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Introduktion

Meget fa velfeerdsorganisationer kan i dag lgse deres kerneopgave alene, men er
afhaengige af at indga i gensidigt forpligtende samspil med andre organisationer. Med
en stigende erkendelse af, at velfeerdsudfordringerne er komplekse, falger naturligt et

behov for at samarbejde med andre om at realisere faelles mal.

Overgangen til en mere faellesfokuseret vaerdiskabelse, hvor organisationerne sammen
lzser komplekse velfeerdsudfordringer, kraever en ny ledelsesmaessig tilgang. At lede
udenfor egne organisatoriske rammer og mal forudsaetter, at lederen formar at engagere
ressourcer, som er udenfor lederens formelle kontrol, og at lederen kan forpligte og

engagere andre om faelles mal.

| denne artikel argumenterer vi for, at organisationens eksterne samspil ikke skal ses som
en afkoblet opgave, men som integreret med organisationens indre liv og prioriteter. Vi
praesenterer i artiklen en model, som illustrerer, at organisationens indre og ydre
prioriteter eksisterer som hinandens spejlinger, og at ledelsesopgaven er at skabe en klar

sammenhang mellem organisationens indre og ydre liv.

| vores daglige arbejde feerdes vi i mange typer af velfaerdsorganisationer og har labende
strategiske samtaler med mange ledere pa hospitaler, i kommuner, i fonde, i private
virksomheder, i civilsamfundet, i styrelser - ja hele vejen rundt i organisationslandskabet.
Vi ser positive tendenser til, at vi er pa vej vaek fra et ledelsesparadigme, hvor fokus har
veeret pa kortsigtet suboptimering, opgavefordelingsledelse og et snaevert fokus pa

optimering af organisationernes indre ressourcer.

| stedet ser vi ledere, der forstar og anerkender vigtigheden af at kunne indga i samspil
med andre. De ledere bedriver det, vi i denne artikel kalder gkosystemledelse, og malet
med denne artikel er at hjeelpe skosystemlederen til at navigere i det speendende, men

sveere krydsfelt mellem organisationens indre og ydre liv.



Organisationen som en del af et gkosystem

Et skosystem er en biologisk metafor for, hvordan levende organismer sameksisterer,
udvikler sig og tilpasser sig i gensidig afheengighed. | et gkosystem pavirker aktgrerne
hinanden, og de enkelte skosystemsaktarers handlinger har konsekvenser for andre.
Sma aendringer i én del af gkosystemet kan fere til uforholdsmaessigt store eendringer i

andre dele af gkosystemet.

| et strategisk ledelsesperspektiv kan vi bruge gkosystemmetaforen til at forsta, hvordan
organisationer og individer spiller sammen og tilpasser sig hinanden i storre
sammenhange. De enkelte organisationer udger egne (og ofte flere) skosystemer, men

indgar samtidig i sterre gkosystemer.

Lad os tage et eksempel fra en fiktiv, kommunal zldrepleje: | organisationsdiagrammet
til venstre nedenfor kan vi se, at det kommunale aldreomrade bestar af en raekke
organisatoriske enheder, herunder tre plejehjem med hver sin leder, og organisations-
diagrammet beskriver den kommunale organisering og rammen for allokering af
ressourcer. Forstar vi kun zeldreomradet, som ud fra organisationsdiagrammet, er der en
risiko for, at vores opfattelse af veerdi begraenses til at kun at omfatte den veerdi, som den
enkelte enhed skaber med de ressourcer, den er blevet tildelt eller har forhandlet sig til.
Ledelsesopgaven i denne forstaelse kan hurtigt komme til at understotte en
suboptimeringskultur, hvor enheden bliver (for) optaget af egne mal, og hvor
ledelsesopgaven bliver at tilkeempe sig sa mange ressourcer som muligt, ofte pa
bekostning af de @vrige enheder og helheden, sa enheden bedst muligt lykkes med at

skabe veerdi indenfor egne rammer.
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De eldre

