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erfaringer og mulige veje til handtering
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V. Camilla Duus & Joachim Meier



Formal med konferencen

e At stille et begrebsapparat og en forstaelsesramme til radighed, der bade
resonerer med og giver perspektiver pa jeres erfaringer af modstridende
krav, strukturel afmagt og moralsk stress i form af:

o Paradokstaenkningen
o En udfoldelse af fenomenet afmagt

e At give bud pa hvordan | kan handtere modsatrettede krav og erfaringer
af afmagt og dermed opna perspektiver pa “nye veje at ga”.

e At skabe rum for at | kan udforske det konkrete pres og de aktuelle

paradokser, som | er stedt i samt reflektere over, hvordan det kan handteres
i kontekst af jeres egen ledelsespraksis.




Torsdag d. 7.12 Fredag d. 8.12

Paradokstaenkningen Afmagt —

og handteringen af oplevelser, reaktioner
modsatrettede krav og forholdemader




PARADOKSER OG HANDTERINGEN AF
MODSATRETTEDE KRAV

Konference Skoleomradet, Silkeborg Kommune.
D.7.12.23

V. Camilla Duus & Joachim Meier



Eftermiddagens formal

= At fa input om paradoksteenkningen, der fokuserer pa de modsatrettede krav i ledelse og giver sprog
for det pres, som ledsages heraf. Dette med henblik pa at varetage jeres oplevelse af rollekonflikter
og modstridende krav i opgavelgsningen.

= At give bud pa hvordan vi kan handtere modsatrettede krav og og dermed opna perspektiver pa "nye
veje at ga”.

= At skabe rum for at | kan udforske aktuelle paradokser, som | er stedt i samt reflektere over, hvordan
det kan handteres i kontekst af jeres egen ledelsespraksis.
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11.00-12.30

12.30-13.15
13.15-14.15

14.15-14.30
14.30-15.15

Formal og program for dagen
Introduktion til paradokstankningen (input v. Clavis)
Identificering af paradokser der presser (@velse i netveerksgrupper og falles)

Typer af paradokser: Organisatoriske, rolle- og tilhgrsparadokser (input v. Clavis)
Frokost

Aktuel ledelsesmaessig opgave: pres og paradokser i organisationen (gvelse i eget
ledelsesteam)

Handtering af modsatrettede krav (input v. Clavis)

Kaffepause

Integrativ taenkning — at forene bade-og (¢velse i eget ledelsesteam)

Opsamling og afrunding pa dagen



Teoretisk afsaet

BOTH/AND
THINKING

Embracing Creative Tensions

THE UDj MIND

to Solve Your Toughest Problems

Winning Througt

Integrative Thinking

LOTTE S. LOSCHER
Med bidrag af Joachim Meier

LEDEREN MELLEM TVIVL
0G HANDLEKRAFT

WENDY K. SMITH RoGeErR MARTIN

MARIANNE W. LEWIS

WITH A FOREWORD BY AMY C. EOMONDSON

CIIIIETN 5 syh e seran>
SANSK PETKOLOGISK FONLAS

LEDELSE GENNEM
PARADOKSET
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Udspaendtheder og paradoksale krav er grundvilkar i organisationer og ledelse

Du skal sikre udvikling og Du skal sikre stabilitet og
forankring af nye tiltag realistiske prioriteringer
Du skal have tillid Du skal fglge med (kontrol)
Du skal tage hensyn 0G Du skal tage hensyn til
til den enkelte helheden
Vi skal levere Vi har feerre ressourcer

hgjere kvalitet

Du skal veere loyal og
trovaerdig overfor
medarbejdere

Du skal veere loyal over for
“top-down” beslutninger Ftc.



Ledelse som en udspaendt position




|

Komplekse problemstillinger kraever komplekse refleksioner
- Fra enten-eller til bade-og

CLAVIS
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Definition

“Et paradoks fremkommer, nér&aﬁtede og dog forbundne elementer

eksisterer parallelt over tid”

(Smith & Lewis, 2011, s. 386)
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Tvivl




Handtering af paradokser
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= Deltagelsesmuligheder for flere elever = Medarbejdernes trivsel

» Forankring af mange nye tiltag og sikre = Sikre kvalitet i kerneopgaven her og nu
kompetenceudvikling

= Understgtte at jeres medarbejdere er = Bidrage til handtering, nar der er
aktgrer og oplever at vaere kompetente svaere udfordringer omkring bgrn

= Stgttende = Udfordrende

0G

= Tvivl = Handlekraft

= Ensartethed = Fleksibilitet/forskellighed

Hensynet til eleverne = Hensynet til medarbejderne



Identificering af paradokser der presser (gvelse i netveerk) - processen

| netvaerket:
Deling af Nedskriv to
Parvis interieWZ oplevede centrale
2 X5 min. paradokser i paradokser pa
i netvaerk: parvis plancher og haeng
(Q% og @g%kift dem ofisalen
208,
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Parvis interview (2 x 5 min):

" Hvilke paradokser og modsatrettede krav
oplever du aktuelt presser i din ledelse
og/eller organisation?

