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DET ER ALMINDELIGT KENDT, AT SKOLERNE | DISSE AR ER UNDER ET
VOLDSOMT PRES FOR AT LEVERE RESULTATER PA ALLE PLANER, OG SOM
LEDER KAN MAN MISTE RETNING OG OVERBLIK. HVORDAN GAR DU FRA
HANDLETVANG TIL NARVAR OG FOKUS | DIN LEDELSESPRAKSIS?

Af Kristina Malgaard og Palle Isbrandt = Tegning Otto Dickmeiss

HANDLLE,

— > Forestil dig to ansggninger til
et job som skoleleder. Den ene ansgger
leegger veegt pa: stabilitet, kontinuitet, ro,
regelmaessighed og stabile veerdier. Den
anden ansgger laegger veegt pa: radikal
innovation, udvikling, handtering af tran-
sitionsprocesser, strategi og fokus pa en
fremtid i konstant forandring.

Gad vide, hvem der bliver indkaldt til
samtale? Hvad vil effekten pa modtage-
ren af de to ansggninger mon veere, med
brug af de forskellige begreber? Hvem
mon far jobbet? Hvilke tanker gor ansaet-
telsesudvalget sig?

Det kan man reflektere nogen tid over-...
sa farst lige et blik pa det, vi her vil be-



skrive som et tidstypisk problem i skole-
ledernes psykiske arbejdsmiljo - ledelse
drevet af udviklings- og handletvang!

Vi skal videre ...

Vi mener, at der i dag er en oplevelse af
konstant handletvang. Alle skal handle,
og man siger “vi skal videre”, eller vi skal
”blive bedre til”, eller vi skal ”vaere mere
bevidste om”, eller vi ”bgr gare noget
andet end det vi gor”.

Det har en negativ effekt pd medarbej-
dernes og pa ledernes eget psykiske ar-
bejdsmiljo at vaere spaendt op i sidanne
tempo- og handlekrav, der ofte er fyldt
med polariseringer og paradokser, som

man ikke far tid til/ eller giver sig tid til
at undersgge og forsta til bunds?

Frigorelse fra tidens handletvang
kraever dreftelser i beeredygtige feed-
back-systemer, hvor ledelsesteamet kan
forbinde sig balanceret og indsigtsfuldt
til hinanden og til medarbejderne og
skabe et professionelt raderum for valg
af handlinger, der bygger pa professionel
dgmmekraft. Lad os kigge pa nogle mu-
lige indfaldsvinkler til en drgftelse af,
hvad der sker omkring os:

Undersgg og forsta problemet
Oplevelsen af handletvang kan blive de-
struktiv, da den medfarer, at man ikke

giver sig tid til at undersgge fortiden og
den konkrete nutid man star i.

Bliv i stedet - med neerveer - ved proble-
met for at finde ud af, hvad problemet be-
star af og hvilke problemstillinger, I skal
forholde jer til. Hvis I ikke far undersggt
hvad problemet er, bliver det vanskeligt
at lgse det. Hvis problemer ikke kan be-
navnes, men kun ma ses som udfordrin-
ger, kan det skabe dissonans i systemet og
skabe oplevelsen af handletvang ... vi skal
jo bare drgne videre uden helt at fa skabt
lgsninger, der reelt lgser noget.

Handletvangen skaber afstand mellem
mennesker; man far ikke forbundet sig til
hinanden i forhold til krop og sjl, i for-

plenum - mar 2016 57



enten-eller-bade-og

hold til mening, men forbinder sig kun
med hinanden pa de ydre handlinger.
Tvangen skaber fraver af neerveer. Tvan-
gen til handling kan gare det vanskeligt
at bruge tid pa naervaeret, og naervaret
er et baerende element i lgsningen af ker-
neopgaven i skolen. Naerveer er at sanse
det, der sker her og nu og vaere bevidst
om det man sanser. Naervearet er der,
hvor man forbinder sig med hinanden,
far kontakt, spejler hinanden i forhold
til lgsningen af kerneopgaven.

Pas derfor pa forestillingen om, at neer-
vaer og kontakt er meget tidskraevende;
det er en illusion i det samlede regnskab.
Hvis naerveeret er fraveerende, kan opga-
velgsninger komme til at virke som lgs-
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gdende raketter ud i den bla luft - uden
den tilsigtede effekt.

Hvornar er godt, godt nok
Hvis vi drives af handletvangen kommer
der konstant pres pa praestationen, som
gar, at intet er "godt nok”. Nar intet er
godt nok, bliver det nemt at devaluere
sig selv og skolens arbejde, fordi alt kan
blive bedre. Nar man er drevet af ende-
lgse forbedringskrav kan man miste for-
bindelsen til den konkrete kerneopgave.
Forestillingen om den endelgse forbed-
ring er en illusion, der ingen positiv effekt
har pa kerneopgaven. Lederes psykiske
arbejdsmiljg bliver desuden ofte presset
ved, at intet er godt nok. Og nar det kom-

bineres med hgj ansvarlighed, kan det
blive vanskeligt. Sa bade ledelse og med-
arbejdere har brug for - i feellesskab - at
definere hvornar godt, er godt nok.
Arbejdet bliver graenselgst, nar alt er
muligt, alt kan vare anderledes, og alt
kan ggres pa bedre mader. Der skal der-
for seettes rammer og prioriteres for ikke
at blive greenselgs - men at prioritere kan
skabe irritation eller veekke angst, for sat
nu man prioriterer forkert. Samtidig bli-
ver det pa en made trygt at prioritere det
hele, for sa er man jo sikker pa, at ramme
et eller andet der er relevant. Hvis dette
sker, stiger handlepresset og trivslen da-
ler - bade for ledere og medarbejdere.
Forbindelsen til hinanden og til kerne-
opgaven kan forsvinde, nar spaendings-
feltet mellem stabilitet og udvikling
kommer ud af balance. Presset og angst-
niveauet stiger, og intet er godt nok. Og
endnu veerre: ens realitetsevne og profes-
sionelle dsmmekraft kan risikere at blive
sat ud af kraft. Det kreever en god reali-
tetsevne at kunne vurdere, at noget er
godt nok, og det er afggrende, at ledel-
sesteamet giver sig tid til at realitetsteste
det der foregar og det der skal forega.