Den veerdi, som det enkelte plejehjem skaber, har naturligvis veerdi, men vil vi forsta den
samlede veerdi for borgerne, er vi ogsa ngdt til at interessere os for den veerdi, der bliver
skabt pa tveers af hele skosystemet. Det er det, der i en simpel form er illustreret til hgjre
i figuren. Her indgar f.eks. det enkelte plejehjem i et sterre gkosystem, hvor relationen til
forvaltningen kun udger en del af plejehjemmets gkosystem. | stedet for at fokusere
snaevert pa, hvordan plejehjemmet lgser sin opgave, vurderes veerdiskabelsen ud fra,
hvorvidt det samlede gkosystem lykkes med at skabe gode aldreliv. Plejehjemmets egen

vaerdiskabelse er derfor vigtig, men ma ses i en stgrre helhedsmaessig veerdiskabelse.

Idéen om, at organisationer indgar som en del af et starre gkosystem er ikke ny, og nogle
vil sikkert genkende perspektivet fra systemisk ledelsesteori. Teoretikere som Fritjof
Capra fremhaever f.eks. i sin bog 'The Web of Life’, at interaktioner mellem forskellige
aktgrer i et skosystem er essentielle. Han argumenterer for, at organisationer skal forsta
de dynamikker, der er pa spil, og hvordan deres beslutninger pavirker bade andre
organisationer og det bredere miljg. Dette kreever en systemisk tilgang, hvor man ser pa
de langsigtede, kollektive konsekvenser af handlinger og strategier. | stedet for at
konkurrere med andre aktarer i skosystemet (som f.eks. nar de forskellige plejehjem
keemper om de samme ressourcer), opfordrer Capra organisationer til at samarbejde og
skabe synergi. Ved at arbejde sammen kan organisationer finde lgsninger, der gavner

bade dem selv og det bredere gkosystem.



Elinor Ostrom, der har modtaget Nobelprisen i gkonomi, har pad samme made fokus p3,
hvordan feellesskaber kan forvalte feelles ressourcer beeredygtigt. Hendes arbejde
belyser, hvordan organisationer og lokalsamfund kan samarbejde om at forvalte
gkosystemer og skabe langsigtede l@sninger. Og den britiske, sociale innovatar, Hilary
Cottam, der i nogle dele af Velfeerdsdanmark har opndet naesten kultagtig status,
argumenterer for, at vi ma udvikle en ny velfeerdsmodel, hvor relationerne er det
baerende fundament, og at dette forudsaetter en mere holistisk tilgang til veerdiskabelse.

Og sadan kunne vi blive ved.

QDkosystemer er ikke en fast, organisatorisk stgrrelse, og derfor er de vanskeligere at
forstd og afgreense end den klassiske organisationsstruktur. Man kan tale om, at
gkosystemet udgeres af de personer, grupper og organisationer (og deres kollektive
kapabilitet), som pavirker eller pavirkes af de beslutninger, der treeffes af andre aktgrer i
gkosystemet. Det betyder i sagens natur, at man i gkosystemet i hgjere grad end i
organisationsdiagrammet anerkender de uformelle og indirekte pavirkninger, som

organisationerne udgver pa hinanden.

Det er meget fa organisationer - hvis nogen overhovedet - der ikke indgar i gkosystemer.
Det centrale spargsmal er derfor ikke "om vi er en del af et gkosystem", men "hvordan vi
deltager": hvad vi bidrager med, og hvordan vi samtidig drager fordel af gkosystemet
bade pa kort og lang sigt. Hvordan tilpasser vi bedst vores eget systems opgaver og

malsaetninger med den kollektive vaerdiskabelse, som samfundet eftersparger?

