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Abstract

Denne artikel tager afsaet i iagttagelser af, at ledere ofte oplever udfordringer med at lede en
organisatorisk intention til gennemslag i den organisatoriske praksis, og af, at der i sammenhangen
ofte er tavse forbindelser mellem en praktiseret ledelse og dens handlingsgrundlag og, tilsvarende,
uklare forbindelser mellem ledelseshandlinger og deres organisatoriske effekt.

Artiklen argumenterer analytisk for, at ledelse ma grunde sig pa en ‘refleksionsteori’, der konstrueres
bevidst og aktivt ud fra teoriforestillinger, som giver forklaringskraft til forstaelse af organisatorisk
praksis og muligheder for at handle i denne praksis.

Gennem artiklen udfoldes refleksionsteori i en caseanalyse som et praksisbegreb og som en
dynamisk mosaik, der kan traekke pa klassisk organisationsteoretiske elementer som fx
‘sensemaking’, men ogsa frugtbart pa tilliggende teoribygninger. Det er saledes artiklens
hovedpointe, at ledelse kan styrke sin handlekapacitet gennem en eksplicit refleksionsteori, og i
artiklen operationaliseres dette konkret gennem trianglen "hvorfor, hvad og hvordan’.

Artiklen kan give ledere anledning til at kvalificere egen refleksionsteori og ftilskynder
lederuddannelser til indholdsmaessigt at opprioritere de studerendes udvikling af eksplicit

refleksionsteori.

Indledning

Hvordan bliver ledelse ledende? Og hvilken taenkning om ledelse laener ledelse sig op ad for at blive
ledende?

Det er karakteristisk for mange af de ledere, jeg m@der pa diplomuddannelse i ledelse, at de cases

og problemstillinger, de bringer frem, handler om strategiske bevaegelser i organisationen, som kun
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overfladisk far krogen i medarbejderne, og om udviklingstiltag, der ikke lykkes med for alvor at blive
til gennemslag i den organisatoriske praksis.

Og senest, tilsvarende, blandt de ledere, som deltog i et forskningsprojekt om at ‘lede pa mening’:
Hvad enten ledernes fokus var at lede pa den allerede skabte mening eller at lede i retning mod en
tilstraebt, sendret ’‘sensemaking’, syntes der at vaere en gedigen udfordring i at forbinde
medarbejdernes meningsspor med den organisatoriske forstaelsesramme (Andersen & Grgnnebaek
2025).

Afsaettet for denne artikel er nogle forbundne iagttagelser af ledelsers selvformulerede udfordringer
med at omsezette de organisatoriske intentioner til faktisk organisatorisk praksis blandt
medarbejderne og samtidige udfordringer med at traekke et tilstraekkeligt hjeelpsomt tilskud fra
organisationsteorien - eller fra lederuddannelse — nar det kommer til ledelseshandlinger i konkret
praksis. Vi kan forsta disse udfordringer som knyttet til en ledelsesambition om en staerkere kobling
mellem ledelses handlinger og disses organisatoriske effekt.

Anledningen til artiklens analyse er sadledes, for det fgrste, iagttagelsen af, at det beskrevne
udfordringsfelt er udbredt, men ogsa patreengende og komplekst og derfor langtfra ligetil at forlgse
for selv ganske kapable ledelser.

For det andet ankrer artiklen op i en iagttagelse af, at ledere, der tilsyneladende er vante med at sta
staerkt i den praktiske ledelse i organisationen, gjensynligt ikke er lige sa tydelige for sig selv eller
eksplicitte i deres beskrivelser af, hvad de begrebsligt star pa, pejler efter eller har af forestillinger
om, hvordan ledelse kan blive en forlgsende faktor. Hvad laegger ledelse selv til grund for sine
handlinger, og hvordan forstar ledelse egne handlinger i samspillet med andres handlinger i de
organisatoriske processer?

Dette handler om lederes forestillinger om ledelses funktionsmade i organisationen: Hvilke
begrundede forventninger har ledere til, at ledelses egne handlinger vil udlgse handlinger og

konsekvens hos medarbejderne og i organisationen — og pa hvilken made?

www.lederliv.dk 2



“HVILKE BEGRUNDEDE FORVENT-
NINGER HAR LEDERE TIL, AT
LEDELSES EGNE HANDLINGER VIL
UDL@SE HANDLINGER OG KON-
SEKVENS HOS MEDARBEJDERNE OG
| ORGANISATIONEN - OG PA HVILKEN
MADE?"

Og for det tredje traekker artiklen i sit afsaet en syntese mellem de to iagttagelser: antagelsen om, at
en mere aktivt udfoldet begrebsseaetning vil kunne tilfgre betydningsfuld ledelseskraft til
udfordringsfeltet mellem den organisatoriske opgavelgsning og dens aktgrer.

Pa denne baggrund samler artiklen sig om sit undersggelsesspgrgsmal:

Hvordan kan ledelse forsta sin funktionsmade i en organisatorisk kompleksitet, og hvordan kan
ledelse styrke sin kapacitet til at handle gennem en kvalificering af sin taenkning om ledelse?
Undersggelsesspgrgsmalet giver anledning til en begrebsudviklende artikel, hvor vi gennem en case
(Flyvbjerg, 2020) fra det naevnte forskningsprojekt om ’ledelse pa mening’ empirisk ser, hvordan
relevant teori ogsa kan have sine begraensninger som grundlag for ledelseshandlinger i praksis. Vi
ser, hvordan casen kalder pa en videre kvalificering af ledelsesteenkningen for at frembringe
kapacitet til at kunne handle hensigtsmaessigt.

Viforfglger i artiklen undersggelsesspgrgsmalet ved dels analytisk at samle noget af svaret i begrebet
om en ’refleksionsteori for ledelse’, dels gennem en analytisk argumentation ud fra casen at
anskueligggre, hvordan ogsa bidrag fra tilliggende teorifelter kan indga som relevante elementer i
en refleksionsteori for ledelse. Det er pa denne made artiklens centrale pointe, at ledelse kan styrke
sin handlekapacitet gennem en eksplicit refleksionsteori, og i artiklen operationaliseres dette
konkret gennem en triangel af "hvorfor, hvad og hvordan’.

Artiklen udfolder begrebet refleksionsteori nedenfor, men vi kan indledningsvist beskrive
‘refleksionsteorier for ledelse’ som bevidste begrebsforestillinger, gennem hvilke ledere forstar deres

organisatoriske praksis og deres funktionsmade som ledelse i denne praksis.
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Hvad er der pa faerde for ledelse mellem arsag og virkning?

Hvad handler undersggelsesspgrgsmalet egentlig om? Vi kan med fordel traekke det skarpere op og
se, at f@rste del af undersggelsesspgrgsmalet handler om, hvordan ledere med deres ledelse kan gge
sandsynligheden for at blive arsag til en virkning, hvordan lederes ledelse kan blive gjort til praeamis
for de handlinger, der udggr den organisatoriske praksis? Klassisk forstas ledelse synonymt med dét,
ledere ggr — men det er ikke alt det, ledere ggr, der ogsa bliver ledende.

