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Forord

”Hvad laver vi, og hvorfor gør vi det? (Ralph Stacey).

At lede efter kompleksitet handler om ledelse. Den handler om at komme overens med den kompleksitet, som ledere møder i deres arbejde, og så handler den om at opsøge kompleksiteten i ledelse.

Alt for ofte lader vi, som om vi kan styre og kontrollere organisationer. Samtidig ved vi godt, at der er meget, vi absolut ikke kan styre, og at de planer, vi har lagt, aldrig bliver realiseret helt, som det var planlagt. Det teoretiske ståsted findes i den engelske professor Ralph Staceys kompleksitetsteori. Han opfordrer os til at blive bedre til at stille spørgsmålene: Hvad laver vi, og hvorfor gør vi det? til os selv og til hinanden i ledelsen af organisationer. Spørgsmålenes formål er at skabe rum for samtaler, hvor ledere kan undersøge og skabe mening i de mange forandringer, dilemmaer og muligheder, der opstår i ledelsesarbejdet. Kompleksitetsteorien åbner, nuancerer, inspirerer og fanger elementer ved vores konkrete måder at være sammen på i organisationer. Samtidig kan teorien være vældig frustrerende, fordi den konsekvent ikke kommer med svar, løsninger eller gode råd. Teorien gør os blot opmærksomme på, at verden er kompleks, og at det ikke er muligt at forudsige, styre og planlægge alt.

At lede efter kompleksitet er vores bud på, hvordan teorien kan bruges i hverdagen som leder. Den tager afsæt i virkelige lederes daglige oplevelser af at stå i situationer, hvor der hele tiden stilles krav og forventninger til deres måde at være ledere på. Vi skal hverken droppe planlægningen eller betingelsesløst overgive os til kompleksitet. Det har en særlig værdi, når du som leder er i stand til at lede efter kompleksitet. Det betyder, at du tager dine erfaringer alvorligt, og udvikler din praktiske dømmekraft i de daglige ledelsessituationer.

Vi præsenterer en model, der beskriver de kompetencer – kompleksitetskompetencer – du som leder kan bruge til at lede efter kom- pleksitet. Inspirationen til kompleksitetskompetencerne kommer fra fortællingerne fra en lang række virkelige ledere og deres arbejde med at beskrive og belyse, hvordan de er kommet overens med at lede efter kompleksitet. Det er skrevet som en sammenhængende fortælling, hvor teori og praksis flyder sammen.

Bogen er inddelt i tre dele. I kapitel 1 i første del beskriver vi lederen Thomas’ møde med kompleksitet. Vi har valgt at præsentere Thomas’ erfaringer, fordi de viser, hvor kompleks hverdagen som leder kan være. I kapitel 2 beskriver vi bogens teoretiske grundbegreber. I de næste fire kapitler i anden del præsenterer vi de fire kompleksitetskompetencer: accept, deltagelse, refleksivitet og responsivitet, som er kernen i vores model. De fire kompetencer er udviklet gennem dialoger med en lang række ledere om deres erfaringer med kompleksitet. I tredje og sidste del vender vi tilbage til disse ledere for at høre nærmere om, hvordan de har taget deres erfaringer alvorligt. Det sidste kapitel indeholder en praktisk beskrivelse af, hvordan ledere kan træne kompleksitetskompetencerne.

Vi har benyttet os af flere forskellige litterære kneb til at få fortællingen til at skride frem. I beskrivelserne af lederes konkrete erfaringer har vi bestræbt os på at gengive tvivl, usikkerhed og fejl såvel som succeser og sikkerhed. Vi har valgt denne tilgang, fordi vi ofte møder ledelse- sog konsulentbøger, der viser et noget mere idylliseret billede af, hvordan modeller og metoder anvendes i den konkrete levede hverdag. All the messy stuff bliver sjældent beskrevet i ledelsesbøgerne. Det har været vores intention at få mere af dette med ind i teksten for at gøre den mere troværdig og genkendelig for dig som læser.