Det speendende potentiale i skosystemtankegangen skal findes i, at man igennem
gkosystemet er i stand til at honorere borgernes forventninger og behov, som mange
enkeltorganisationer oplever at komme til kort i forhold til, f.eks. forventningen om et
sundt og aktivt seldreliv, som hverken forvaltningen eller det enkelte plejehjem kan lykkes

med alene.



At bygge faelles kapabilitet

Harvard-professor Clayton Christensen formulerer det (her lettere omskrevet) pa
falgende made: veerdiskabelse sker ikke alene via den lgsning, der udbydes og de
ressourcer, der laegges i det (som illustreret i organisationsdiagrammet). Veerdiskabelse
vil i hgjere og hgjere grad ske via den samfundsmaessige efterspergsel (f.eks. gode

aldreliv), som organisationerne skal have den rette kapabilitet til at imadekomme.

Kapabilitet skal her forstas som organisationens evne og ngdvendige kompetencer til at
tilpasse sig nye krav og forventninger. Ledelsesekspert David Teece peger pa, at denne
organisatorisk kapabilitet kraever en dyb bevidsthed om egen organisations styrker og
ressourcer og en evne til Isbende at kunne konfigurere ressourcerne pa nye mader, som

imadekommer nye krav og forventninger.

Anskuer vi kapabilitetsspargsmalet fra et gkosystemperspektiv, handler det altsa ikke kun
om, at ens egen organisation er i stand til at imedekomme nye krav og forventninger,
men ogsa at det samlede wokosystem har kapabiliteten til at imgdekomme den
samfundsmaessige eftersporgsel. Heri ligger der et afgerende skifte, for normalt har
organisationerne fokus pa at bygge egne kapabiliteter; i skosystemet handler det ogsa

om at bygge feelles kapabilitet.

Dkosystemledelse stiller derfor krav til lederen om, at ledelsesmaessige beslutninger og
handlinger vurderes i en stgrre sammenhaeng, og at lederen evner at engagere
ressourcer udenfor organisationen - og samtidig stille sine egne ressourcer til radighed
for skosystemet. Kun pa den made kan gkosystemet opna den nagdvendige, samlede

kapabilitet.

Heri ligger en risiko for, at gkosystemet alene betragtes som et organisatorisk system
(f.eks. et plejehjem eller en kommune). Som naevnt tidligere udger organisationen i sig
selv et skosystem, men samtidig indgar organisationen i et gkosystem, som raekker langt
ud over de organisatoriske greenser. Den ambitigse gkosystemleder stiller sig ikke tilfreds
med en gkosystemforstaelse, der er afgreenset organisatorisk, for hun ved, at det ikke
skaber de ngdvendige kapabiliteter til at ima@dekomme den samfundsmaessige

efterspargsel.



At veere leder i et komplekst gkosystem kan vaere berigende, fordi det skaber en
mulighed for at skabe systemiske forandringer, der langsigtet ger den kollektive
veerdiskabelse bedre. De ledere, der drammer om at skabe reel veerdi for borgerne (og
det ger de fleste jo) kan gennem gkosystemledelse mobilisere en langt sterre
ressourcepulje, end hvad der findes i deres egen organisation. De kan sammen med
andre gkosystemledere udvikle nye, feelles lgsninger, som er bedre end dem, de ville
kunne udvikle pa egen hand. Samtidig risikerer skosystemlederen dog at blive fanget i
et krydspres mellem forventningerne fra den gamle, linesere ledelsesmodel og

gkosystemforstaelsen.

Et bud pa en ledelsesmodel for gkosystemlederen

Nar vi ser tegn p3, at skosystemforstaelsen - bevidst eller ubevidst - vinder frem mange
steder, er det fordi betydningen af organisationernes eksterne samspil i stigende grad
anerkendes. Mange kommuner har f.eks. i dag strategier for samarbejde med
civilsamfundet eller pargrende, og talrige alliancer og partnerskaber er blevet formet
med henblik pa at adressere udfordringer, som de enkelte organisationer ikke kan lase
alene. Det geelder i alle tenkelige formater: privat/offentlig, privat/civilsamfund,

offentlig/offentligt osv.