Indbygget i denne skarpstilling ligger en forstdelse af, at der er megen anden ledelse og i det hele
taget forekommer meget mere ledelse i organisationen, end vi kan tilskrive de formelle ledere
(Wadel, 1997; 2008; Andersen, 2014). Vi forstar med systemteorien ledelse som en organisatorisk
funktion (Luhmann, 2000a), hvor ledelse som feenomen er dét, der influerer ledende pa den
organisatoriske praksis.

Den formelle, organisatoriske ledelse er derfor altid i et konkurrenceforhold med alt det andet, der
fungerer ledende, og vil ofte — i snaever forstand — ikke lykkes med at vinde ledelse. Den formelle
ledelse kan altsa nok forarsage virkninger, men kan ikke i en organisatorisk kompleksitet paregne at
blive arsag til en forudbestemt virkning.

Vi kan saledes beskrive, at noget af dét, der tilbagevendende har det med ikke at lykkes i en
organisatorisk ledelsespraksis, er for den formelle ledelse, ledelsessystemet, at blive arsag til en
bestemt, gnsket virkning i organisationssystemet. Ledelse handler med henblik pa at blive ledende,
men det er sjeldent muligt at fgre den forekommende organisatoriske praksis tilbage til en

ledelseshandling. Vi kan forsta dette som en basal forlegenhed for ledelse. | traditionel forstand.

“LEDELSE HANDLER MED HENBLIK PA AT BLIVE =)
LEDENDE, MEN DET ER SJALDENT MULIGT AT

F@RE DEN FOREKOMMENDE ORGANISATORISKE

PRAKSIS TILBAGE TIL EN LEDELSESHANDLING.”
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Undersggelsesspgrgsmalets anden del handler om ledelses made at taenke pa —i forhold til ledelse,
organisatoriske processer, relevante sagforhold, relationelle mellemvarender, arsag og virkning mv.:
Hvilke forestillinger om praksis handler ledelse pa?

Hvis raekkevidden af ledelse og effekten af ledelsesadfaerd, saledes som vi sa det ovenfor, ofte ikke
lader sig spore som konsekvens i den organisatoriske opgavelgsning, sa kunne det have relevans at
overveje, om ledelses afset for at lede bestar af forestillinger, der ikke er adaekvate med
organisationssystemers funktionsmade? At dét, ledelse ser for sig og handler p3, ikke er tilstraekkeligt
daekkende for den made, de organisatoriske processer faktisk forgar pa?

Et af de tunge nedslag i systemers funktionsmade er forstdelsen af systemer som autopoietiske
(Moe, 2014; Luhmann, 2000b), der danner sig selv, ved sig selv. Systemteorien repraesenterer en
afggrende distinktion: Er det muligt, eller er det netop ikke muligt at lede udefra og ind i et socialt
system som en organisation? Den radikale konsekvens af autopoiesis som optik er, at vi ma forsta
selv ledelse som en systemintern ydelse, og vi kan da da bedre forklare beskrivelsen af ledelses
basale forlegenhed ovenfor: ledelsessystemet bliver kun ledende ved at forbinde sig til
organisationssystemets autopoiesis - ved at vinde tilkobling fra dét, som fungerer ledende i
organisationssystemet (Andersen, 2014).

Vi forstar nedenfor ophaenget for en ledelses made at teenke pa som refleksionsteori’, og vi har her
med autopoiesis som optik allerede faet et tilskud til en refleksionsteori for ledelse, et tilskud, der

kan forklare den ofte oplevede forskel mellem ledelses input og det ledelsesudsatte systems output.

Hvad er en refleksionsteori?

Med anden del af undersggelsesspgrgsmalet rettede vi opmaerksomhed mod, hvordan vi kan forsta
de praksisforestillinger, en ledelse leegger til grund for sine handlinger?

Svar kunne pege i mange retninger, men i artiklen vil vi forstd spgrgsmalet i billedet
af refleksionsteori (Hagen, 2006; Luhmann, 2000b). Vi bliver i det videre i en systemteoretisk
forstdelsesramme, hvor bdde ledelse og organisation kan begribes som ’systemer’. Den basale
operation i disse autopoietiske systemer er iagttagelse. Systemer iagttager sig selv og deres
omverden, og bade omverden og systemet selv kommer alene til stede for systemet gennem

systeminterne processer, hvor systemet iagttager gennem egne distinktioner eller optikker: “For at
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kunne iaktta seg selv utvikler systemet en modell av systemet, for systemet, i systemet.” (Hagen
2006, 5.185). Det er denne modellering som er refleksionsteoriers ‘teori’ om praksis.

Vi kender samme slags modellering i mere tavse registre som mentale skemata og som ’teorier’ i
begrebet om handlingsteori (Argyris & Schon, 1996). De to hovedkomponenter i handlingsteori er
den (typisk normativt preegede) 'fremsatte teori’ og den (i deskriptiv forstand) forekommende eller
anvendte 'brugsteori’. Brugsteori, theory in use, er den tavse algoritme under vores valg, handlinger,
adfaerd og praeferencer, og man kan derfor argumentere overbevisende for, at en bestrabelse pa
@ndringer i en organisatorisk praksis ma indregne andringer i de aktuelt virksomme og dermed
reelt praksisledende “teorier’ (Robinson, 2018). Handlingsteorier og seerligt theory in use er dermed
en fin begrebsligggrelse af, hvordan der i faktisk organisatorisk praksis handles pd egne, oftest
uudtalte grundlaeggende antagelser (jf. Schein, 2017) — og vi kunne tilfgje: autopoietisk og dermed
systeminternt, snarere end i kausal forleengelse af ledelseshandlinger.

Man kan forsta refleksionsteori som den bevidste, refleksive pendant ftil theory in use.
Refleksionsteoriers "teori’ er selvbeskrivelser og fremstillinger af sammenhange, som systemer
forstar sig selv og deres omverden med. Pa et refleksivt niveau. ”En god teori sier hvordan verden er
skrudd sammen. En god praktisk teori sier ogsa hvordan en aktgr kan gripe inn i verden og eéendre
den pd en kontrollert madte. Refleksjonsteori er teori i denne praksisvejledende betydningen. En
refleksjonsteori er teori som gjgr systemet tilgjengelig for seg selv, og styrker systemets evne til G
reflektere over seqg selv og til  regulere sine basisoperationer.” (Hagen, 2006, s. 178).

Vi kan forelgbigt se refleksionsteori for ledelse som en aktiv forstaelsesramme, ledelse lsegger til
grund for sine iagttagelser af ledelse og organisation og af det processuelle samspil mellem disse to
i deres kontekst. Refleksionsteori for ledelse er teori, forestillinger, hvorigennem ledelse iagttager sig
selv. som ledelse og reflekterer tilkoblingsmulighederne mellem ledelses- og
organisationssystemet.[1]

Alle ledelser har virksomme handlingsteorier, men har ikke ngdvendigvis en ftilstraeekkeligt duelig
refleksionsteori og risikerer derfor, at handlingsteorierne tager over, eller at hullerne i
refleksionsteorien skaber en tilstand af black box mellem ledelses input og et organisatorisk output.
Refleksionsteori skal for at vaere duelig turde byde pa konkretisering af dét, som ellers fortaber sig i
black box eller dukker op som overraskelse. Refleksionsteori saetter forskelle mellem input og output

ved at ... "identifisere den generative mekanismen som systemet reproduserer seqg gjennom, pd en
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mdte som gjor det mulig for systemet G gripe inn i prosessen.” (Hagen, 2006, s. 187f) En
refleksionsteori bliver med andre ord en forstdelsesramme med praktisk fylde, en mapping, et
landskab med aktive forestillinger om, hvordan man kan gebaerde sig hensigtsmaessigt i de

organisatoriske processer, som landskabet rummer.