I nogle af historierne har vi skjult identiteten på de personer, som har bidraget med erfaringer og indspark til bogen. Det har vi gjort, fordi det ikke er den enkelte person, der er vigtig, og fordi der nogle gange er noget på spil for deltagerne. Vi har også ændret på tider og steder, og vi har i nogle tilfælde ladet én person udtrykke flere forskellige personers perspektiver for at kunne fremhæve særlige pointer i teksten.

Vi vil gerne takke alle, der har deltaget i tilblivelsen. Vi håber, at vi kan inspirere lige så meget, som vi selv er blevet inspireret af mødet med kompleksitetsteorien og alle de dygtige ledere, mens vi har ledt efter kompleksitet.

God læselyst.
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Kapitel 1 – At blive ledt af kompleksitet
”Det er sandsynligt, at noget usandsynligt indtræffer. (Aristoteles).
For fem år siden mødte vi en person, der grundlæggende skulle ændre vores opfattelse af, hvad det vil sige at arbejde med ledelse. Da vi først mødte Thomas, var han en dygtig og hårdtarbejdende pædagog i det specialpædagogiske område. Thomas drømte om at lave et rigtigt godt fagligt arbejde, at udvikle sig og at tage ansvar for sine opgaver. Så det var naturligt, at Thomas med tiden fik tildelt mere og mere ansvar. Han fik tilbudt tillidsposter og nøglepersonopgaver. Han havde også drømme om at blive leder, men gik lidt stille med dørene, for det kunne være ugleset med lederdrømme, og der kunne hurtigt blive set skævt til den slags drømme, hvis han blev tillagt de forkerte motiver.
Thomas fik med tiden velfortjent opmærksomhed for sit arbejde, og da en søsterinstitution i kommunen kom i krise og stod uden ledelse, var den øverste ledelse ikke sen til at pege på Thomas som den rigtige mand til at rette op på stedet. Thomas søgte og fik stillingen som leder på institutionen Enggård. Enggård var et socialpædagogisk bosted for 16 udviklingshæmmede børn og unge, der havde behov for hjælp og støtte døgnet rundt. Som nyudnævnt leder fik Thomas det øverste ansvar for Enggård og dets personale, der bestod af tre ledere og cirka 50 medarbejdere.
Enggård var i krise, og derfor var der gennemført en ekstern organisationsanalyse af institutionen, som Thomas skulle følge op på. Det betød lange arbejdsuger og opfølgning på masser af handleplaner for Thomas. I løbet af de næste to år lykkedes det for ham og medarbejderne at få rettet op på både økonomi, fravær, personaleflow og den pædagogiske kvalitet. Da Enggård igen var kommet på ret kurs, kunne den bidrage til løsningen af kommunens opgaver på lige fod med andre institutioner og blev også mødt med de samme krav og forventninger, som der blev stillet til andre institutioner i kommunen.
Så langt, så godt. Efter et par år med hårdt arbejde var Enggård igen blevet en succeshistorie, og der var stor anerkendelse af indsatsen blandt samarbejdspartnerne både i og uden for kommunen. Enggårds udvikling blev ovenikøbet brugt som case til læring og efterlevelse i et af kommunens interne uddannelsesforløb. På dette tidspunkt bekræftede historien om Enggård, at den rigtige planlægning faktisk kunne skabe de ønskede resultater, og at det var muligt at forudsige udviklingen af en institution. Men den positive stemning på Enggård skulle ikke vare ved. I foråret 2014 indtraf der en række begivenheder, der skulle vise Thomas, at hårdt arbejde og gode planer ikke altid rækker.