Vioplever dog ogsa, at mange velfeerdsledere pa tveers af organisationerne har svaert ved
at navigere i de nye krav og forventninger til, hvordan organisationerne skal indga i
eksterne samspil. Mange ledere giver udtryk for, at det eksterne samarbejde ofte kan
veere sveert at forene med organisationens indre prioriteter og mal, og at det eksterne

samarbejde ofte drukner i organisationens egen eksisterende drift.

Dét er forstaeligt, men samtidig bekymrende, for gkosystemledelsen er i vores optik ikke
en ledelsesdisciplin, der kan veelges til eller fra - den er en ngdvendighed, som bl.a.
Clayton Christensen papeger det. Derfor er vi optaget af at guide velfeerdslederne til at
forstd, hvordan den indre og ydre ledelse kan forenes og ikke bliver hinandens

modsaetninger.



| modellen nedenfor illustrer vi, hvordan skosystemledelse pa mange mader skal ses som
en gensidig spejling mellem organisationens indre og ydre liv. Den vertikale streg
(‘spejlet’) markerer saledes graensefladen mellem organisationens indre liv (venstre side)

og organisationens rolle i gkosystemet (hajre side).

Organisationens indre verden Dkosystemet

”Spejlet”

| figuren ses fire dimensioner, som hver har henholdsvis et indre og ydre perspektiv. De

fire dimensioner er:
e Strategi, malsaetninger og KPl'er
e Faglige opgaver og veerdiskabelse
e Kompetencer, kultur og organisering
e Ledelsespraksis og -grundlag

Pa de felgende sider gennemgas de fire dimensioner én for én.



Strategi, malsaetninger og KPl'er

De fleste organisationer har egne strategier, malsaetninger og mal, som de skal levere pa
og leve op til. For nogle organisationer er strategien defineret udefra, mens den for andre
er fastlagt gennem en reekke interne processer. Strategier og malsaetninger kan bade
vaere nedskrevet og formaliseret, men de kan ogsa veere mere latente. Organisationens
indre strategi, malsaetninger og KPler vil ofte veere kendt og fortroligt stof for lederen. De
fleste ledere har arbejdet med at formulere og omsaette strategi og malsaetninger

indenfor eget ledelseshierarki.

Skal opgaverne lgftes af skosystemet som helhed, kreever det dog, at gkosystemet
sammen definerer en vision, mission og konkrete pejlemaerker, som skosystemet ser en
feelles forpligtelse i at lykkes med. Det faelles malbillede skal veere et, som skosystemets
forskellige deltagere er enige om er vigtigt, og det kraever ofte en leengere proces at na
frem til en faelles forstdelse og enighed. Dkosystemet har ingen ejer, men en raekke
gensidigt afheengige organisationer, og derfor kan den fzlles vision, mission og
pejlemaerker kun fungere, hvis de formuleres i faellesskab. | nogle tilfeelde vil
gkosystemets malsaetninger og strategi ogsa veere af mere latent karakter, men her tager

vi udgangspunkt i en bevidsthed om feelles malsaetninger.

Det afgerende er, at gkosystemlederen bringer sine egne mal og prioriteter i spil i
dialogen i skosystemet. Kun ved at vaere eerlig om egne organisations mal, kan de gvrige
aktgrer i gkosystemet opna en nadvendig forstaelse af, hvad de @vrige organisationers
interesser og motiver er i det felles gkosystem. Omvendt far de faelles mal ingen veerdi,
hvis lederen ikke faler en forpligtelse til at omsaette de feelles mal i egen organisation, og
det sker kun, hvis lederen oplever, at de felles mal ogsa kan hjaelpe organisationen til at

levere pa egne mal.

