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Nar den tillaerte adfard ikke helt slar til

Ledermgadet og lederen.

Det er nok alment kendt og accepteret, at der rundt omkring i vores organisationer afholdes mange
mg@der hvor organisationernes ledere udveksler og koordinerer vigtige, relevante oplysninger
omkring organisationens ve og vel. Man forsgger at skabe en fzlles oplevelse af organisationens
utallige og autonome strgmninger af data, der til stadighed flyder rundt i organisationen. Det er ofte
meder, der koster rigtig mange ressourcer, og det er sjeldent, at alle effekterne af sdidanne mgder,
er lige abenbare for alle deltagerne. | dette kapitel vil jeg prgve at beskrive nogle af de utilsigtede
effekter, et sadant ledermgde kan producere. Mgdekulturen er ofte meget forskellig i forhold til
brancher, og dermed ogsa i forhold til behov, men i de fleste stgrre produktions - og
servicevirksomheder ser man ofte sadanne mgder, som ofte benaevnes som ledermgder eller
driftsmgder. Mgderne er som regel sat i system og gentages med regelmaessighed og ofte med faste
tidsintervaller. Disse mg@der ledes ofte af den leder, der har det stgrste formelle ledelsesansvar i
organisationen. Disse, ofte ugentlige, mgder i ledergrupper skal sikre, at alle far de ngdvendige
informationer omkring aktuelle haendelser og tiltag pa savel strategisk, taktisk som operationelt
niveau i organisationen. Formalet med mgderne er som hovedregel, at lederne pa denne made far
koordineret de forskellige tiltag og indsatser, der til stadighed foregar i en organisation.
Ledermgderne kan veere meget forskellige i savel omfang som form. | nogle organisationer er der
en meget anerkendende dialog i kommunikationen, og i andre kan man iagttage en tendens til mere
fokus pa fejlfinding. Nogle mgder er meget fokuseret omkring det fremadrettede og strategiske, og
andre igen, pa det meget operationelle. Hvad er der sket i gar, og hvad skal der sa ske i morgen?

Det er ved sadanne mgder, at lederen mgder sine neermeste medarbejdere i en direkte dialog. Pa
disse formelle mgder udgver lederen sin gerning som leder i dialogen med medarbejderne, eller
lederkollegaerne, og den enkelte leder udgver sin ledelsesstil, med sin symbolske kapital og sin
magt. Ifglge Bourdieu (2007) er begrebet symbolsk kapital et produkt af individets historie, og
producerer som sadan, individuelle og kollektive praksisser, det vil sige narrativer, i
overensstemmelse med de skemaer, erfaringer som tidligere praksis har frembragt

Den symbolske kapitals tilstedevaerelse sikrer, at relationen har produktet af de fortidige erfaringer
med pa mgdet. (Bourdieu, 2007, s 94) Man kan godt kalde den symbolske kapital for lederens
renommé eller omdgmme blandt kollegaerne. Nogle ledere formar at udstrale en stor magt, alene
gua deres symbolske kapital.

| ledergrupper far man hurtigt en klar fornemmelse af hinanden, og man begynder at udvikle en
bestemt diskurs, og med den, en kultur for afviklingen af mgderne. Foucault (1978, 1979) fortzeller
os, at der eksisterer en taet forbindelse mellem sproget, faglige begreber og de sociale processer,
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idet man inden for forskellige professioner, udvikler et feelles accepteret sprog, som bade
retfeerdiggar gruppens eksistens og beskriver den sociale interaktions diskurs. En forudsaetning for
en gruppes eksistens er ifglge Foucault (1978), at der er nogen der er uden for gruppen.
Enkeltpersonerne inden for gruppen vil underlaegge sig disse professioners herredgmme for at
erhverve sig et tilhgrsforhold til gruppen. Grupper har ofte ubevidste antagelser og forstaelser om
sociale mekanismer og magtforhold, der umiddelbart er usynlige, idet de opleves som naturlige. En
diskurs kan blive sa indgroet, at medlemmerne i gruppen bliver blinde for den. De fleste mennesker
er i det levede dagligsdagsliv ikke beviste omkring hvilke diskurser de indgar i. En af de
internaliserede strukturer er den symbolske vold. Det er en ikke-fysisk vold, der udgves med
stiltiende accept af bade den dominerende og den dominerede, idet begge parter i de fleste tilfeelde
er ubevidste om dominansforholdet (Bourdieu, 1998, s 16). Nar to mennesker er i en relation er der
saledes ofte en usynlig og ikke-fysisk positions magtrelation. Som hovedregel eksisterer der naesten
altid en ubalance. Det kan f.eks. vaere den enkelte lederes patos og kompetence, som hele tiden
males op mod de andre i gruppen. Foucault (1980) har fremfgrt, at der eksisterer en teet
sammenhang mellem magt og viden. Den der har magten har et overherredgmme med hensyn til
at bedgmme hvad viden er, og til at saette grundlaget for en diskurs for “rigtig” og “forkert” viden.