“REFLEKSIONSTEORI SKAL FOR AT
VZARE DUELIG TURDE BYDE PA
KONKRETISERING AF DET, SOM
ELLERS FORTABER SIG | BLACK BOX
ELLER DUKKER OP SOM OVER-
RASKELSE.”

Hvad kan veaere en relevant refleksionsteori for ledelse?

| forleengelse af det naevnte forskningsprojekt og de deltagende lederes ambition om at ‘lede pa
mening’ kan man spgrge, om det weickske perspektiv pa sensemaking (Weick, 1995) saledes kunne
vaere eksempel pa en refleksionsteori for ledelse?

| den fglgende case fra projektet beskriver en af lederne, hvordan han som afdelingsleder pa en skole
indgar i det erkleerede kommunale projekt om at skabe gode leeringsmiljger for alle bgrn. Sigtet med
projektet er at mindske segregeringsgraden og saledes beholde de bgrn i almenskolen, der fgrhen
blev visiteret videre til specialtilbud. | praksis betyder dette, at der i klasserne er flere elever, som
tidligere blev visiteret vaek, og at der i almindelige klasser vil veere flere elever med diagnoser som
autisme, ADHD og angst eller bgrn med begraensede kognitive ressourcer. Dét er en udvikling, der
udfordrer medarbejderne — og udfordrer ledelsen pa rammesaetningen og meningsskabelsen
undervejs.

Afdelingslederen reflekterer i et notat sit meningsarbejde i nogle af dets mange dimensioner: ”Vi
taler om kompleksiteten i at imgdekomme mange forskellige elevers behov, leeringsforudsaetninger
og faglige evner. Vi taler om, hvordan man kan differentiere inden for den stigende diversitet, der
kommer i normalklasserne. Vi taler om barnet/bgrnenes tarv og rimeligheden i de kompromisser,

man md lave, for at alle er med. (...) Hvordan kan jeg som leder fG medarbejderne til at knytte an til
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organisationens vision, sd de heever sig over deres egen praksis, hvor det er sveert at rumme
[elevnavn]? Hvordan kan det give mening for medarbejderne at vaere tro mod deres organisation
(det kommunale skolevaesen), ndr de forteaeller, at de oplever, at bgrnene lider under, at alle skal med
— bade de fa og de mange (dem med diagnoserne og resten)?”

Nogle af medarbejderne i afdelingen fortaeller om meget store faglige fradrag i undervisningen, fordi
tre inkluderede bgrn kommer til at seette dagsordenen for, hvad man kan lave med hele klassen, og
om hvordan "forudsigelighed og struktur’ af hensyn til de fa kommer til at blokere for det spontane
og dermed billedligt for muligheden for at ... ’komme Igbende ind mandag morgen med klovnenzeser
pd og rabe ‘Cirkustema’” ...

Afdelingslederen overvejer i sammenhangen, hvad der er handlingsteori hos den medarbejder, der
oplever sig fagligt steekket; hvilken faglig forstaelse og hvilke vaerdier er aktive — og hvordan kan
medarbejderens faglige engagement ledes ind i den organisatoriske dagsorden? Og overvejer

7

tilsvarende, om ikke de fleste bgrn trives med en forudsigelighed — sa hvordan kan man ’i et
meningsperspektiv’ drgfte kvaliteten i det spontane ud fra elevers behov?

Viser med denne case ind i en skolekontekst, men vi ser ogsa ledelsesudfordringer i en organisatorisk
praksis, som vil vaere genkendelige for mange: Hvordan far man medarbejderne koblet med det
organisatoriske projekt? Hvordan far man afvejet de multiple meningshensyn og malestokke for
praksis, som indgar i den @ndrede opgavelgsning? Hvad skal der til for at mindske meningsgabet
mellem intention og faktisk praksis?

Dermed kommer vi tilbage til indkredsningen af indholdet i en refleksionsteori og til det indledende
spgrgsmal i afsnittet: Kunne perspektivet pasensemaking hos Weick ggre fyldest som
refleksionsteori? Jo, nok, men ikke tilstraekkeligt til at sta selv. Sensemaking kan indga i, men ikke
umiddelbart udggre en refleksionsteori, der er fuldt funktionsduelig. Perspektivet
pa sensemaking tilbyder en staerk begrebslig, men ogsa relativt abstrakt mapping og er, som vi
megder det hos lederen i casen, svag i sin konkretisering af, hvordan det er muligt ‘a gripe inn i
prosessen’.

| en temmelig forkortet udleegning (Andersen & Grgnnebaek 2025) er kernen i sensemaking — med
en vis parallelitet til autopoiese — at mening skabes ved, at nogen med sig selv forbinder iagttagne
"tegn’ (cues) med en forstaelsesramme (frame), og at mening er motor i organisatoriske processer.

Der kan altsa sagtens vaere sterke, barende traek fra teorien om sensemaking i en refleksionsteori
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for ledelse, men der er dog hér tale om en mere overordnet teori om meningsprocesser — og laesere
hos Weick vil vide, at det kan vaere vanskeligt at fa konkret hold om sensemaking pa et mere
operativt niveau. Mange ledere pa uddannelse finder ofte intuitivt hurtigt ind i perspektivet
pa sensemaking, men kan ogsa let ga vild i den weickske labyrint pa vejen fra det overordnede til det
operationelle: Hvordan ‘ggér’ man egentlig sensemaking? Hvordan handler man som ledelse pa sit
meningsperspektiv?

Vi opholder os pa dette sted ikke ved sensemaking, fordi teori om meningsskabelse bgr have en
privilegeret position i refleksionsteori for ledelse, men fordi teori om organisatoriske
meningsprocesser kunne vaere et typisk bud pa de forestillinger, der er indholdet i en refleksionsteori
for ledelse. Og dét giver anledning til at pege pa, at refleksionsteorien ma vaere mere end
(overordnet) teori. Hos ledere. Refleksionsteori for ledelse ma ogsa handle om indlgsningen af
ledelse pa et praksisniveau. Refleksionsteori ma gerne have abstrakt horisont, men skal kunne favne
det konkrete, basisoperationerne. Afdelingslederen reflekterer selv gennem ‘mening’ og bruger det
processuelle spgrgsmal om, hvordan det kan ‘give mening’ for medarbejderne i den kompleksitet,
han iagttager. Men hvor perspektivet pa sensemaking altsa synes steerkt til at lukke et problemfelt
op, kan det kreeve stgttepaedagogisk bistand fra andre begreber for at komme operationelt videre

med problemfeltet.