Det er vigtigt, at dialogen om de felles malsaetninger ikke bliver et klassisk
forhandlingsspil. Hvis organisationerne indtager de saedvanlige magtpositioner, hvor der
keempes for at fa mest mulig indflydelse (ofte pa bekostning af hinanden), bliver der ikke
tale om et reelt feelles ejerskab. Der kan naturligvis opsta situationer, hvor de enkelte

organisationers individuelle malsaetninger star i modsaetningsforhold til hinanden. | den



situation er det afggrende, at skosystemlederen agerer fleksibelt og overvejer, om det
kan veere nadvendigt at genbes@ge egne malsaetninger, fordi dialogen i gkosystemet har
gjort lederen klogere pa, hvordan organisationens egne malsaetninger risikerer at sta i

vejen for den stgrre, samfundsmaessige veerdiskabelse.

@Dkosystemlederens opgave er derfor at skabe lgbende sammenhaeng mellem
gkosystemets faelles mal og organisationens egne mal. Det kraever, at skosystemlederen
er tydelig bade overfor egne medarbejdere og overfor de avrige ledere i gkosystemet.
Den ambitizgse og robuste skosystemleder kan skabe en barende fortelling om,
hvordan organisationen bidrager til et sterre mal, men formar samtidig at bruge den
viden og de erfaringer, som organisationen besidder, til Isbende at pavirke de feelles mal

pa en konstruktiv made.

Et eksempel pa, hvordan et gkosystem kan definere en falles vision kan f.eks. ses i ‘Hjem
til Alle-alliancen’. |1 2016 tog en raekke centrale organisationer pa hjemlgseomradet
initiativ til at skabe en alliance, som skulle gare op med hjemlgshed blandt unge. Med
inspiration fra bl.a. Canada er alliancen lykkedes med at samle indtil videre 24
partnerorganisationer om en klar, faelles mission, og alliancen danner i dag rammen om

mange af de prioriteter, som foretages i de enkelte organisationer.

Faglige opgaver og vaerdiskabelse

Nogle organisationer lgser faste opgaver, mens andre har en mere flydende
opgaveforstaelse. De faglige opgaver kan have starre eller mindre kompleksitet, og de
kan i lighed med strategien veere defineret udefra eller intern i organisationen; og ofte i
kombination. Tilbage til eksemplet fra den kommunale zldrepleje: nogle opgaver vil
vaere bestemt af lovgivningen eller af kommunalpolitikerne, mens andre opgaver vil veere

formet og prioriteret gennem interne beslutningsprocesser.

De faglige opgaver bidrager til organisationens vaerdiskabelse: de aktiviteter,
organisationen udferer, ger en forskel for den gruppe af f.eks. borgere, som

organisationen er sat i verden for at servicere. | eksemplet med den kommunale



hjemmepleje er veerdiskabelsen f.eks., at de zldre borgere f.eks. far et maltid mad, eller

at de oplever omsorg fra en af zeldreplejens medarbejdere.

Dkosystemlederen er ngdt til at forholde sig til de opgaver, hendes organisation er sat i
verden for at lgse. Driften skal pa mange mader kere videre, kan man sige. Men
gkosystemlederen ma samtidig vaere med til at forme nye opgaver og mader at lase dem
pa i feellesskab med det ovrige okosystem f.eks. gennem fzlles projekter.
@Dkosystemlederens opgave er her at skabe mening omkring de fzelles projekter overfor
egen organisation, sa de feelles projekter ikke ses som negative forstyrrelser af driften,

men som trin til at udvikle driften.

At handle sammen kan veaere sveert, for det kraever, at organisationernes ressourcer
investeres i projekter, som ligger udenfor organisationernes egne rammer. Intet er gratis,
og derfor ma det prioriteres. Et sted at starte kan vaere ved at lave afgraensede piloter
eller eksperimenter, hvor gkosystemets aktarer kan gve sig pa at samskabe. Bemeerk, at
malet her ikke er, at alt skal l@ses sammen, men at organisationerne i gkosystemet
gradvist skal gve sig pa at udvikle og implementere indsatser i feellesskab med andre.
Omvendt er der en risiko for, at feelles projekter kun kommer til at leve i periferien af
organisationerne. @kosystemlederen har her en vigtig opgave i at sikre, at de fzlles
projekter lzbende forankres ind i driften, og at organisationen gradvist modnesttil i hgjere

og hgjere grad af kunne lgse opgaver sammen med andre.