Hvilken effekt kan de have pa dig som
leder?

&
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Udspaendtheder og paradoksale krav er grundvilkar i organisationer og ledelse

Du skal sikre udvikling og Du skal sikre stabilitet og
forankring af nye tiltag realistiske prioriteringer
Du skal have tillid Du skal fglge med (kontrol)
Du skal tage hensyn 0G Du skal tage hensyn til
til den enkelte helheden
Vi skal levere Vi har feerre ressourcer

hgjere kvalitet

Du skal veere loyal og
trovaerdig overfor
medarbejdere

Du skal veere loyal over for
“top-down” beslutninger Ftc.
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= Deltagelsesmuligheder for flere elever = Medarbejdernes trivsel

» Forankring af mange nye tiltag og sikre = Sikre kvalitet i kerneopgaven her og nu
kompetenceudvikling

= Understgtte at jeres medarbejdere er = Bidrage til handtering, nar der er
aktgrer og oplever at vaere kompetente svaere udfordringer omkring bgrn

= Stgttende = Udfordrende

0G

= Tvivl = Handlekraft

= Ensartethed = Fleksibilitet/forskellighed

Hensynet til eleverne = Hensynet til medarbejderne



Hvilke paradokser og evt. mgnstre heefter | jer ved?




Typer af paradokser: Organisatoriske,
rolle- og tilhgrsparadokser



Tre typer af paradokser

Organisatoriske Fornyelse OG stabilitet

paradOkser Resultater OG relationer

Rolleparadokser Udfordrende OG Stgttende

Delegerende OG Involverende

Ti|h¢r5parad0kser Hensyn til den enkelte OG Hensynet til helheden

Loyal opad OG loyal nedad




"Vippebraetsmodellen”

Balancering i organisatoriske paradokser
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. Fleksibel
Vippebraetsmodellen
Indadvendt Udadvendt
g‘ \IT,AYOII 0§ * Luscher, 2012: Inspireret af Competing Values Framework:
Fokuseret

Cameron, Quinn, Degraff, Thakor



LUscher, L. (2012) — Inspireret af Cameron, Quinn,
Degraff, Thakor, Competing Values Framework 1988 ;
2009

Fleksibel

Vippebraetsmodellen

Indadvendt Udadvendt
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Fokuseret
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STABILITET
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RESULTATER







LUscher, L. (2012) — Inspireret af Cameron, Quinn,

l(Vi p pe b I"&tS m Od eI |e n” - zDgggaff, Thakor, Competing Values Framework 1988 ;
eKsipbe

Hvilket felt “kalder” mest
pa dig?

Indadvendt Udadvendt
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Fokuseret



Fleksibel

Den organisatoriske laesning
— refleksion

Indadvendt

Udadvendt

Gode spgrgsmal at stille sig selv som leder eller
ledelsesteam:

1. Hvordan har vi veegtet pa vippebreaettet i den seneste tid
— og hvorfor?

2. Hvad har vi dermed evt. haft en tendens til at vende
ryggen til og med hvilke konsekvenser?

3. Hvad har organisationen evt. brug for, at vi 2endrer pa i
balancen?

4. Hvad vil det konkret betyde for vores handlinger?

CLAVIS
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Strategisk arbejde i lederteamet med
fokus pa en konkret opgave:

Gode spgrgsmal at stille sig selv som leder eller

Indadvendt Udadvendt

ledelsesteam JIx

1. Hvilken opgave skal vi seerligt lykkes med i den kommende tid? ’?‘@f

2. Hvad er status inden for hver af kvadranterne i forhold til
opgaven?

3. Hvad vil hver af ledelsesdiskurserne komme med af anbefalinger
for at vi lykkes med opgaven?

4. Hvordan balancerer vi— hvad ggr vi fgrst, og hvordan vil vi
lpbende sikre det, vi vender ryggen til?

5. Hvad skal kommunikeres ud til medarbejdere, med fokus pa at
skabe mening og sammenhang?



1. Max 10 min.: Udfold kort den aktuelle udfordring eller opgave i jeres ledelse,
som | har udvalgt (forberedelsesopgave) og drgft hvilken dominerende

diskurs/ledelsestilgang | har set ledelsesudfordringen eller opgaven ud fra indtil
nu (hvordan | har bedrevet ledelse eller veeret tilskyndet til at bedrive ledelse)

2. Max 2 min: Udvaelg en anden diskurs/ledelsestilgang (indenfor de 4

diskurser/ledelsestilgange), som | gnsker at belyse ledelsesopgaven ud fra,
gerne modpolen til ovenstaende diskurs/ledelsestilgang

3. Max 20 min.: Overvej nu, hvordan ledelsesopgaven kan gribes an, hvis |
udelukkende forholder jer til den udvalgte diskurs/ledelsestilgang. Hvordan ville
man bedrive ledelse ud fra denne diskurs? Hvad kunne der komme ud af det
(effekt)?

