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Sadan mestrer du de evige paradokser

Kontrol eller tillid? Udvikling eller drift? Det er et vilkar i en kompleks offentlig opgavevaretagelse, at
forskelligartede og ofte modstridende ledelses- og styringsidealer eksisterer side om side. | artiklen
her kan du laese, hvordan du far blik for ledelsens paradokser og indarbejder de mange hensyn i din
daglige ledelse.
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M odsatrettede rationaler og hensyn traenger sig pa i det offentlige. Ledelse handler saledes om at
mestre paradokser som faglig kvalitet/gkonomisk rentabilitet, stabilitet/forandring, neerhed/distance,
standardisering/individualisering etc. Men hvor vi typisk ggr alt, hvad vi kan for at f& modsatrettede hensyn
og paradoksale situationer til at se ud som om, at de ikke er det, bar vi i stedet have blik for og varetage en
sags forskellige vinkler.

Se sagen fra flere vinkler

En hvilken som helst opgave; ldrepleje, barnepasning, elevundervisning, personaleudvikling,
lenudbetaling etc. far vidt forskelligt indhold og antager meget forskellig form, alt efter hvilken logik der
anlaegges. | en gkonomisk optik bliver den zeldre eksempelvis til en omkostningsfaktor og en eeldrebyrde, i
en juridisk optik til et rettighedshavende retssubjekt, i en omsorgsoptik til en hjeelpetreengende klient og i en
paedagogisk optik til en selvhjeelpende og aktiv medborger.

Det er ikke uskyldigt, hvordan vi omtaler tingene. Der medfglger et saerligt menneske, opgave- og


https://lederweb.awave.host/
mailto:bwr.lpf@cbs.dk
mailto:bwr.lpf@cbs.dk

ledelsessyn. Hertil kommer, at optikkerne jo ofte stader sammen. Resultatet kan veere alt fra komfortabel
blindhed, kreativ misforstaelse, voldsom konflikt eller gensidigt hygge-had.

Ergo: Hvis vi skal finde nye velfeerdslgsninger og skabe flere integrerede indsatser, ma vi blive polyfone
ledere, der orkestrerer de mange ligeberettigede og selvsteendige stemmer og varetager den paradoksale
opgave, det er at forene hensyn, der ikke kan forenes.

Ofte bruger vi nogle typiske strategier til at kreenge os ud af de ubekvemme paradokser, og undgar derved
at tage stilling til dem. Herunder kan du blive klogere pa strategierne, sa du ved, hvad du skal passe pa, hvis
du vil mestre ledelsens paradokser.
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Fem strategier, der slgrer dit blik

1. Enten-eller

Vi ignorerer paradokset ved at anleegge én bestemt optik og ingen anden. Her taenker vi f.eks. udelukkende
den zldre i lyset af en individuel selvomsorgs-og selvvaerdslogik fremfor en kollektiv rettigheds- og
velfeerdslogik. Skoleeleven ses i lyset af en leeringsoptik fremfor en gkonomisk rentabilitetsfaktor. At have
valgt entydigt side signalerer klarhed og stringens. Og det giver tempofordel — manualen er kendt og lige til
at ga til. Alternative vinkler er irriterende stgj og utidig indblanding.

2. Bade-og

Vi afviser 'enten-eller strategiens’ engjethed og fors@ger at tage hensyn til alle. Vi mikser pa kryds og tveers
af ellers uforenelige reesonnementer; udvikling med drift, gkonomi med omsorg, neervaerende personlig
pleje med distancerende online-omsorg etc. — tager lidt af det ene og blander med lidt fra det andet i ét
stort sammensurium, sa ingen bliver uenige, men mange potentielt forvirrede.

3. Hverken-eller

Vi vil undga balancens dobbeltspil og kobler hensyn, som stritter i forskellige retninger, fra. Vi argumenterer
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for fravalget; enten ved at sige, at hensynet ikke er relevant, at vi tager det op senere eller ved, i
arbejdsdelingens navn, at uddelegere ansvaret, sa en person, gruppe eller afdeling tager sig af det ene
hensyn og en anden af det andet hensyn. At handtere flere rationaler pa én gang pa ét sted anses som
umuligt. S& ma vi blot habe pa god gensidig koordination.

4. Spil (kasten bolden rundt)

Vi handterer de mange modsatrettede rationaler ved mere eller mindre bevidst at spille med og om dem. Vi
kaster bolden videre, nar vi far den, sender ansvaret for forankring op eller ned i organisationen. Det ma
nogle andre tage sig af. Vi har rigeligt andet at se til. Og det er ikke os, der har fundet pa det. Det er de
andre. Os/dem konstruktionerne og skurke/helte-figurerne er en del af dette rollespil om abekastning og
ansvarsforflygtigelse.

5. Hykleri (slet ikke)

Vi overkommer ganske enkelt ikke den omfattende kravsinflation, der er over os. Men vi ved godt, at vi ikke
bare kan melde os ud, sa vi lader som om, at vi mestrer det hele: 'Selvfglgelig er vi da en moderne,
professionel organisation, der taenker tvaergdende og leverer helhed i opgavelgsningen.’ Reelt har det intet
pa sig — det er ren symbolpolitik, en hyklerisk skinmangvre, der er optaget af at give et godt indtryk og sikre
et godt image i omverdenen. Uden reelt at saette handling bag ordene.