“REFLEKSIONSTEORI FOR LEDELSE
MA OGSA HANDLE OM INDL@SNINGEN
AF LEDELSE PA ET PRAKSISNIVEAU.
REFLEKSIONSTEORI MA GERNE HAVE
ABSTRAKT HORISONT, MEN SKAL
KUNNE FAVNE DET KONKRETE,
BASISOPERATIONERNE.”

Hvad er kravene til en refleksionsteori for ledelse?

| sociale systemer som organisationer, der fungerer gennem kommunikation og kommunikative
koblinger, kan vi nu skaerpe kriterierne: ”Refleksjonsteori skal gjore det forstdelig hvorfor et

kommunikasjonsforslag bliver akseptert eller avvist slik at systemet kan forbedre sin kapasitet til
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kommunikasjon.” (Hagen, 2006, s.188) Og ... “teori hjelper refleksionen ved a tilby forklaringer.” (s.
194f). Refleksionen er imidlertid altid bundet til den “"mikrodiversitet”, som den tilhgrer, og hvorfra
den henter sine tematiseringer (Luhmann, 2006, s. 220). Refleksionsteori for ledelse ma overordnet
levere forklaringskraft til forstaelsen af de organisatoriske processer, men ma ogsa kunne raekke ind
i den mikrodiversitet, som udggres af konkret praksis og komplekse praksisforhold. Refleksionsteori
bliver pa denne made ‘a model of leadership’, der i sit afsaet er deskriptivt fundereret og fx forklarer,
hvorfor noget Iykkes, men maske iszer producerer forstaelse af, hvordan noget ikke lykkes i en
ledelsespraksis.

Kravet til en refleksionsteori er, at den forklarer sit problemfelt pa en made, sa det fremstar muligt
at ggre noget ved 'problemet’ (Hagen, 2006, s. 33f). En videnskabelig teori, fx organisationsteori,
kan ngjes med at forklare f&anomener og holde sig fri af anvisninger og praksishandlinger, mens en
refleksionsteori ma kunne tilbyde forklaringer pa sammenhange og adfaerd, der giver anledning til
adaekvate praksishandlinger.

‘Teorien’ i refleksionsteori er saledes ikke i klassisk forstand isolerede teoribygninger rundt om
fx sensemaking, systemteori, narrativitet, organisationskultur, motivation, strategi mv. Og ‘a model
of leadership’ er ikke reduceret konceptuelt til ‘situationsbestemt ledelse’, transformationsledelse,
paradoksledelse eller udvalgte ’lederstile’ mv. Vi kan i stedet med bade refleksionsteori og ‘a model
of leadership’ tale om en modellering, der konstruerer en samlende forestilling om: hvordan
organisationssystemet forstar sig selv, hvad ledelse selv handler pa baggrund af, og hvad
organisationen ggr pa baggrund af det, som ledelsen ggr. Det samlende vil ikke veere samlet som en
helhed, men vil snarere vaere samlende, som nar glasstumper til hver tid kan danne en mosaik og
kan rekonstrueres som mosaik pa ny, nar der kommer andre mosaikstifter til. Men ikke en hvilken
som helst mosaik.

Refleksionsteoriers ‘teorier’ ma sgge ... "gennemtaenkte formuleringer, der forsgger at opfylde
ambitioner om konsistens”... og selv om der ikke er tale om teorier i videnskabelig betydning, ma de
dog forbinde sig til den videnskabelige indsigt og ma begraense sig til fremstillinger, som det ...”ikke
er muligt at gendrive hurtigt.” (Luhmann, 2006, s.221f) Mosaikken eller modelleringen star sin prgve
i praksis.

Vi sa kompleksiteten i afdelingslederens case ovenfor. Hvis organisationer var trivielle, med endelige

udfaldsrum kunne refleksionsteorier konstrueres som manualer, men da organisationer generelt ma
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forstds som ikke-trivielle maskiner og beskrives for deres kompleksitetsforhold (Luhmann 2000a),
bliver der en szerlig fordring pa refleksionsteoriers beskaffenhed i handteringen eller absorptionen

af kompleksitet.

Refleksionsteori som en mosaik af forklaringskraft

Hvor bragte artiklens fgrste halvdel os hen i forhold til undersggelsesspgrgsmalet? Vi har nu faet
fremkaldt konturerne af ‘refleksionsteori’ som begreb, og vi har analytisk argumenteret for, at
ledelse kan udvikle sin forstdelse af ledelses funktionsmade gennem at udvikle (sin egen)
refleksionsteori for ledelse, og vi har udfoldet, hvordan refleksionsteori netop ikke bare er teori, men
ogsa begrebslighed og praksisforestillinger, som formar at forbinde refleksion og operation. Pa
denne made bliver ledelses udvikling af refleksionsteori en handgribelig kvalificering af
ledelsestaenkningen. Hvordan det sker eller ikke-sker bliver et empirisk spgrgsmal, som vi ikke far
mulighed for at forfglge i denne artikel. Til gengeeld vil vi med casen som analytisk eksempel
anskueligggre, hvordan bidrag til en refleksionsteori kan styrke ledelses kapacitet til at handle i
kompleksitet, sdledes som det lgd i undersggelsesspgrgsmalet.

Ovenfor argumenterede vi for, at en refleksionsteori for ledelse ma blive til gennem
ledelsessystemets konstruktion og af elementer, som samlende bringer forklaringskraft ind i
ledelsessystemets iagttagelser af bade ledelse og organisation. Vi foreslog at se dette metaforisk som
en mosaik, hvor elementerne saledes star deres prgve i forhold til den organisatoriske kompleksitet
og den oplevede effekt af de konkrete elementer i en handlepraksis. En refleksionsteori kan ikke
insisterende hzaevde en forklaringskraft, hvis den tilbagevendende far sldet buler i mgdet med

praksis.

“EN REFLEKSIONSTEORI KAN IKKE INSISTERENDE

HAEVDE EN FORKLARINGSKRAFT, HVIS DEN TIL-

BAGEVENDENDE FAR SLAET BULER | M@DET MED

PRAKSIS.” /
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Refleksionsteoriers mosaik vil vaere konstrueret kontekstuelt og ledelsesspecifikt — og i overvejende
grad treekke pa teori og begreber fra organisationsteori og metateorier som fx videnskabsteori,
kommunikationsteori, kompleksitetsteori mv. Men refleksionsteori kan ogsa relevant ga pa hugst i
andre tilliggende teoribygninger eller tilgange: psykologiske, biologiske, filosofiske, litterzere,
®stetiske osv. Eller den didaktiske, som vi vil belyse det eksemplarisk her i artiklens anden halvdel.

Mens vi som naevnt har til gode empirisk at kunne vise en variation af virksomme refleksionsteorier
hos ledelser, vil vi saledes gennem artiklens anden halvdel anskueligggre, hvordan refleksionsteori
ikke blot kan treekke pa mere hjemmevante, organisationsteoretiske perspektiver, som vi sa det
med sensemaking i casen ovenfor. Refleksionsteori lader sig lige sa vel berige af andre
begrebsligggrelser, og nedenfor ser vi gennem casen didaktikkens mulige bidrag ind i tegningen af
en refleksionsteori for ledelse. Vi ser som eksempel, hvordan ledelse bade i casen og i et mere

generelt perspektiv vil kunne ‘ga organisationsdidaktisk’ i en kvalificering af sin refleksionsteori.