Det, der ggr magten holdbar, der far os til at acceptere den, er simpelthen at den ikke tynger os som en kraft, der
siger "nej” men at den gennemkrydser og producere ting, den forleder til nydelse, videns former, den producerer
diskurs. Den skal snare betragtes som et produktivt netveerk, der Igber gennem hele den sociale krop, end som en
negativ instans, der har undertrykkelse som mal. (Foucault, 1980, s 23)

Lederens magt bgr saledes ikke forstas udelukkende som undertrykkende, men i hgj grad som
produktiv. Magten er altid knyttet sammen med viden — magt og viden forudsesetter hinanden, som
forventning forudsaetter erfaring. Magt er saledes bade produktiv og begraensende. Foucault ser
ikke udelukkende magt som noget negativt eller destruktivt, men snare som en kraft der er en
grundkomponent i enhver social relation. Foucault (1978) ser magt, som en sofistikeret teknik til
gensidig pavirkning af os som individer. | en ledelsesmaessig kontekst, kan vi rette fokus pa de
teknikker, der benyttes til kontrol og normalisering. Med normalisering, mener Foucault, hvordan
magten sgger at fremme en bestemt adfeerd for mennesker i en bestemt diskurs. Nar vi udsaettes
for den normaliserede magt bemaerker vi det (naesten) ikke. Det er nar magtanvendelsen bryder
vores forventninger/erfaring til den, at udgvelsen begynder at blive synlig.

Gramsci (1971) har et begreb han kalder for kulturelt hegemoni. Graden af kulturelt hegemoni
henviser til hvor stor succes de dominerende aktgrer har med at praesentere deres definition af
virkeligheden, deres opfattelse af verden og det pa en sddan made og form, at deres omgivelser
accepterer fremstillingen som ”“sund fornuft”. | en ledergruppe pagar der til stadighed en kamp om
"virkeligheden” men i store traek er der som hovedregel en konsensus om maden at se verden pa.
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Alle andre alternativer for syn pa virkeligheden bliver automatisk og ubevidst marginaliseret.
(Gramsci, 1971, s 215)

Aktgrenes positioner i feltet afhanger saledes af patos, symbolske kapital og evne til at definere
den rette viden. Mangden af social kapital kan forstas som et element af en aktgrs habitus, patos,
ressourcer og kompetencer, som giver en relativ mulighed for at udgve magt og indflydelse pa feltet.
(Bourdieu & Wacquant, 1996, s 86) Hvem har magten til at skeere igennem og treffe bestemte
afggrelser? Hvem har magten over dialogen? Man kan godt forestille sig mgderne som en dialog
med en aftalt magtbalance. Der er saledes konkrete forforstaelser, fordomme og forventninger til
hinandens adfzerd. Vi taler ind i en faelles forventet diskurs og forventning for mgdets afvikling.
Lederne har en faelles intersubjektivitet! omkring ledermgdets rette afvikling. Lederne er ofte skolet
til deltagelse i sadanne ledelsesmaessige relationer igennem konkrete formelle uddannelser, eller
bare mange ars praksis. Hver organisation har sin helt egen diskurs for afholdelse af mgder, alligevel
kan man ofte se fellestraek ved disse ledermgder. Disse fellestraek er som regel styret af et behov
for koordinering og udveksling af en masse praktiske informationer.

Et ledermgde kan, i nogen udstraekning, godt sammenlignes med metaforen for en
teaterforestilling, hvor rollerne er meget forventet og fastlast, men hvor der ogsa kan vaere sma
variationer i den enkeltes replikker (Goffman, 1992). Sa laenge alle deltagerne i disse seancer opfgrer
den forventede forestilling er der som regel harmoni og tryghed. Det er fgrst nar der indtraeder
uventede haendelser i forestillingen, at der kan opsta uventede effekter af processen. Nar nogen
bryder den kulturelle hegemoni diskurs, forstyrres den enkelte leders subjektive forestilling om
fremtiden.