Nedbryd kompleksiteten

At prioritere kraever, at man ”presser”.
Presser sig selv og hinanden til at foku-
sere, skabe enkelthed og vaere konkret.
Hvis enkelthed og konkretisering kalder
pa destruktive udsagn kan det lyde sa-



dan: "Men er det ikke bare lavpraksis?”
Jo, det er at turde oversatte og nedbryde
kompleksiteten og sette mal og retning
for skolens arbejde, og falge op pa det i
praksis. Mgdes med leererne og paedago-
gerne om deres praksis. Men hvad er
mon hgjpraksis?

Det kan opleves irriterende og ubeha-
geligt nar man presser og bliver presset
til at veere konkret, enkel og fokusere pa
kerneopgaven, men selv det mest vildt-
voksende de-fokuserede tankemylder
falder til ro, nar det presses og stgttes i
fokusering. Ledelsesteamet er et centralt
anker for trivsel og veerdiskabende ar-
bejde med kerneopgaverne, nar teamet
kan prioritere og stgtte medarbejderne
til de rigtige prioriteringer. Hvad er vig-
tigt - hvor skal vi hen? hvad giver mening
i forhold til elevernes leeringsmal og triv-
sel? hvad skal vi og hvad skal vi ikke?

Find potentialerne

For at stabilisere bidde medarbejdernes
og egen trivsel og det psykiske arbejds-

milje er man nedt til at tage denne her

type droftelser i ledelsesteamet, for det
er jo ikke et enten-eller.

Et vaesentligt spgrgsmal er: Hvordan
kan ledelsesteamet arbejde integrativt
med bade udvikling og stabilitet? Et inte-
grativt arbejde er, nar ledelsesteamet kan
integrere og balancere bade udvikling og
stabilitet i arbejdet, kan integrere medar-
bejderne i samskabende dialogprocesser

Arbejdet bliver graenselost, nar alt
er muligt, alt kan vaere anderledes,
og alt kan gores pa bedre macder.

og integrere en forstaelse for sammen-
heengene i bade fortid, nutid og fremtid.
At man kan arbejde med paradokser og
modsatninger, undersgger dem og lader
dem give naering til dialogerne og den
konkrete praksis. Der er ikke noget, der
er kun skidt eller godt, eller rigtigt eller
forkert, find potentialerne i begge poler
og integrer dem i god ledelsespraksis.
Og den integration kraever professionel
dgmmekraft.

Vores forstdelse af udviklingsprocesser
baserer sig pa, at man inden for de vilkar
og krav, der former mulighedsfeltet, ar-
bejder med: ”det der er sket, for at ud-
vikle det man vil skabe, og det man som
leder straeber efter skal komme og vise
sig i praksis”.

Det kreever omhyggelighed, det kraver
neerhed og det kraever en drgftelse i le-
dergruppen om dobbelthederne siledes,
at man giver sig tid til bade at vaere i det
stabile og i forandringerne. Det kraever,
at man fortaeller, at man ikke andrer det
der virker, men samtidig kan stille krav
om zndringer til sig selv og til medarbej-
derne, nar kvaliteten skal sikres.

Tilbage til ansggerne

Hvem fik jobbet? Det gjorde ingen af de
to. En tredje anspger fik jobbet. Vedkom-
mende ville ifglge ansaettelsesudvalget
arbejde balanceret med og bevidst laegge
vaegt pa bade stabilitet og udvikling pa
skolen som en praktisk lederperformance.

Som bestyrelsesformanden sagde:
”Den ansgger, der fik jobbet, er naervae-
rende og vil involvere medarbejderne i
spendingsfeltet mellem stabilitet og for-
andring. For det er nonsens at forestille
sig, at man kan udvikle en skole, hvis
man ikke samtidig prioriterer det stabile
pa skolen og som leder prioriterer, at
involvere medarbejderne i opgavelgsnin-
gen. Vi har valgt en leder, der har viljen
til at autorisere sine medarbejdere og
deres ressourcer til lgsning af kerneop-
gaven. En leder der kan szette sig selv og
medarbejderne fri af tidens handletvang,
og veere til stede med naerveer i samskab-
ende processer”.

Lederen ville arbejde med dynamisk
stabilisering i skolens processer af bade
kaos (det nye, uforudsete, forstyrrelser
...) og orden (kendte rutiner, stabilitet,
overskuelige forbindelser...). Lederen
ville kommunikere vaerdier og retning
for skolen og gennem design af feed-
back-systemer fremme den professio-
nelle dgmmekraft i ledergruppen og i
medarbejdernes arbejde. Lederen turde
vedkende sig sin autoritet til at "presse”
for at fokusere, skabe resultater og eva-
luere effekten af indsatsen. ®

Kristina Melgaard er autoriseret psykolog, cand. paed. psych
og Palle Isbrandt er cand.mag og cand.peed.psych.

Begge arbejder med skole- og ledelsesudvikling i Isbrandt
Erhvervspsykologi, tIf. 86 76 15 25, se mere pd www.isbrandt.dk

plenum - mar 2016 59