Bade ledelse og didaktik ma handtere kompleksitet

Og hvad skulle sa lige didaktikken kunne bidrage med i ledelse?

Vi mgdte i casen ovenfor en afdelingsleder, der var spaendt op pa at fa meningsskabelsen til at raekke
fra det ene hjgrne af kompleksiteten til det andet: Med meningsskabelse som et fokuseret element
i refleksionsteorien kan vi se, at meningsimperativet ogsa seetter afdelingslederen pa (over)arbejde
i forhold til at sgge mening for medarbejdere, bgrn og ledelse selv.

En veludviklet refleksionsteori gger systemers selviagttagelse. Luhmann (2000b) peger pa, at den
forsteerkede selviagttagelse ogsa frembringer en risiko for overanstrengelse: Selviagttagelsens
indsigt kan give mere "vished’, end der er daekning for, og pa samme tid abne for mere "uvished’, end
det nggternt set er relevant for situationen. Dét, som reflekteres i en refleksionsteori, bliver saledes
bade problem og Igsning, og som Igsning ma den udfoldes, beriges og udstyres med kvaliteter,
.."som giver bedre (mere kompleksitetsadeekvate) chancer for den altid allerede medlgbende
selviagttagelse i mere komplekse systemer!” (s. 525) Vi ma derfor have gje for, hvordan
refleksionsteori kan komme til stede som kompleksitetsadaekvat uden at fremkalde
overanstrengelse i kompleksiteten.

Forskningsprojektet, som casen stammer fra, viste, at perspektivet pa meningsskabelse pa én og

samme tid kunne vaere baerebjaelke i dét, vi forstar som en refleksionsteori for ledelse, og en
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mgllesten om halsen pa den leder, der fgler ansvar for, at ‘det giver mening’ — for alle. Perspektivet
tilbyder sig som refleksionsteori sa staerkt som noget: handlinger i organisationer, organisationer selv
0g, ja, helt basalt mennesker bliver til som sensemaking! Lige sa besnaerende perspektivet kan vaere
som rammeforstaelse i en refleksionsteori for ledelse, lige sa lammende kan perspektivet
pa sensemaking dog ende med at vaere pa det operationelle niveau, hvor en refleksionsteori ma
kunne forventes at give gribeflader.

Vi kan derfor nu spgrge: Hvordan vil afdelingslederen kunne udvikle sin refleksionsteori, saledes at
den fremstar som muligt ‘a gjgre noe med’ (Hagen, 2006) — sa der bliver flere mosaikstifter til billedet
af basisoperationer? Og vi kan sa svare, at han eksempelvis kunne fa nogle ekstra glasstumper eller
prismer at ggre noget med ved at ‘ga didaktisk’.

Didaktikken bliver i artiklen et eksempel pa, hvor bidragene til mosaikken kan komme fra. Vi kunne
have anskueliggjort et operationelt niveau som supplement til sensemaking med flere og andre
begrebsbygninger. Der er sdledes med dette didaktiske alene tale om et eksempel, men dog ikke et
hvilket som helst eksempel eller et greb i blinde: det er bade en anskueligg@relse og en velbegrundet
antagelse om, at en refleksionsteori for ledelse kan skeerpes med spejlingen i didaktikken. Man kan
vove at haevde, at der faktisk er flere grundleeggende ligheder end forskelle mellem ledelse og
didaktik.

Hovedarindet for begge kan beskrives som knyttet til ambitionen om at influere pa systeminterne
processer, at skabe forandring i autopoietiske systemer. Didaktikken er bestemt til at have noget for
med nogen — en specialiseret kommunikation med henblik pa at forandre (jf. Luhmann, 1993). Og vi
kan parallelt beskrive ledelse som det at have noget for med nogen —en specialiseret kommunikation

med henblik pa at kunne pavirke systemers made at iagttage pa (Andersen 2009; 2012).

Hvordan kan vi overordnet forsta det didaktiske som tilgang?

Hvad ligger der i ‘didaktik’, og hvordan kan vi forsta ‘det didaktiske’ i sammenhangen? Ja, naeppe i
enighed, kan vi skynde os at indskyde, for didaktik er ligesom det mere kendte begreb 'paedagogik’
underlagt forskellige udlaegninger, der synes at ville kapre begreberne til saerlige formal (Gundem,
2011).

Og hvad behgver man egentlig at vide om didaktisk teori for at kunne hente didaktiske elementer

ind i sin refleksionsteori for ledelse? Tjae, ikke noget seerligt... kunne veere det korte svar! En

www.lederliv.dk 13



refleksionsteori privilegeres ikke af videnskabelig teori, og der er i gvrigt masser af hjemmestrikkede

og intuitive elementer i virksomme refleksionsteorier.

"EN REFLEKSIONSTEORI PRIVILEGERES
IKKE AF VIDENSKABELIG TEORI, OG DER ER
| BVRIGT MASSER AF HUEMMESTRIKKEDE
OG INTUITIVE ELEMENTER | VIRKSOMME
REFLEKSIONSTEORIER.”

Vi vil dog alligevel for god ordens skyld gennem dette afsnit og det fglgende ngdtegrftigt introducere
til dét didaktiske begreb, som er afset for artiklens bud pa ’‘didaktik’ som et muligt
(fremmed)element ind i en refleksionsteori for ledelse. Vi sgger til brug for denne artikels zerinde
ind mod en slags didaktikkens dna som et bud pa en grundforstaelse af, hvad der kan ligge i et
didaktisk perspektiv.

Didaktikbegrebet har rod i det klassisk greeske, med betydningen at lzere eller vise nogen noget
(Hopmann, 2007). Centrale treklange har tegnet didaktikkens essens; seaerligt udbredt optreeder
forstaelsen af didaktikken i dynamikken af leerer-indhold-elev (ibid.), mens det mere operationelt
kan handle om mal-indhold-metode (Uljens & Ylimaki, 2017)

Med forskellige vaegtlaegninger[2] har den almene didaktik samlet sig om et bredt didaktikbegreb,
som omfatter refleksion, analyser og begrundede beslutninger, der vedrgrer formal, indhold og
metode i undervisningen (jf. Schnack 2004; 1993: Laursen, 1997; Jank & Meyer, 2006). Didaktikken
bliver derved en analytisk disciplin, der angar teori og praksis i bestemmelsen af leereprocesser. Man
kan se dette i trad med en didaktikkens refleksive vending (Laursen, 1997).

Didaktikkens refleksive udvikling kan vi mere aktuelt bestemme som en bestraebelse pa at kunne
gribe dét, som ikke giver sig selv i en kompleks kontekst af kontingens. ”Didaktikken har historisk set
veeret en dndsvidenskabelig dannelsesfilosofi og en praktisk metodedisciplin, dvs. pr. definition en
normativ eller praeskriptiv position, (...). Med didaktikken som kontingenshdndtering udfordres

greenserne mellem didaktik som en normativ og praeskriptiv disciplin og didaktik som en beskrivende
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og analytisk disciplin.” (Qvortrup & Krogh 2015, 34) Didaktik savel som ledelse er med sit aerinde, sit
noget, stedt mellem det normative og det processuelt analytiske, hvor netop udpegningen af dette
noget, dets begrundelse og dets proces ikke giver sig selv. Perspektivet pa kontingenshandtering
seetter didaktikken som meta-reflekterende, i en andenordens position, der ikke blot ma reflektere
dilemmatiske valg (bade-og), men ogsa ma reflektere valgene i sig selv som kontingente (ibid.). Den

refleksive didaktik er gearet for kompleksitet.