Hvis der er opstaet en tendens til, at veerdien af disse mgder er staerkt reduceret, eller der har veeret
ubehagelige mgder, kan medlemmerne godt begynde at miste lysten til at vaere aktive ved sadanne
meder. Har man f.eks. pa tidligere mgder set nogle kollegaer fa en lidt for hardhaendet behandling,
kan man jo godt have mindre lyst til at abne sig pa sddanne mgder. Nogle mgder er f.eks. praeget
uhensigtsmaessigt meget af operationelle haendelser og fejlfinding. Hvem har skylden? Dette ses
ofte i organisationer, som er staerkt praeget af en forventning om, at alle har en stor og dyb faglig
indsigt i alle operationer og processer i organisationen. Nar ens leder f.eks. efterspgrger oplysninger
pa det operationelle niveau, er medarbejderen ngdt til at indhente sadanne oplysninger hos dennes
medarbejdere. Pa denne made kommer rigtig mange til at bruge ressourcer pa opgaver med en
meget kort tidshorisont og med meget lille indflydelse pa morgendagens problemstillinger. |
sadanne tilfaelde har beslutningstagerne slet ikke de ngdvendige informationer til involveringen pa
det operationelle niveau, og det kan resultere i uhensigtsmaessige beslutninger og effekter nar det
sker. Hvis mellemlederen har dette pres om informationer pa det operationelle niveau, kan der

Lintersubjektiv, det, som er (principielt) erkendbart eller forstaeligt for flere eller alle subjekter. Modsat det
subjektive eller private.
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opsta en risiko for, at man ikke kan overskue alt, og dermed kommer denne type leder nemt til at
ga rundt med en evig frygt for at blive spurgt om alt det han af naturlige arsager ikke ved noget om.

Citat fra en leder: Jeg kon godt slippe of sted med ot sige til min overordnet, ot jeg ikke har
detailkendskob til det hon sparger om, men of jeg da kan finde ud af det, hvis han gerne vil
vide det. Jeg tror ogsa godt jeg kan gere det to gange, - men jeg er helt sikker pa at jeg IKKE
kan gare det tre gonge.

Nar en leder skal virke i et sadant krydspres, kan det veere forbundet med et stort
usikkerhedsniveau, idet det jo er umuligt hele tide at vide alt. Der er, af gode grunde, saledes altid
ting lederen ikke ved, og denne usikkerhed kan vaere en stor belastning for den enkelte leder.
Usikkerheden kan skabe en fglelse af stress og utilstraekkelighed, som igen kan belaste lederens
selvforstaelse. Nar en leder er udsat for denne belastning, beslagleegger det en masse af lederens
frie ressourcer og overskud. | sadanne pressede situationer kan lederen uforvarende komme til at
miste kontrollen over sin indlaerte lederrolle og adfeerd, og dermed vise mere naturlige og
undertrykte sider af sin naturlige adfaerd. Hvis en leder ikke agerer som man forventer i gruppen af
ledere, kan der saledes opsta st@j i processen i form af forstyrrelser i den forventede hegemoniske
diskurs. Hvad kan der ske nar man uforvarende kommer til at skabe denne stgj?

Case: | en stgrre organisation, med flere ledelseslag og divisioner, har man netop afviklet et af de ugentlige
ledermgder. De sidste deltagere, som alle er mellemledere, har netop forladt lokalet. Tilbage sidder
mgdelederen. Han lener sig lidt tilbage i stolen, og ser faktisk lidt traet ud. Han er tydeligvis ikke helt tilpas
med det netop afsluttede mgde, det fremgdr tydeligt af hans kropssprog, da han leener sig opgivende bag ud
i stolen og kikker himmelvendt op i loftet. Han sidder nu efterteenksom og reflekterer over det mgde, som han
har haft ansvaret for at afvikle.

Kort inden mgdets opstart, havde lederen modtaget en mail, som klart understregede nogle meget
uheldige konsekvenser af manglende ledelsesmassige kompetencer i hans organisation. En
efterfglgende samtale med egen leder, understregede alvoren i den pagaeldende problemstilling.
Lederen har nu faet en bekymring, som allokerer en stor del af hans ressourcer, og i en sadan grad,
at han ikke er i stand til at veere topengageret, og tilstedevaerende i det mgde han netop skal til at
afvikle. | sddan en situation kan en leder godt fgle sig utilstraekkelig og ekstra stresset.

Tilbage til mgdet, som startede preecist. Ca. 3-5 min. inde i mgdet ankommer endnu en mellemleder, som
lavmeelt undskylder at han kom for sent. Lederen som er ansvarlig for at lede mgdet, genererer efterfglgende
en henkastet bemaerkning om vigtigheden af, at alle overholder tiderne. Kan man ikke det, kan man da bare
blive veek.

