.

For os er det en vigtig lederkompetence
at kunne tale om problemer, dilemmaer

og krydspres. Det verst teenkelige ville
veere at have samskabende processer,
som bliver til ren sludrevornhed, hvor
alle halder pa med indspark og input
og laver ideudvikling udover alle bjerge
og mister outcom’et og veerdiskabelsen
af syne.

Det at lave samskabende processer,
der er organiseret gennem et feedback-
system, er ogsa en made at etablere en-
dringsimpulser mellem deltagerne. Det
er en made at genetablere en kontakt til
“markedet” eller virkeligheden p4, for at
folge de bevaegelser, der opstar i praksis
i forhold til, hvordan fagprofessionelle
sammen kan tilfgre veerdi og lgse nogle
af de problemer, der opstar.

Det er fundamentalt, at dialogen fore-
gar i en kontekst, hvor alle er ligeveerdige,
og hvor ingen kan veaere ”for fine eller for
vinde og skaeve” til at veere i dialog med
andre. Det er ogsa vigtigt, at man her kan
undersgge, hvordan det, der bliver talt
om, kan give veerdi, og hvordan man ser
sig selv som ansvarlig og medskaber og
en del af veerdikaederne i den felles op-
gavelgsning.

Det er ligeledes fundamentalt, at man
skaber resultater gennem samskabelse
(co-create) i forhold til det, der viser sig i
praksis fremfor at reagere pa ting, der er
sket. Her etableres dialoger ud fra mange
positioner. Her er der kontakt, lytning og
refleksion med henblik pa igen: at skabe
den gnskede vaerdi.

Stgrre vaerdi
Vi tror pa, at det vil vaere vigtigt, at man
rundt i kommunerne forpligter sig pa do-

kumentet via de fora, man har mulighed
for at vitalisere det i. Sa skolechefen, di-

rektgren i forvaltningen, skoleledere og

de respektive faglige organisationer mg-
des for at gentenke og gennemtaenke de
potentialer, som ligger i dialogoplaegget

om kommunalt partnerskab.

Vi ser for os nogle nye muligheder for
bade at udvikle kerneopgaven og skabe
mere trivsel omkring de professionelles
opgavelgsning. Der skabes veerdi gennem
de muligheder, som et feedbacksystem
giver for diversitet, effektivitet og kvalitet
i ledelsesarbejdet i den kommunale op-
gavelgsning. ©
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