Et tip til at komme i gang med de konkrete, feelles indsatser kan veere at tage
udgangspunkt i et neutralt, feelles tredje f.eks. et specifikt sted. De boligsociale
helhedsplaner er et godt eksempel pa okosystemledelse, hvor man ved at tage
udgangspunkt i et boligomrade har kunnet samle en raekke forskellige aktarer, som alle
har en interesse i at boligomradet udvikler sig positivt, om feelles indsatser eller projekter.
Dét er markant anderledes end tidligere, hvor de boligsociale organisationer forsggte at
lzse udfordringerne pa egen hand. Der er pt. tilsvarende initiativer i feerd med at blive
etableret, som rummer samspil mellem hospitaler og boligselskaber som led i

realiseringen af sundhedsreformen.



Ofte vil det vaere muligt at finansiere dele af feelles udviklingstiltag gennem puljer eller
fonde. Det kan hjeelpe samarbejdet i gang, men fritager ikke lederen for selv at prioritere

de feelles projekter og indsatser, seerligt hvis disse skal forankres i driften.

Kompetencer, kultur og organisering

De fleste storre velfeerdsorganisationer har i dag omfattende kompetenceudviklings-
programmer, der skal understatte, at medarbejderne lgbende kleedes pa med
nedvendig viden og kompetencer, og selv mindre organisationer har i stigende grad faet
gjnene op for vigtigheden af kompetenceudvikling. | en verden, hvor f.eks. den
teknologiske udvikling accelerer, og hvor organisationerne i stigende grad oplever, at
deres strategier, malsaetninger og faglige opgaver hastigt forandres, er det helt
afgerende, at lederen forholder sig til, hvordan medarbejderne og organiseringen

lzbende tilpasses de nye krav og forventninger til organisationen.

Det er afgerende, at skosystemtilgangen ikke kun eksisterer pa ledelsesgangen, men at
medarbejderne ogsa kleedes pa til at forstda og kunne indgd i ekosystemet. Hvis
organisationen skal kunne agere i et gkosystem, er det afgerende, at hele organisationen
engageres i gkosystemet, og den enkelte medarbejder ma derfor ogsa fale og maerke,
at vedkommende indgar som en del af et starre gkosystem, og at kollegaskabet raekker

ud over egen organisations rammer.

Pa samme made er det ogsa nedvendigt at forholde sig til, hvordan der skabes en feelles
kultur omkring skosystemet. Mange organisationer arbejder i dag med den interne
organisationskultur, men kultur er mindst lige sa vigtigt i krydsfeltet mellem
organisationerne. Ogsa her kan der opsta potentielle konflikter (udtalte savel som
latente), nar forskellige organisationskulturer steder sammen. Pointen fra tidligere
omkring fuld abenhed geaelder ogsa her: gkosystemlederen ma vaere aben og eerlig om
egen organisations kultur. Det kraever selvsagt, at lederen interesserer sig for og forstar

organisationens kultur og ter at bringe denne indsigt i spil i dialogen i gkosystemet.



Hvis ikke der arbejdes med at skabe en faelles kultur i skosystemet, er der risiko for, at
gkosystemets forskellige akterer mister interessen for at skabe forandring gennem
gkosystemet. Der kan, hvis ikke den kulturelle dimension tages alvorligt, opsta en -dem-
og-os-opfattelse, som vi ogsd kender fra det klassiske forhandlingsparadigme.
@Dkosystemlederen spiller en ngglerolle i at sikre, at dette ikke sker, og i at tale
forskellighederne i @kosystemet op. En seerlig opmaerksomhed pa de sproglige
forskelligheder, der eksisterer pa tveers af sektorerne, er afgerende, og @kosystem-

lederen kan med fordel arbejde med at udvide sit eget sprog internt i organisationen.

