Inkluderende ledelse
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Inkluderende ledelse:

Ram ikke

kun de
sedvanlige

Det er mange ar siden, at rektor

var en egenradig ensom hovding i
toppen af hierarkiet. | den moderne
gymnasieskole er en betragtelig del af
ledelsesopgaverne fordelt pa et bredt
hold af bade ledere og undervisere.
Men selvom malet er praecis det
modsatte, risikerer gymnasierne

at distribuere ledelsesopgaverne

til Tordenskjolds soldater. Laes her,
hvordan du undgar det.







Inkluderende ledelse

Af Signe Tonsberg

aererne ser maske ikke sig
selv som ledere, men de har
ledelsesopgaver: En lzerer
star for skolens musical, og
en anden har ansvar for at
etablere elevgrupper om ek-
samensangst og lave intro-
program for nye kolleger. En
tredje leerer far en ny maritim
studieretning i drift, og en
fierde underviser star i front
for, at alle pa skolen bliver
dus med det nye it-system.
Alt sammen er eksempler pa ledelse.
Ledelse handler nemlig om at skabe resul-
tater sammen med og via andre, pointerer
ledelsesforsker Mads Pieter van Luttervelt.
Der er klare fordele i, at opgaverne pa
skolen lander hos mange forskellige typer
medarbejdere — bade hvad angér ken, an-
ciennitet, kulturel baggrund og faglighed.
"Hvis man virkelig skal lykkes med sin
organisation, s& skal man ogsé taenke
diversitet som en kilde til at kunne lese
opgaverne endnu bedre. Antagelsen er,
at jo mere diversitet og forskellighed, der
er, jo starre maengde af viden er der ogsa
til rddighed i organisationen. Det kreever
dog en aktiv og vedholdende indsats, fordi
forskelligheder mellem mennesker ogsé
kan give anledning til konflikter,” siger Mads
Pieter van Luttervelt.
Det vender vi tilbage til om lidt.

Buzzwords og Leifs
ledelsesopgaver

Men lad os lige med forskerens hjeelp fa
definitionerne pa plads i ledelseslandska-
bet, som ellers godt kan vzere et minefelt af
buzzwords:

Ledelse handler om at skabe resultater
sammen med og via andre. Den danske
gymnasieskole er kendetegnet ved en hgj
grad af distribueret ledelse — ogsa i forhold
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til andre grupper offentligt ansatte som
fx sundhedsprofessionelle, politifolk eller
folkeskolelzerere.

Distribueret ledelse indebeerer, at en del
af ledelsesopgaverne deles og bliver udevet
af flere mennesker i organisationen — ikke
kun de formelle ledere som rektor, vicerek-
tor og uddannelsesledere. Pa den made er
medarbejderne med til at szette retning og
treeffe beslutninger.

Det fortzeller Mads Pieter van Luttervelt,
som er adjunkt og postdoc ved Kong
Frederiks Center for Offentlig Ledelse pa
Aarhus Universitet, hvor han forsker i blandt
andet inkluderende og distribueret ledelse.

Han har sammen med kollegerne Clara
Siboni Lund og Anne Mette Kjeldsen under-
sogt, hvilke lzererskuldre de distribuerede
ledelsesopgaver egentlig lander pa. For er
det altid Leif og Claus, som far ansvar for
strategi og skemalaegning? Og Clara og
Sille, der tager sig af trivsel?

Men Thomas har jo

veeret heri 17 ar

Der er grundleeggende to mader, man kan
fa distribuerede ledelsesopgaver pa: Man
kan blive spurgt, og man kan selv melde sig
pa banen. Forskerne taler om 'spontan’ og
'planlagt’ distribueret ledelse.

"Du kan blive spurgt, om du har lyst il
denne her ledelsesopgave, men du kan
ogsa tage den af dig selv. Og der er maske
i hgjere grad en kultur for at prikke erfarne
medarbejdere pa skulderen og sperge, om
de vil lefte denne her opgave, fordi de har
veeret pa skolen i mange &r. Men vi skal altid
veere opmeerksomme p4, hvad vi belenner
i en organisation, og om der er veerdifulde
stemmer og synspunkter pa skolen, som
ikke bliver hert eller inddraget,” pointerer
han.

Og her ligger en vigtig pointe, for meget
taler for, at diversitet — ogsa i hvem der lofter

ledelsesopgaverne — kan vaere sundt for
en organisation. Det vender vi tilbage til om
lidt. Men lad os ferst tage et kig p&, hvem
opgaverne lander hos.