4.  Max5 min.: | slutter af med at drgfte, hvordan denne udvalgte
diskurs/ledelsestilgang (fra ovenstaende) evt. kan bidrage ind i
ledelsesudfordringen eller opgaven?
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Hvordan er det kollegiale samarbejde om opgaven?

Kompetencer — er de tilstede og matcher opgaven?

Medarbejderes trivsel i relation til opgaven

Eks. pa lederadfeerd:

» Stgttende (vise forstaelse, opbakning)

* Involverende (lyttende overfor
medarbejdernes viden og idéer)

Strukturen

Organisering og procedurer

Fokus pa det kendte og eksisterende
Data til kvalificering

Eks. pa lederadfeerd:

Praktisk og realistisk (velovervejet, planlaegge)
Vedholdende (sta fast trods kritik)

Giver opgaven mening?

Er der parathed til at afpr@gve og teenke
nyt?

Kan medarbejderne se sammenhang?
Eks. pa lederadfeerd:

* Udforskende (nysgerrig, ydmyg)

* Visioneer (forudse tendenser, idéer)

Tydelige forventninger

Ved medarbejderne hvad de skal?

Bliver der ”leveret” kvalitet?

Er vi tidsmaessigt godt med?

Eks. pa lederadfeerd:

Delegerende (delegere opgaver, vise tillid)
Udfordrende (stille klare krav, insistere)







Handteringen af modsatrettede krav



Ledelse gennem paradokser

* |dentificering og accept
e Positionering i paradokset

 Taenk i bade-og (integrativ taenkning)



1) Organisatorisk niveau

Hvad skal vi lykkes med
og hvad er status?

2) Socialt/relationelt niveau Demmekraft
Hvor “er” medarbejderne? - den "type
ledelse” der er
brug for

3) Individ niveau

Forhold dig til dig selv, egne
preeferencer og tendenser
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Ledelse gennem paradokser

* |dentificering og accept
e Positionering i paradokset

 Taenk i bade-og (integrativ taenkning)
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Konventionel enten-
eller tankegang

- Lineaer og rationel

- Kun én lesningslogik er
repraesenteret

Integrativ bade-og
tankegang:

- Paradokstaenkning

- Essensen af begge
losningslogikker er
repraesentereti én
feelles lesning




Bade-og-taenkning i praksis
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Kraever traening i at indtage to
forskellige logikker
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Integrativ teenkning — Hvordan?

Analysemodel

Pol i paradokset Pol i paradokset

Fordele/positive vaerdier Fordele/positive vaerdier

Rejs et spgrgsmal (som oplaeg til en vej at gd), der inddrager veerdier/fordele fra begge
poler i paradokset:

En mulig balanceret vej at ga i paradokset
* Undersgge mulige veje at ga

C L!AVI S * Treef en beslutning - Hvad ggr vi:
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Pa den ene side af
paradokset

Faglig udvikling/
kompetence-
udvikling
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Pa den anden side
af paradokset

Hensyn til
dagligdags "drift”



Integrativ teenkning — Hvordan?

Pol i paradokset Pol i paradokset
Faglig udvikling /kompetenceudvikling Hensyn til dagligdags “drift”
Fordele/positive vaerdier Fordele/positive vaerdier

- Fokus pa at blive dygtigere i arbejdet med udviklingen | - Tage hensyn til at det paedagogiske personale ikke bliver

af mangfoldige laeringsmiljger — for bgrnenes skyld hevet for meget ud af den daglige praksis med bgrnene
- Holde fast i faglig udvikling trods udfordringer - Drage omsorg for pressede medarbejdere
- Skabe lzering og deltagelsesmuligheder for bgrn i tide | - Forstaelse for andre udviklingstiltag

(proaktive vs reaktive indsatser) - Handtering af travlhedskultur
- Ny laering for medarbejderne — blive sa dygtige som - Etc.

de kan

- Fokus pa medarbejdernes oplevelse af kompetence
(grundpsykologisk behov)

Rejs et spgrgsmal (som oplaeg til en vej at ga), der inddrager veerdier/fordele fra begge poler i paradokset:

Hvordan kan vi med udgangspunkt i vores daglige praksis skabe faglige udvikling?

En mulig balanceret vej at ga i paradokset

Vi planlaegger et aktionslaeringsforlgb med fokus pa...




Integrativ taeankning — at forene bade-og (gvelse i eget ledelsesteam)

Identificer et paradoks, der presser i organisationen eller i jeres ledelse

- En tilbagevendende problematik
- Problematik hvor vi kan se to sandheder
- Problematik hvor nogen synes et og andre noget andet

_ Analysemodel
Arbejd nu modellen

igennem (skriv pa flipover)
Pol i paradokset Pol i paradokset

Fordele/positive vaerdier Fordele/positive vaerdier

Rejs et spgrgsmal (som oplaeg til en vej at ga), der inddrager veerdier/fordele fra begge
poler i paradokset:

En mulig balanceret vej at ga i paradokset
* Undersgge mulige veje at ga
e Treef en beslutning - Hvad ggr vi:
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PAUSE d

Ga direkte i grupperum/
ledelsesteamet her i salen
efter pausen
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