Det refleksivt didaktiske bliver generisk

Udviklingen af didaktikken som en fortlgbende refleksiv analytisk-processuel disciplin, og den
almene forskydning i perspektiv fra undervisning til leering giver parallelt ogsa forskydninger i
forestillingerne om ’hvor langt fremme pa stolekanten’ didaktikeren skal sidde. Didaktikken ma pa
de beskrevne refleksive betingelser have noget for med nogen pa anderledes mader, der ikke blot er
foreskrivende, men undersggende og abnende (non-affimative (Uljens og Ylimaki, 2017)), og med
anderledes forstaelser af didaktikeren som omverden (restrained (Hopmann, 2007)) for
leeringssystemet.

Genbeskrivelsen af didaktikken pa denne made kalder pa en mere generisk didaktisk treklang end
de ovennavnte. Dén kan vi hente hos Dale (1998, 5.18), der bestemmer didaktik som forestillinger
om, hvad der er leringens indhold, hvordan der skal organiseres og leegges til rette for lzering, som
svar pa det hvorfor, der legitimerer didaktikkens aerinde. Vi kan forsta dette som det efterspurgte
dna, som didaktikkens kerneoperativ: hvorfor, hvad og hvordan og den reflekterede konsistens
imellem disse tre.

Det generiske i denne treklang er hos Dale (1998; 2003) ikke alene generisk inden for didaktikkens
traditionelle genstandsfelt, men ogsa for laeringsforhold i organisationer, og vi far pa denne baggrund
tilsvarende begreb om en organisationsdidaktik, hvis anliggende er, at organisationen far sig selv
som tema. Med afsaet i autopoiese og inspiration fra Batesons (2005) leringsteori kan man endda
gd planken ud og argumentere for, at det laerende ikke udggr undtagelsen, men snarere kan iagttages
som den almene funktionsmade i organisationer, og dermed angar organisationsdidaktikken helt
generelt den refleksive afklaring af organisationens hvorfor, hvad og hvordan - i alle processer

(Andersen 2009, s.155ff).
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Vi kan til forskel fra andre trekanter i didaktikken kalde sammenstillingen af hvorfor, hvad og hvordan
for den organisationsdidaktiske triangel. Derved fastholder vi ogsa, at der er tale om netop den
reflekterede konsistens mellem de tre, og at det ikke handler om dem hver isaer, men om en form

for trianguleringsproces mellem de tre som en dynamisk helhed.[3]

Organisationsdidaktikkens refleksive triangulering

Hvordan ‘ggr’ man sa processuelt som leder med denne triangel? Man undersgger iterativt
triangulerende, om og pa hvilken made ’hvorfor’, ’hvad’ og ’hvordan’ bliver foldet ud i
sammenhangen. Og om der er konsistens mellem de tre. Et enkeltstaende "hvordan’ leder til en
instrumentalisme. Et fravaer af "hvorfor’ koster pa rettetheden. Sammenstillingen alene af "hvorfor’
og "hvad’ giver risiko for en operationel tgrsvgmning, hvor vi nok kan udpege det gode at ggre, men
ikke omszette det til handling. Fgrst med konsistensen mellem de tre kommer vi processuelt til rette

fra begrundelse til operation.

M "MAN UNDERS@GER ITERATIVT TRIAN-
\ téb GULERENDE, OM OG PA HVILKEN MADE
"HVORFOR', 'HVAD’ OG "HVORDAN’
| BLIVER FOLDET UD | SAMMENH/&ENGEN.
. 7 OG OM DER ER KONSISTENS MELLEM

DE TRE.”
7

Med ekskursen omkring didaktikbegrebet har vi nu faet den organisationsdidaktiske triangel pa

plads som potentiale i en refleksionsteori for ledelse. Er det nu ikke en voldsom omvej og et stort
tabernakel at skulle forbi didaktikken pa denne made for at kunne fremkalde den prunkigse
sammenstilling af hvorfor, hvad og hvordan? Nej, faktisk ikke, fordi ekspeditionen geelder bidraget til
en refleksionsteori, og omvejen sandsynligger, at der er bund og grund i den organisationsdidaktiske
triangel som eksempel pa en relevant operationalisering af den-refleksive-havende-noget-for-med-
nogen-proces. Og at organisatoriske (menings)processer kan ses som spaendt op i dette hvorfor-
hvad-hvordan.

Den refleksive afklaring foregar ikke i et tomrum, men i en konkret organisatorisk kontekst. Og ikke

uhildet, men betinget af den forstaelsesramme, som de reflekterende har som henvisningshorisont.
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| casen ser vi umiddelbart organisationsformatet ‘skole’ og den kommunale agenda som kontekst,
men kontekst(er) bestar typisk af flere overlappende lag af kultur, struktur, historik mv., som ogsa
lader sig spore i casen. | casen er der aktive forstaelsesrammer, som angar billedet af 'rigtig faglighed’,
af skellet mellem det almene og det specielle i skolen, af forholdet mellem organisation og
medarbejdere, af ‘mening’ som en ledelsesopgave osv. Bade forstaelsesrammer og kontekst(er)
farver beskrivelsen og refleksionen af hvorfor-hvad-hvordan.

Grafisk kan det organisationsdidaktiske se ud som i figurl.

Fig. 1 Den organisationsdidaktiske triangel

Med figur 1 far den organisationsdidaktiske triangel et ophaeng, der bade indregner den konkrete
kontekst og den aktive forstdelsesramme i trianguleringen. Ved at tilfgre selve den simple
spgrgeramme af hvorfor, hvad og hvordan til sin mosaik, kan afdelingslederen i casen fa mulighed

for at indkredse den abstrakte sensemaking pa et langt mere operationelt niveau.

Det organisationsdidaktiske som operationel dimension i en refleksionsteori

Perspektivet pd meningsskabelse som element i en refleksionsteori for ledelse star, som anfgrt,
umiddelbart staerkt i casens kompleksitet: det abstrakte i meningsbegrebet kan suge mange
efterspgrgsler op, og mening viser sig at fungere som et tilkoblingsmedium (Andersen & Grgnnebaek,

2025). Men casen viste ogsa, at der underliggende kan vaere store afstande mellem den kommunale,
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den fagprofessionelle, den motivationelle og den elevfokuserede mening — sa hvordan hjlpes
meningsskabelse operationelt pa vej i en refleksionsteori?