Strategi, administration
og relation
Mads Pieter van Luttervelt og hans forsker-
kolleger har undersegt, hvordan distribueret
ledelse egentlig udfolder sig i gymnasiesko-
len. De har spurgt mere end 1.000 danske
gymnasieleerere om deres deltagelse i
forskellige distribuerede ledelsesaktiviteter.
| undersegelsen skelner forskerne
mellem forskellige typer distribuerede ledel-
sesopgaver:
¢ Opgaver, der handler om strategi og
forandring. Ledelseshandlinger, som er
strategiske og rettet mod forandringer,
kan fx veere at arbejde pa gymnasiets
strategi eller vision.

¢ Opgaver, der handler om admini-
strative opgaver eller faglig ledelse.
Opgaverelaterede ledelseshandlinger.
Forskerne skelner mellem to typer
opgaverelaterede ledelsesopgaver.
Den ene type er de administrative
aktiviteter, som fx at laegge skema
og felge op pa, om man nér sine mal i
organisationen. Den anden type opgaver
handler om faglig ledelse, som fx at
bygge bro mellem faglige normer, faglig
kvalitet og skolens mal. Her er man som
medarbejder med til at praege resten af
leererkollegiet.

¢ Opgaver, der handler om relationer.
Relationsorienterede ledelseshand-
linger er ofte forbundet med et twist
af personaleledelse. Ogsa her skelner
forskerne mellem to typer opgaver. Den
ene type opgaver kan fx veere, at man er
med til at introducere en ny kollega eller



Inkluderende ledelse

”Maske er der faktisk en gruppe af yngre
medarbejdere, som egentlig gerne vil de
distribuerede ledelsesopgaver, men som ikke i
samme grad har eller far mulighed for at tage dem.”

Mads Pieter van Luttervelt

sta for konflikthandtering og maegling.
Den anden type relationsopgaver er
mere uformelle opgaver, som binder
medarbejdere og elever sammen, fx at
arrangere en skolemusical eller andre
sociale aktiviteter.

Traedesten til lederopgaver
Forskerne kan se, at bade medarbejdernes
anciennitet og ken tilsyneladende spiller ind
pa, om der ligger distribuerede ledelsesop-
gaver pa deres skuldre — og hvilke opgaver
der er tale om.

Lad os starte med at kigge pa ken.

| kategorien af ledelsesopgaver, som har
fokus pa forandring, er de kvindelige lzerere
lidt steerkere repraesenteret end deres
mandlige kolleger.

"Vi forventede faktisk, at meendene ville
tage mest del i de her forandringspreegede,
strategisk orienterede ledelsesopgaver.
Men det er altsa ikke det, vi ser. Og det er
interessant, fordi forskningslitteraturen har
en hypotese om, at meend vil vaere mere
involverede i de strategiske og administra-
tive ledelsesopgaver,” siger Mads Pieter van
Luttervelt.

| kategorien af distribuerede ledelses-
opgaver, som har fokus pa relationer, er
der ogs4 lidt flere kvindelige end mandlige
leerere.

De faglige ledelsesopgaver er blandt de
mest udbredte og ligger ret ligeligt fordelt
pa maend og kvinder.

Men i den del af de faglige opgaver, som
har fokus pa administration, er de mandlige
leerere lidt i overtal.

"Det er iseer igjnefaldende, at nogle af
de administrative opgaver, som maendene
deltager i, maske ogsa er nogle af de opga-
ver, som i hgjere grad bliver anerkendt og
kan veere treedesten til en formel lederrolle

for dem, som er interesserede i det. De re-
lationsorienterede opgaver er ikke i samme
omfang synlige. S& som rektor kan man
med fordel have blik for konsekvensen af, at
forskellige typer medarbejdere er involveret
i forskellige typer ledelsesaktiviteter,” siger
Mads Pieter van Luttervelt.

Ellers kan man som leder komme til at
bidrage til en skaevhed i fordelingen af op-
gaver, hvor bestemte personer far bestemte
typer opgaver. Sa laererne med de staerke
omsorgsgener fx altid lafter relationsop-
gaverne, og teamet af erfarne laerere bliver
spurgt om input til skolens nye strategi.