Alle disse strategier har det til feelles, at de sgger at undga de mange hensyn. Enten ved at hykle eller spille
paradokserne videre, koble sig vaek fra dem, balancere semi-utroveerdigt mellem dem eller at radyrke den
eneste ’rigtige’ veerdi. De sg@ger derved at skjule, afvaerge eller inddeemme paradokserne. Og det er groft
sagt ikke ledelse. Ledelse handler ikke om at omga paradokser og stivne i det udfordrende krydspres, men
om at mestre paradokser og udvikle evnen til kreativ polyfoni; evnen til at udnytte de forskellige mader at
anskue en sag pa. Til det kan du med fordel lade dig inspirere af fglgende strategier.

Fire strategier, der skarper dit blik

1. Refleksion (thinking)

Her anleegger du et analytisk blik og forsgger at have dig op over situationen for at fa et bedre overblik over
dens kompleksitet. Det geelder om at vaere kritisk og udforskende med det formal at se de forskellige
hensyn og de indlejrede dilemmaer. Sparg f.eks.:

Hvilke rationaler gar sig geeldende i den her situation? Hvordan ser vi typisk pa tingene? Og hvilke
konsekvenser har det? Kunne vi ggre det anderledes?

Refleksionens tilbageblik og overblik gar det muligt at se og indse, hvad vi har gjort, hvorfor, hvordan og
med hvilke konsekvenser. Refleksionens udsyn og fremsyn gar det muligt at teste alternativer og navigere
mod en fremtid, hvor de mange forskellige hensyn imgdekommes.

2. Profleksion (doing)

Her gar vi ikke omvejen igennem refleksion, men lzerer idet, vi ggr noget. Det kaldes ogsa profleksion; en
aktiv handlen i nuet, hvor vi kaster os ud i det ukendte og opdager, hvad der sker. Vi progver flere hensyn af
samtidigt og pa forskellig made.



Det geelder om, at du arbejder nysgerrigt og eksperimenterende med paradoksernes graenser og
muligheder. Der eksisterer ikke en egentlig strategi, og det ma vise sig, hvad der dukker op, og hvad der
virker i den konkrete situation nu-og-her. Profleksion giver dig mulighed for at fa hurtig afklaring.

3. Narrativitet (telling)

Vi bruger sprog og forteellinger til at begribe kompleksiteten. Grundantagelsen er, at det vi ggr, og det vi
teenker, farst far mening via forteellingen om det. Nar vi italesaetter os selv som veerende i ’krydspres’
mellem f.eks. udvikling og drift eller stram gkonomi og hgijt fagligt niveau — sa genfortzeller vi historien om,
at der er tale om modseaetningspar, og at vi intet kan stille op for at indlgse dem begge. Og vi genforteeller
historien om, at vi er ofre for eksterne vilkar, fastlast i en klemme pafert af andre.

Men forteellingen kan lyde anderledes. En polyfon leder med en narrativ strategi udvider repertoiret af
forteellinger og sager efter andre mader at italesaette pa. Og er derudover bevidst om, hvad bestemte ord
og deres associationskaeder ggr og umuliggar for mennesket og sagen, fx ord som ’krydspres’,
‘eeldrebyrde’, 'djgfisering’, 'siloer’, 'medborger’, 'udlaendigeservice, ’pigerne’-pa-chefgangen,
'velfeerdsalliance fremfor velfeerdsleverance’ etc. | den narrative strategi ombrydes bestemte ord,
stereotype meningsmgnstre nedbrydes, dominerende narrativer a&endres, alternative modplots introduceres,
og flere aktgrpositioner bliver mulige.

4. Affektion (sensing)

| denne strategi er sanser centrum for dilemmahandtering. Nar vi afvejer forskellige hensyn, ger vi brug af
de sanser, fglelser, energier, stemninger og sociale intensiteter, vi fornemmer og maerker under selve
begivenheden. Vi lader os ikke presse af en handlingstrang. Vi gar ikke, vi teenker ikke, vi forteeller ikke. Vi
er. Ved at abne alle sanser flyder vi med begivenhedsstrammen og finder ud af, hvad der lige nu er det
rigtige at gare, hvilke hensyn der skal tages og i hvilke kombinationer. Afggrende er at gribe det potentiale,
der altid allerede er i dagligdagen og i hverdagens sma sensationer.

Gennem refleksion, handling, ord eller sansning kan du som leder maske mestre kompleksiteten og alle de
indbyggede paradokser. Eller i det mindste ggre dig fri af vane-, vilkar- og viljebestemte tilbgjeligheder.

Videncenter for Velferdsledelse

Videncenter for Velferdsledelse giver ordet til en raekke forskere, politikere og topledere fra den
regionale og kommunale verden samt fagbevaegelsen for at saette gang i en diskussion om fremtidens
velferdsledelse.

De vil komme med bud pa styring, ledelse af faglighed, ledelse pa tveers, politikerrollen, toplederrollen
mv. under overskriften "Fremtidens velfaerdsledelse”. Der vil vaere en ny artikel med skarpe holdninger
her pa Lederweb.dk en gang om maneden i de kommende maneder.



Laes mere:

"Ledelse er at veelge flere veje uden at fare vild"

'Er din ledergruppe ogsa ramt af Abilene-paradokset?"
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