Hér er organisationsdidaktikken sa anskueligggrelsens udvalgte eksempel pa et bidrag til et svar i
denne artikel. Organisationsdidaktikkens triangel af hvorfor, hvad og hvordan - og (iseer)
konsistensen mellem disse tre — tilbyder sig som en del af et svar pa, hvordan meningsskabelse kan
hjelpes operationelt pa vej:

Fraveer af mening kan typisk veere knyttet til et fravaer af et gyldigt hvorfor. Uden et
tilstraekkeligt hvorfor kommer hvad til at sejle: skal vi fx tilgodese de fa eller de mange i inklusionens
tjeneste? Refleksionen af hvorfor, hvad og hvordan og deres indbyrdes konsistens kan vise sig at
vaere operationelt hjaelpsom for meningskommunikationen i casen. Ikke en trylleformular, men en
laest for undersggelse af den sensemaking, der er pa feerde. Dette gaelder i organisationsdidaktikkens
tilfelde bade pa niveauet for refleksionsteori for ledelse og i tilgift ogsa som gangbar skabelon for
den konkrete meningsdregftelse i organisationen. lagttagelsen af, hvordan laerere oplever sig fagligt
staekkede af en inklusionsdagsorden eller oplever at skulle give afkald pa en mulighed for en gnsket
spontanitet, kan vi med afdelingslederen forstd gennem prismet af hvorfor, hvad og hvordan. Hvis
deltagelsesmuligheder for alle elever kolliderer med faglaererkulturens hvorfor og hvad, sa vil det
tilsvarende traditionelle "hvordan’ vaere utilstraekkeligt og formodentlig betyde meningstab for
leereren. Hvis sggningen mod det spontane viser sig at have et laerer-hvorfor, snarere end at veere
begrundet i et elev-hvorfor, sa vil ’hvad’ og "hvordan’ blive trukket tilsvarende skaevt.

Casens meningsdiskrepanser oplgses ikke gennem det organisationsdidaktiske blik af hvorfor-hvad-
hvordan, men refleksionsoperationen og udfordringen om konsistens mellem de tre kan give
afdelingslederen analytisk greb om, hvad der er pa faerde i meningsdannelsen, og om, hvor vidt det
er i 'hvorfor’, 'hvad’, 'hvordan’ eller i alle tre, at der skal skabes bevaegelse for at bringe
organisationen teettere pa det 'noget’, som ledelsen har for med 'nogen’ — medarbejdere og
organisationen som helhed.

Det organisationsdidaktisk sammenhangende hvorfor-hvad-hvordan kan, for den som finder
forklaringskraft i begreb og teenkning, pa den beskrevne made blive et bidrag til en refleksionsteori,
der tilskriver betydning til trianglen som iagttagelsesoptik, som selvbeskrivelsesoptik. Professionelle
praksisforhold, meningsdannelse i organisationen og organisatoriske processer i gvrigt bliver

gennem optikken iagttaget som spaendt op i trianglen: Det er sadan 'vi’ som ledelse ser det for
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os... 'Vi' saetter organisationsdidaktikken ind mosaikken, og dét tilskynder ‘os’ til at ga efter at
(r)etablere den konsistens, organisationsdidaktikken tiloyder mellem trianglens hvorfor-hvad-
hvordan. Organisationsdidaktikken antager, at de organisatoriske processer, non-affirmativt og
undersggende, kan iagttages, analyseres og beskrives ved at spgrge til det situationelle hvorfor, hvad
og hvordan og deres indbyrdes sammenhang: det er en "teori’, som vi kan gj@re noe med, bade som
operationel dimension i en refleksionsteori for ledelse og i det organisationsdidaktiske, strategiske

forehavende, hvor ledelse har noget for med nogen.

“ORGANISATIONSDIDAKTIKKEN AN- [
TAGER, AT DE ORGANISATORISKE ~
PROCESSER, NON-AFFIRMATIVT OG -~
UNDERS@GENDE, KAN IAGTTAGES, %
ANALYSERES OG BESKRIVES VED AT

SP@RGE TIL DET SITUATIONELLE [<
HVORFOR, HVAD OG HVORDAN OG (
DERES INDBYRDES SAMMENHZANG: l\

DET ER EN 'TEORI’, SOM VI KAN
GJZRE NOE MED”

Det simple kan absorbere kompleksitet

Virksomme refleksionsteorier ggr systemet tilgeengeligt for sig selv gennem selvbeskrivende
modelleringer, som stptter systemets muligheder for at agere pa bade et refleksivt og et operationelt
niveau. En refleksionsteori for ledelse har denne funktion for et ledelsessystem. Ledelsessystemer
har allerede virksomme handlingsteorier, men oftest med uerkendt theory of use, og vores
handlingsteorier holder dermed pramisserne for vores handlinger ude af syne for os selv.
Refleksionsteorier angdr bestraebelsen pa at kvalificere preemisserne i mere refleksive registre.

Vi mgder ogsa refleksionsteori pa samfundsniveau. New Public Management er et tydeligt eksempel
pa en refleksionsteori for offentlig styring (Hagen, 2006), der har vaeret aktiv i efterhanden en del ar
i Danmark. Her kan vi tale om et vaeg-til-veeg-taeppe af massive selvbeskrivelser — en ikkemosaik —
der overordnet set rakker fra en forstdelse af mennesket som egennytteoptimerende til

bestemmelser om dokumentationskrav for enkeltoperationer. New Public Management som begreb
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kan pa kort formel forstas som en styringens refleksionsteori til handtering af den samfundsmaessige
kompleksitet, uden at ville overlade noget til nogen tilfeeldigheder.

Vi sa ovenfor i casen ind i afdelingslederens situation, der var praeget af langt flere muligheder og
efterspgrgsler, end det var muligt at fa til at ga restlgst op, og sddan genkender vi netop kompleksitet.
P4 dén baggrund kan det organisationsdidaktiske eksempel pa et relevant bidrag til en
refleksionsteori for ledelse fremtraede noget uformaende med sit simple hvorfor-hvad-hvordan, men
her er det simple tvaertimod en vaesentlig pointe i sammenhangen. New Public Management
fungerer som et skarpt (mod)eksempel pa, hvordan kompleksiteten ikke kan forudgribes eller
handteres af forholdsregler 1:1, selv. om der er overordentligt mange af dem, og pa, hvordan
styringen derfor tendentielt vil komme i forlegenhed for at kunne indlgse styringsambitionen pa sine
egne praemisser. Vi kan i dét lys forsta den aktuelle friseettelsesdagsorden i forlaengelse af New Public
Manament som en forlegenhedslgsning til modificering af samfundets refleksionsteori.

Nar det geelder en kompleksitetsadaekvat refleksionsteori for ledelse ma vi derfor sgge "teori’, der
kan absorbere kompleksiteten — eller handtere flertydigheden. Systemet vil altid veere i
kompleksitetsunderskud i forhold til sin omverden og kan saledes ikke matche kompleksiteten, men
modtraekket ligger ikke i at sgge en szerligt indviklet refleksionsteori. Vejen eller genvejen gar snarere
over det enkle, generiske, for at kunne gge sandsynligheden for duelige selvbeskrivelser, der lader
sig operationalisere. Det organisationsdidaktiske hvorfor-hvad-hvordan er eksempel pa et sadant
generisk greb

Organisationsdidaktikkens hvorfor-hvad-hvordan kan med denne argumentation bidrage til en
refleksionsteori for ledelse med et selvbeskrivelsesgreb, der kan fungere i alle forhold og pa alle
niveauer i den organisatoriske kompleksitet, enkeltstaende, overlappende og samtidigt. Triangler af
hvorfor-hvad-hvordan kan saledes gennem refleksionsteorien iagttages fraktalt i enhver processuel

sammenhang i organisationen.