De erfarne lofter flere
ledelsesopgaver

Og apropos erfarne leerere, sa er det ikke
bare ken, der haenger sammen med forde-

Har alle gymnasiets
medarbejdere
en stemme?

Her er en raekke spergsmal, som | kan
reflektere over pa skolen, hvis | vil kigge
naermere pa, hvor inkluderende jeres
kultur egentlig er:

- Har vi diversitet i fordelingen af
distribuerede ledelsesopgaver?

- Hvem bliver hert? Hvis bidrag herer
vi ikke sa ofte?

- Hvordan kan | i hgjere grad fa dem,
der ikke bliver hert, i tale?

- Hvad kan | konkret gere eller
kommunikere, sa alle feler, at deres
perspektiv er vigtigt?

- Hvordan kan | arbejde med at udvikle
de meder, situationer og fora, hvor
folk bliver hort?

Kilde: Mads Pieter van Luttervelt

lingen af distribuerede ledelsesopgaver.

Det ger anciennitet ogsa. Forskerne ser et
tydeligt billede af, at medarbejdere, der har
veeret pa skolen leenge, ogsa i hejere grad er
dem, der indikerer at bidrage aktivt til alle de
forskellige typer ledelsesopgaver.

"Det er maske ikke sa underligt, for det
kan jo veere, at det kraever lidt erfaring i
organisationen at have modet til at tage
det ekstra ansvar. Nar man er nyuddannet
gymnasieleerer, ligger der ofte et hardere
arbejde med at planleegge og afvikle under-
visning, end hvis du har prevet det nogle
gange,” siger han.

Men forskerne skeler her til et andet
studie fra Holland, som viser, at mange af de
yngre medarbejdere faktisk er interesserede
i at tage del i distribuerede ledelsesaktivite-
ter, men at de alligevel ikke ger det. Og det
kan veere et vigtigt hint til gymnasielederne,
som fordeler opgaverne.

"For maske er der faktisk en gruppe af
yngre medarbejdere, som egentlig gerne vil
de distribuerede ledelsesopgaver, men som
ikke i samme grad har eller far mulighed for
at tage dem,” konstaterer Mads Pieter van
Luttervelt.

S4 pa samme méade som alle landets
gymnasier hver eneste dag som en selvfelge
arbejder med at inkludere mange forskellige
elevtyper, kan de ogsa med fordel arbejde
med at inkludere mange forskellige lzerer-
profiler i de distribuerede ledelsesopgaver.

Far | hort dem, som

ikke taler hgjest

En vigtig del af inkluderende ledelse er at fa
aktiveret alle medarbejdere og den viden, de
har, i organisationen. Det betyder ogs4, at
man som leder med fordel kan overveje, om
der er nogen pa skolen, som har vigtige ting
pa hjerte, men som af forskellige &rsager
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"Modbilledet til det inkluderende er, at man
overser nogle mennesker og ressourcer i

organisationen, som man ikke far kultiveret,
men i stedet far negligeret eller undertrykt.”

Mads Pieter van Luttervelt

ikke far det udtrykt. Méaske fordi de ikke far
muligheden, eller méske fordi de ikke foler
sig trygge.

Mads Pieter van Luttervelt opfordrer til,
at man pé skolerne er nysgerrige og laver
nogle uformelle kortlaegninger af, hvem der
egentlig bliver hert. Man kan se pa: Hvis
bidrag lytter vi til, og hvem mangler vi at
lytte til. Og hvad skal der til for, at vi ogsa far
lyttet til dem, som ikke taler hejest.

"Det skal kommunikeres klart, at vi faktisk
veerdsaetter, at man kan veere forskellige pa
vores skole, og at alle hver iszer har unikke
perspektiver, som kan hjeelpe med, at vi
sammen kan lgse skolens opgave,” siger
han.

Jeg er mig, og jeg

har brug for dig

Inkluderende ledelse bygger pa antagelsen
om, at alle mennesker har to grundbehov,
forklarer Mads Pieter van Luttervelt. Pa den
ene side har vi brug for at fele os unikke,
have vores egen identitet og kunne diffe-
rentiere os fra andre mennesker. Og pa den
anden side har vi behov for et tilhersforhold
til andre mennesker.

"Sa tricket er at prove at understotte
begge behov gennem sin ledelsesadfzerd,”
forklarer han.

Mads Pieter van Luttervelt og hans kolle-
ger kan se, at medarbejdere, som oplever,
at deres leder udever inkluderende ledelse, i
hejere grad angiver, at de deltager i distribu-
erede ledelsesaktiviteter.