Enggård blev nemlig ramt af en sag, hvor utilfredse pårørende til et barn på institutionen havde lavet skjulte lydoptagelser fra institutionen uafbrudt i tre uger. Thomas fik tilsendt en række udsagn fra optagelserne, der samtidig var sendt til medier, byrådspolitikere og socialministeren. Et par måneder senere tog en landsdækkende formiddagsavis historien om optagelserne op i en stribe kritiske artikler. Men allerede inden avisen kom på banen, opstod der en panikagtig stemning i kommunen, og Thomas blev bombarderet med spørgsmål: Er det mon sandfærdige ting, der står i de pårørendes dokument? Er optagelserne lovlige, og er vi forpligtet til at lytte til dem – eller må vi netop ikke lytte til dem? Jurister, økonomer og chefer kom alle på overarbejde den morgen, hvor de modtog de pårørendes dokument. De pårørende udleverede cirka 700 timers optagelser fra institutionen sammen med deres egne optegnelser og konklusioner på optagelserne. Det skulle senere vise sig, at det var overordentligt vanskeligt at høre, hvad der foregik på optagelserne. Det var svært at høre, hvor lydene kom fra i huset, og der var meget dårlig lydkvalitet på optagelserne. Det var et uoverskueligt stort materiale, og det skabte stor utryghed for personalet på institutionen, for hvad mon der ellers kunne udledes af optagelserne?
Det politiske udvalg i kommunen efterspurgte hurtigt en orientering om sagen fra Thomas og hans nærmeste ledelse, men da de fik indtryk af, at der blev taget hånd om situationen, og at Enggård i de sidste par år både havde haft gode tilsyn og en god intern akkreditering, og der samtidig dukkede andre presserende sager op i kommunen, blev orienteringen aflyst. Situationen spidsede dog til igen, da en avis søgte om aktindsigt og meddelte, at de ville bruge optagelserne til at skrive en række artikler. Herefter gik det igen stærkt. Kommunen igangsatte flere nye tilsyn og fremsatte en lang række krav til dokumentation af alle mulige forhold på institutionen. Thomas oplevede, at tilliden til institutionen blev erstattet af regler og dokumentation, så kommunen kunne sige, at de havde gjort, hvad de skulle. Thomas oplevede, at ledelsesrummet til selv at organisere institutionens arbejde blev væsentligt indsnævret.
Thomas havde dog været igennem en krisestemning før, så han smøgede ærmerne op og gik i gang med arbejdet – én bid ad gangen. Han arbejdede benhårdt med at lave planer, fik aflyttet optagelserne, undersøgt de forhold, der var uddraget af optagelserne, holdt en lang række tjenstlige samtaler, drog tjenstlige konsekvenser af alt, der ikke fulgte den officielle linje, fik orienteret personalet og iværksat forebyggende initiativer. Thomas prøvede at gøre alle de ting, der havde virket den første gang, han var trådt ind i institutionen, og de ting, han blev bedt om af kommunen. Men i modsætning til første gang, hvor indsatsen lykkedes, oplevede Thomas, at det var vanskeligere denne gang. Kritikken voksede, og Thomas følte sig presset op i et hjørne med evigt tiltagende kontrol, krav, arbejdsopgaver. Han mærkede begyndende symptomer på overbelastning hos sig selv og oplevede, at kritikken blev selvopfyldende. Han fik for travlt med at håndtere andres behov for dokumentation, mistede noget af overblikket og begyndte at lave konkrete fejl. Det blev til en omfattende opgave for Thomas at svare på og forholde sig til alle forespørgslerne omkring forholdene på Enggård. Samtidig begyndte personalet langsomt at forlade institutionen, og det blev stadig vanskeligere at finde nye medarbejdere. Det var svært nok at rekruttere til specialområdet i forvejen, og det blev nærmest umuligt at fastholde de dygtige medarbejdere, når de havde udsigt til at blive aflyttet og kritiseret i offentlige medier. Kontinuiteten i personalegruppen faldt yderligere, og stedets kerneydelse blev reelt dårligere. På et tidspunkt havde Enggård været gennem så sønderlemmende kritik, at det meste af personalet havde valgt at forlade institutionen. Thomas valgte også at sige stop og forlade Enggård.