En anden made at understatte en faelles kultur kan vaere gennem kompetenceudvikling
pa tveers af gkosystemet. Ved at engagere medarbejdere fra gkosystemets forskellige
organisationer i felles viden- og kompetenceudvikling kan det sikres, at skosystem-

forstaelsen ogsa lever blandt de medarbejdere, som faktisk skal sikre veerdiskabelsen.

Der findes i dag masser af eksempler pa, at der sker kompetenceudvikling pa tveers af
organisationer (tag blot de mange diplomledelsesuddannelser som eksempel), men
meget fa af kompetenceudviklingstiltagene tager afseet i et gkosystem. Her tror vi, at der
er et meget stort potentiale, og skosystemlederen har et stort ansvar i at sikre, at der
skabes feelles leering og udvikling pa tveers af gkosystemet, og at egne medarbejdere

deltager aktivt i faelles tiltag.

Ledelsespraksis og -grundlag

Langt de fleste organisationer har et formelt organisationshierarki og et
organisationsdiagram, som beskriver de forskellige ledelsesroller. Nogle organisationer
har ogsa et nedskrevet ledelseskodeks eller politikker, som beskriver ledelsens rolle og
veerdigrundlag. | forhold til organisationens ledelsespraksis og -grundlag vil de
nedfzeldede politikker og principper ofte kun veere at betragte som toppen af isbjerget,
og den reelle ledelsespraksis og -grundlag formes igennem dagligdagens
kommunikations- og beslutningsprocesser: er der f.eks. tale om en flad ledelsesstruktur,
hvor medarbejderne har stor indflydelse pa egne opgaver, eller er der tale om en mere

bureaukratisk ledelseskultur, hvor beslutninger som udgangspunkt traeffes i toppen?



Dkosystemlederen bar lzbende forholde sig til egen og organisationens ledelsespraksis.
Der er skrevet hundredvis af bager om emnet, og ledelsespraksis er maske det omrade,
som fylder mesti moderne ledelsesuddannelse uanset om det handler om det personlige
lederskab eller specifikke ledelsesdiscipliner. Det er vigtigt, at gkosystemlederen kan se
sig selv og sin organisation udefra for at kunne forsta, hvordan hun og organisationen kan
opfattes blandt de andre organisationer og ledere i gkosystemet. En meget kontant
ledelsesstil kan f.eks. risikere at skabe konflikter i gkosystemet, hvis andre ledere har en
mere holistisk tilgang til ledelse. Forskelligheder er ikke i sig selv en barriere for at kunne

indga i et skosystem, men de kraever selvindsigt.

At okosystemet ikke har nogen ejer, betyder ikke, at det ikke kan have lederskab.
Tveertimod. At samle et gkosystem kraever i den grad en tydelig ledelse, og at nogen ter
at ga forrest. Den dygtige wskosystemleder arbejder igennem sit netveerk med at
mobilisere de centrale aktgrer i gkosystemet om at tage del i gkosystemets ledelse, og
gkosystemlederen faciliterer feelles meningsskabelse og handlekraft. Okosystemledelse
handler i hgj grad om relationer og om at kunne mobilisere organisationer og ledere til

at tage et medansvar for gkosystemet.

Ligesom organisationen ma forholde sig til egen ledelsespraksis og -kultur, ma
gkosystemet ogsa arbejde med at forme og forholde sig til den kollektive ledelsespraksis.
Hvis gkosystemet ikke udvikler en faelles tilgang til ledelse, er der risiko for, at ledelsen af
gkosystemet bliver fragmenteret og ikke lykkes med at levere pa den faelles mission. Skal
gkosystemet f.eks. udvikle konkrete, harde styringsmal, eller skal der vaere tale om en

mere ‘blad’ tilgang til den faelles ledelse?