"Det lader til, at det kan veere ret afge-
rende, hvordan rektor forholder sig til det
her, og om folk feler, at deres input bliver
veerdsat, og om de feler sig trygge,” siger
han.

Der er en positiv sammenhzeng mellem,
at leerere oplever, at rektor udever inklude-

rende ledelse, og at de selv angiver at tage
del i ledelsesopgaverne. Men om det ene
faktum pavirker det andet — altséd om der er
kausalitet — kan forskerne ikke fastsla ud fra
denne undersoagelse.

Epx’en krzever

inkluderende ledelse

Seerligt nu og i de kommende ar kan der
veere gode grunde til at stille skarpt pa
inkluderende ledelse. Gymnasiesektoren
bliver forandret, og det ger lzererveaerelserne
ogs4, blandt andet som felge af epx’en og
de nye leererfagligheder, som rykker ind
mange steder.

"Vi kommer til at fa skoler, hvor per-
sonalet kommer med mange forskellige
uddannelsesmaessige baggrunde og deraf
forskellige fagligheder. Og det kan blive en
interessant og givetvis ogsa udfordrende le-
delsesopgave at arbejde med,” siger Mads
Pieter van Luttervelt.

Gymnasieskolernes formelle ledelser er
med meget fa undtagelser selv befolket af
rektorer, vicerektorer og uddannelsesledere,
som selv har en baggrund som gymnasielee-
rere. Og s& er det interessant set gennem
diversitets-ledelsesbriller, nar der kommer
mange forskellige fagligheder, som skal
arbejde sammen, pointerer Mads Pieter van
Luttervelt.

"Lederne er selv en del af professionen,
som udger hovedparten af personalegrup-
pen. Og nar man s far andre faggrupper
ind, m& man veere opmaerksom pa, om der er
nogle bias, eller om man fx taler implicit om
nogle ting, som folk uden for professionen
ikke har adgang til,” siger han.

Tordenskjolds soldat

vil jo sa gerne

Inkluderende ledelse handler grund-
leeggende om at fa flere medarbejdere

- optimalt set alle - til at deltage. Men
resultaterne i studiet peger faktisk pa, at
inkluderende ledelse i szerlig grad animerer
Tordenskjolds soldater — altsd de medarbej-
dere, der i forvejen er aktive — til at deltage.

Derfor har Mads Pieter van Luttervelt
en opfordring til gymnasielederne: Veer
seerligt opmeerksom pa dem, der ikke har en
stemme.

"For hvis man sprayer sin ledelse ud over
det brede lzerred, sa tyder vores studie p3,
at det vil veere dem, som i forvejen er mest
tilbgjelige til at engagere sig, som vil blive
endnu mere engagerede,” siger Mads Pieter
van Luttervelt.

Sa som leder kan man ubevidst og i
den bedste mening komme til at forsteerke
nogle menstre, som man egentlig hellere
ville bryde. Fx at det altid er de samme, som
stiller sig frem.

Hvis man ikke lader det inkluderende
fylde i sin ledelse, er der god sandsynlighed
for, at der kan veere bestemte grupperinger
og fagligheder, som far lov at veere tonean-
givende og fylde, pointerer han.

"Modbilledet til det inkluderende er, at
man overser nogle mennesker og res-
sourcer i organisationen, som man ikke far
kultiveret, men i stedet far negligeret eller
undertrykt,” siger han.

Og hvad er konsekvensen af det?

"Mit bedste bud er, at der sa vil veere nogen,
der vil finde et andet sted at arbejde, fordi
de hverken foeler, at de er en del af faellesska-
bet, eller at deres unikke perspektiver bliver
vaerdsat pa arbejdspladsen,” siger han.

Sa der er mange gode grunde til at tune
ind pa den inkluderende ledelse, for nar vi
foler os set, lyttet til og hert, er det ikke bare
den enkelte medarbejders arbejdsgleede,
der stiger. Skolen bliver ogsa bedre i stand
til at lose og lefte sine opgaver. @

Mads Pieter van Luttervelt er adjunkt ved
Kong Frederiks Center for Offentlig Ledelse pa
Institut for Statskundskab, Aarhus Universitet.
Han forsker blandt andet i distribueret ledelse,
inkluderende ledelse og troveerdighed i ledelse.