Enggård var dermed kuldsejlet igen. De gode kræfter, der første gang havde været med til at få den på ret kurs, havde forladt institutionen, og den stod nu tilbage uden fast ledelse, med en ny og usikker personalegruppe og med en økonomi i ruiner. Thomas og det meste af personalet havde følt sig desillusionerede og drænet af arbejdspresset med store personlige omkostninger som konsekvens. En ny genopretning med et nyt hold medarbejdere og en ny leder kunne begynde, og kommunen måtte igen sætte flere penge af til at skabe et godt tilbud på Enggård.
Thomas’ oplevelser efterlod os med en masse spørgsmål: Hvorfor kunne Thomas eller andre i kommunen ikke have forudset, hvad der var ved at ske, og have handlet på andre måder, så forløbet var faldet anderledes ud? Hvordan kunne det være, at det gik så galt, når nu alle, der var involveret i og omkring Enggård, rent faktisk forsøgte at gøre det bedste for institutionen? Hvordan havde Thomas egentlig klaret at være leder i en så vanskelig periode? Hvilke handlemuligheder havde Thomas til rådighed undervejs, og hvorfor var det så svært for ham at ændre på sin ledelsestilgang?
Disse og en lang række andre spørgsmål fik os til at tænke yderligere over Ralph Staceys spørgsmål:
”Hvad laver vi, og hvorfor gør vi det?
Siden vores første møde med kompleksitetsteorien har netop denne sætning spøgt hos os. Er det virkelig sådan, at vi kan løse vores problemer, hvis vi stiller os selv og hinanden dette spørgsmål? Kan det virkelig være så simpelt? Og – hvis det er rigtigt – hvorfor gør vi det så ikke? Vi havde en fornemmelse af, at der var noget vigtigt ved Staceys spørgsmål – noget, som vi skulle undersøge og blive klogere på.
Vi vendte derfor tilbage til Thomas for at forsøge at forstå mere af, hvad der skete i forløbet omkring Enggård – ikke som et forsøg på at finde den endegyldige sandhed om forløbet, men for at blive klogere, og fordi det måske kunne hjælpe os selv og andre til at forstå mere af kompleksiteten i arbejdslivet. Vi ringede til Thomas og spurgte, om han havde lyst til at fortælle om sin oplevelse af, hvad der var sket. Vi fortalte om vores nysgerrighed over for det uforudsigelige og vores søgen efter en forståelsesramme, der kunne kaste et anderledes lys over hans forløb, når nu vores almindelige logik ikke kunne forklare udviklingen.
Vi besøgte Thomas igen. Han havde fået nyt arbejde som leder på en tilsvarende institution i en anden kommune. Han lignede sig selv, og da vi havde overstået de indledende høfligheder om vind og vejr, kom vi ind på vores egentlige ærinde. Thomas fortalte, at han selv havde tænkt en del over forløbet og også var optaget af at blive klogere på begivenhederne. Som han sagde:
”Det var, som om virkeligheden ændrede sig fra den dag, hvor de pårørende skrev, at de havde optaget personalet. Det var sgu underligt.
Thomas var stadig forundret over, hvordan noget, som egentlig gik så godt, pludselig kunne havne i det stormvejr, som Enggård kom ud i. Specielt var han forundret over, at det så hurtigt kunne løbe af sporet og komme ud af hans kontrol. Vi spurgte nærmere ind til hans oplevelse af forløbet, og han forklarede, hvordan han før lydoptagelserne havde oplevet en rigtig god opbakning fra kommunen. Men da først avisen begyndte at skrive, var det, som om historien ændrede karakter. For selvom optagelserne afslørede, at 90 % af det, man kunne høre, faktisk var rigtigt godt arbejde, og at han og den øvrige ledelse havde taget hånd om det, der kunne kritiseres, så ændrede historien sig til, at der generelt skulle have været kritisable forhold på Enggård. Endda på trods af at der var god opbakning fra andre pårørende, der havde børn og unge på institutionen.
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