Den sidste bemaeerkning kan opleves og tolkes som en tydelig magtdemonstration. For at blive
forstalig og accepteret ma den emotionelle adfeerd kunne erkendes som en naturlig komponent i
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den igangvaerende handlingskaede i dialogen i gruppen. En sadan bemaerkning bryder med de fleste
lederes forventning til lederens italesatte vaerdier.

Resten af mgdet afvikles herefter i en lidt trykket atmosfaere, og lederen er flere gange oppe at
markere sine synspunkter i en lidt for markant form. Der er f3, eller ingen smil og lgssluppenhed,
kun alvor og serigsitet. Mg@det afvikles og det ender op som et mgde som suger al energien ud af
dets deltagere. Alle ressourcer har vaeret fokuseret pa fejl og mangler. Ingen forlader lokalet med
smil pd leben. Mange direkte og indirekte trusler haenger efterfglgende usagt i luften. Har lederen
ved sin adfeerd tradt uden for diskursen, og dermed skabes der en usikkerhed i deltagernes fremtid.

Citat: Jeg har efter et sddant mgde slet ingen energi til at vaere proaktiv og positiv, - bombet gdr jeg
tilbage til min pind og puster ud.

Lederen er en veluddannet og faglig kompetent leder. Han ved godt hvad god ledelse er, og isaer
hvad det ikke er. Han er meget drevet af sin faglighed og sit gnske om at levere resultater. Nar han
sidder og reflektere over mgdets afvikling ved han godt, at den situation han netop har haft ansvaret
for, ikke vil bringe ham succes pa hverken kort eller lang sigt. Hvorfor handler ledere sa sadan og
hvad ggr et sadant mgde ved os?

Nar der opstar uventede ting kan det forstyrre vores forventninger til fremtiden, som bygger pa
vores erfaringer, hvorved der opstar usikkerhed om den umiddelbare forventelige fremtid. Lederens
forventninger til fremtiden bliver i stigende grad Igsrevet fra tidligere gjorte erfaringer. Erfaringer
er lige sa ofte knyttet til forventning, som indenfor er knyttet til udenfor, og oppe er knyttet til nede.
Der kan ikke vaere noget udenfor, hvis der ikke er noget indenfor. Ingen forventning uden erfaring
og ingen erfaring uden forventning (Koselleck, 2007, s 30). Deltagerne i et mgde har sdledes nogle
forventninger til et mgdes afvikling, som er baseret pa tidligere gjorte erfaringer. Nar disse
forventninger sa erstattes af nogle uforudsete handlinger, kan deltagerne blive usikre pa den
forventede fremtid.

Det er gennem relationen, at aktgrerne til stadighed positionerer sig med sin sociale kapital og
status. Vores forforstaelse og vores indre billeder skaber vores tryghed og forventning til fremtiden.
Fremtiden er saledes smittet eller forurenet af fortiden. Nar der er nogen der forstyrre dette indre
billede, bliver vi usikre pa, om det vi har opfattet som en mulig fremtid bliver erstattet af noget vi
ikke kender til. Vi bliver nervgse og usikre. Maven slar knuder. Lev Vygotskij's begreb narmeste
udviklingszone (NUZO) beskriver, hvorledes der opstar angst og usikkerhed, nar man stilles over for
en udfordring ude i en fjern udviklingszone om fremtiden, som man ikke kan begribe omfanget af.

Vygotskij's model forsgger at pavise, at vi som mennesker kan have en forandringskapacitet? opdelt
i flere zoner. Blotleegges der for mange zoner pa én gang, kan der opsta de i figur 1 anviste

2 yygotskij var en af de fgrste psykologer som lagde vaegt p& mennesket som kulturvaesen. Han er szrlig kendt for
begrebet "Zonen for neermeste udvikling",


http://da.wikipedia.org/wiki/Mennesket
http://da.wikipedia.org/wiki/Kultur
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symptomer. Sa laenge man kun tager en eller to zoner af gangen, oplever mennesket ikke disse
symptomer, ifglge min tolkning af Vygotskij’s teori.

| figur 1, ses udviklingszonerne vaerende mellem erfaringen og fremtiden. Hvis alle end
forventninger til fremtiden forsvinder blotlaegges alle ens vaerste anelser og der opstar frygt for
det ukendte.