Som gkosystemleder er det helt centralt, at man prioriterer at opbygge netveerk i
gkosystemet, og at man reelt interesserer sig for, hvordan de @vrige ledere og
organisationer ser deres rolle i gkosystemet. Den dygtige gkosystemleder arbejder aktivt
for at skabe starst muligt engagement omkring skosystemet blandt de avrige ledere i

gkosystemet.



Kunsten er at forene det ydre med det indre

Nu har vi preesenteret dig for de fire dimensioner i gkosystemledermodellen, og det star
forhabentligt klart for dig, at gkosystemledelse handler om at skabe sammenhang
mellem organisationens indre og ydre liv. Det kraever ofte, at det eksterne samarbejde
prioriteres hgjere, end man som leder er vant til, men ikke pa bekostning af

organisationens indre liv - tveertimod.

Lad os give et eksempel og for lethedens skyld blive i den kommunale zldrepleje: En
reekke ledere pa tveers af sektorerne er gaet sammen om et projekt, der handler om at
bekaempe ensomhed. Projektet involverer en raekke sociale organisationer, kommunen
og en boligforening og er gkosystemets farste forseg pa at skabe kollektiv handlekraft.
Dkosystemaktorerne har besluttet at prioritere projektet med hver sine ressourcer.
Lederen af den kommunale zldrepleje har nu et valg: enten kan hun allokere de
nedvendige midler til projektet og lade det kgre i periferien af organisationen mens den
almindelige drift fortseetter uforandret. Eller hun kan veelge at tage teenkningen fra
projektet med tilbage i egen organisation og allerede fra starten overveje, om de
almindelige driftsopgaver kan kvalificeres ved at anvende de indsigter, som er skabt
gennem gkosystemet. Det kan f.eks. ske ved, at lederen lgbende bringer laeringer fra det
feelles projekt ind i dreftelser med medarbejderne om, hvorvidt der er noget, der med
fordel kan eendres i den daglige drift. Hun kan veelge at lade enkelte medarbejdere sta
for projektet, eller hun kan vaelge at mobilisere hele medarbejdergruppen og gere dem
delagtige i projektet. Ggr hun det sidste, bedriver hun reel gkostemledelse, fordi hun
tillader gkosystemet at udvikle organisationens indre liv: der skabes ny praksis gennem

gkosystemet, som lgbende ogsa afvikles indenfor organisationen.

Dkosystemledelse handler derfor om mere end at lede ud af egen organisation. Reel
gkosystemledelse handler om at skabe sammenhaeng og at bruge organisationens indre
liv aktivt i arbejdet i gkosystemet samtidig med, at arbejdet i gkosystemet ogsa udvikler
organisationens indre liv. Den dygtige gkosystemleder er derfor bade i stand til at ofre
egne prioriteter og ressourcer til gkosystemets bedste, men samtidig opna gevinster i

egen organisation gennem gkosystemet.



Maske husker du, at vi i starten skrev, at gkosystemlederen skulle arbejde ud af egen
organisation uden at ga pa kompromis med egne mal. Det skyldes, at den ambitigse og
robuste gkosystemleder ikke taber egne mal af sigte i arbejdet ud af organisationen og
ind i gkosystemet. Tvaertimod tager gkosystemlederen organisationens egne mal med
ind i arbejdet i gkosystemet og s@rger for at skabe sammenhaeng. Pa et personligt plan
tillader gkosystemlederen at forlade sit snaevre, organisatoriske stasted for en stund, men

uden at miste fodfaestet helt.

Er det let? Nej, bestemt ikke. Der er mange faldgruber og benspaend, men hvis du forstar
nedvendigheden af at skabe sammenhaeng mellem organisationens indre og ydre liv, er

du allerede godt pa vej.
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