Afrunding

Artiklens undersggelsesspgrgsmal blev til ud fra empiriske iagttagelser af, at ledelse tilbagevendende
star i udfordringen med at skabe sterke koblinger mellem den organisatoriske agenda og
medarbejdernes faktiske opgavelgsning. Og at det tilsvarende ofte kan vaere utydeligt, hvilken

forbindelse der er mellem ledelseshandlinger og (efterfglgende) handlinger i de organisatoriske
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processer. Disse iagttagelser fgrer til artiklens antagelse om, at mange ledelseshandlinger formes i
tavse, intuitive og basale skemata — en slags defaultindstilling med trek pa de virksomme
handlingsteorier — og at disse ledelseshandlinger vil kunne vinde ledelseskraft ved at eksplicitere
deres praemisser i mere refleksive registre. Spgrgsmalet for artiklen blev derfor: Hvordan kan ledelse
forsta sin funktionsmade i en organisatorisk kompleksitet, og hvordan kan ledelse styrke sin kapacitet
til at handle gennem en kvalificering af sin teenkning om ledelse?

Artiklens fgrste halvdel argumenterer analytisk for, at det systemteoretiske begreb om en
refleksionsteori kan veere et relevant bud pa en begrebsligggrelse af et svar ind i
undersggelsesspgrgsmalet. En del af begrebsligggrelsen udfolder refleksionsteori for ledelse
metaforisk som en mosaik for den enkelte ledelse ud fra kriteriet om, at en refleksionsteori for
ledelse f@rst og fremmest skal frembringe forklaringskraft for ledelse selv. Ledere har behov for at
kunne agere pa en duelig refleksionsteori, hvis ikke mange ledelseshandlinger skal virke gennem

processer, der forbliver ‘black box’, ogsa for ledelse selv.

“LEDERE HAR BEHOV FOR AT KUNNE
AGERE PA EN DUELIG REFLEKSIONS-
TEORI, HVIS IKKE MANGE LEDELSES-
HANDLINGER SKAL VIRKE GENNEM
PROCESSER, DER FORBLIVER
'BLACK BOX’, OGSA FOR LEDELSE
SELV.”

Der er utallige teorier, koncepter og refleksionsteoretisk halvfabrikata, der byder sig til med en
potentiel forklaringsveerdi, men for den enkelte ledelse vil der isaer vaere udvalgte optikker, som
repraesenterer reel forklaringskraft. Refleksionsteori handler bade om at forsta og om at fa afseet for
at gribe ind i organisatoriske processer. Refleksionsteori er ikke normativ, men deskriptiv. Med et
analytisk afsaet.

Artiklens anden halvdel sgger eksemplarisk at anskueligggre, hvordan et teoretisk og begrebsligt
element kan anbefale sig selv argumentativt som et bidrag til, som mosaikstifter til, en
refleksionsteori for ledelse. Artiklen udfolder, hvordan et organisationsdidaktisk traeek kan blive en

operationelt duelig refleksionsfigur i en (ogsa almen) refleksionsteori for ledelse. Gennem det
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organisationsdidaktiske perspektiv far vi anskueliggjort, hvordan refleksionsteori kan udvikles i
forhold til en konkret case, ligesom vi far anskueliggjort, hvordan ledelse i den dynamiske
konstruktion af refleksionsteori funktionelt kan trekke pa og modificere teorielementer fra
forskellige sammenhange med henblik pa at indlgse bade det refleksive og det operationelle niveau
i refleksionsteorien. Og endeligt far vi med det illustrative forslag om et organisationsdidaktisk bidrag
til en refleksionsteori for ledelse anledning til at se, hvordan en refleksionsteori for ledelse kan taende
refleksivt lys i en black box af kompleksitet gennem en triangels simpel spgrgsmal om hvorfor, hvad
og hvordan.

Vi har som naevnt til gode empirisk at kunne vise en variation af virksomme refleksionsteorier hos
ledelser. Hér vil veere et oplagt forskningsfelt. Tilsvarende vil det vaere oplagt at undersgge, i hvor hgj
grad ledelse af reformtiltag som fx’ friseettelse’ indgar med adaekvate refleksionsteorier for ledelse.
Det har veeret en tendens i Danmark, tilskyndet af fx Ledelseskommissionen[4], at ledelser har
skullet formulere deres egne ledelsesgrundlag. Ledelsesgrundlag er at forsta som ’‘fremsat teori’
(espoused theory) uden garanti for praksisimplikationer. Man kan polemisk, men nu med artiklens
tyngde, haevde at anstrengelsen vil vaere bedre anvendt pa at formulere duelig refleksionsteori for
(sin) ledelse.

For de ledelser, der kan genkende sig selv i artiklens afszet, vil der veere basis for at udfordre sig selv
pa, hvilken mosaik af en refleksionsteori for ledelse, man reelt baserer sin handlinger pa? Et fgrste
skridt i processen vil vaere at ggre sig klogere pa de handlingsteorier, isaer de brugsteorier (theory in
use), man laegger til grund for sin aktuelle, aktive, men delvist tavse ‘model of leadership’.

Og for lederuddannelser pa alle niveauer vil det vaere relevant at fa ledere til at klarggre deres
refleksionsteori og dermed kvalificere det operationelle afseet i en dynamisk 'modelling of
leadership’. | det omfang at lederuddannelser tilskynder til konventionel reproduktion af
videnskabelig teori, kan vi med artiklen pege pa risikoen for, at lederuddannelser efterlader sine
deltagere uden tilstreekkeligt operativt hjeelpsomme billeder og begreber til at nzere egentlige

refleksionsteorier @ gjgre noe med.
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Noter

[1] Hvor denne artikel belyser refleksionsteori for ledelse, har andre belyst refleksionsteori i fx
socialpaedagogik (Harbo, 2019), skoleudvikling (Mgller, 2016) og socialt arbejde (Nissen, 2010).
[2] Didaktikkens senere historie rummer et spaend mellem to dimensioner: didaktikbegrebets
bredde inden for sin egen selvforstaelse og en vanskelig transfer mellem et tysk-skandinavisk
didaktikbegreb og engelsk-amerikansk didaktik-curriculumbegreb, hvor didactics iseer angar det
metodisk-praktiske, nar man didactical gar insisterende pa vegne af et curriculum (Hopmann &
Riquarts, 1995). Breddespgrgsmalet i den tysk-skandinaviske didaktik har handlet om i hvor hg;j
grad metodesiden og undervisningens praksis har skullet ind i et didaktisk fokus — hvor ‘indhold’
tilskrives saerlig veerdi.

[3] Didaktikken har ikke monopol pa at bruge sammenstillingen af hvorfor, hvad og hvordan som
analytisk kerneprisme for organisatorisk opgavelgsning, se fx Osch et al. (2025).

[4] https://medst.dk/arbejdsomraader/ledelse/inspiration-viden-og-vaerktoejer/inspiration-til-

ledelse/ledelseskommissionen/
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