ERFARING FORVENTNING-TILFREMTID NY FREMTID
USIKKERHED FRYGT
Rutiner
:Eﬁm"c” a UTRYGHED
Ledel = Magtelgshed
Knllz;:er 5 ?
Procedurer = T
Systemner SFRESS
m-m- MODSTAND
ANGST
UDVIKLINGSZONER

Figur 1. Model af NUZO inspireret af Lev Vygotskys teori

Det er, nar vores kognitive skemaer, eller vores indre narrativer bliver forstyrret, at vi skeerper vores
opmarksomhed om vores tilstedeveerelse i mgdet. P4 det ubevidste plan er ens skema blevet
pavirket eller eendret og dermed er der lagt et slgr af usikkerhed over den forventning vi har til
fremtiden. Vi udfordres i vores udviklingszoner. Man kan opleve tabet af meningen med fremtiden
i nuet, fordi ens forforstaelse bliver tilsidesat. Tabet af mening kan skabe usikkerhed og/eller direkte
frygt. Nar forventningen til fremtiden forsvinder, bliver der skabt grundlag for skabelsen af frygt.

Den usikkerhed og frygt lederen uforvarende kommer til at skabe skyldes han manglende omhu
med anvendelse af ledelsesmagten. Den uventede anvendelse magt skaber forstadiet til frygt.

Magten udgves ikke altid bevidst — magten bliver ogsa udgvet ubevidst. F.eks. nar lederen af et
ledermgde trumfer sin beslutning igennem, fordi han er presset, kan der vaere tale om en bevidst
anvendelse. Nar han blot overser eller negligere en ansat udgves magten tit helt ubevidst. Den
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ubevidste magt kan ogsa udgves i valg af plads omkring mgdebordet, styring af dagsordenen, styring
af stemningen, styring af diskurser osv.

Foucault (1978) pointerer ogsa, at magtens tilstedevaerelse har en konsekvens, nemlig, at hvor der
findes magt findes der ogsa modmagt, og kun her findes modstanden. Det betyder, at modstand er
en kraft der altid vil sta i relation til magten.
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Bliver vores usikkerhed til frygt?

Mange organisationer arbejder i dag med begrebet compliance, som er fellesbegrebet for de love,
bestemmelser, normer, standarder samt etiske regelsaet, som virksomheder skal, eller veelger at
overholde. Ledere anvender mange ressourcer pa disse compliance regler, som man SKAL efterleve.
Nar disse regler virker fremmede pa os reagerer vi ofte med stgrre eller mindre usikkerhed for
reglernes natur og indvirkning pa vores fremtidige hverdag. Safremt de brydes er det ofte
ensbetydende med, at man som hovedregel ma forventes at skulle forlade organisationen. Som
negation til compliance har vi begrebet adherence, som kan ses som en veaerdi og relations neutral
betegnelse for hvorvidt en medarbejder af egen drift at lyst til at fglge en bestemt instruks eller
regel. Kan lederen i stedet for pabud fa medarbejderne til selv at ville og gnske at efterleve regler
og instrukserne, har det en markant anden pavirkning pa det enkelte individs indre selvforstaelse.

Magt Magtfri
Compliance Adherence
Regler Egen lyst _

Krav Egne. vaeirdler
Etik Motivation
Love Engagement
Adfaerd

Figur 2 Relationen mellem Compliance og adherence

Compliance er altsa fordi jeg SKAL og adherence? er fordi jeg gerne selv VIL. N&r den normaliserede
“magt udgves af en leder i en gruppe, er der i gruppen en klar forventning til hinandens
magtpositioner. Der er nogle ikke italesatte uskrevne regler om magtens udgvelse, og sa laenge det

3 Adherence anvendes normalt som modpol for compliance, bla. af WHO i 2003 omkring medicinforbrug.
4 Normaliseret magt produceres gennem social samhandling, hvor forventninger til adfaerd laegger bindinger p4, hvilke
handlinger der er mulige, men hvor begge parter har et minimum af frihed til at vaelge noget andet.
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sker inden for det intersubjektive rums forstaelse, er magten naesten usynlig. Man bliver ofte blind
for den daglige magtanvendelse. Nar den er usynlig er der ogsa kun begraenset modstand og afmagt,
idet alle spiller med efter de felles normer. Hvor den normaliserede magt er i lederens magtscala,
er meget afhaengig af den pagaeldende organisations diskurs for udgvelsen af ledelsesmagten. Man
kan godt antage, at den normaliserede magtanvendelse er nasten modstandsneutral. Der skabes
ikke en staerk modstand eller en staerk afmagt. Det forstyrrer saledes ikke deltagernes naermeste
udviklingszone og der opstar ikke usikkerhed om fremtiden.

Sker der det, som beskrevet i casen, at magten tager en uventet form, eller udgves med en uventet
form for dominans eller tvang, opstar der saledes en reaktion i form af en naturlig modstand eller
afmagt. Der er en antagelse om, at der skal ressourcer til at opretholde en modstand, og man kan
sa opleve, at de mindre ressourcestaerke indtager en afmagt position.

Afmagt kan tit ses som tavshed i nuet. Modstanden kan heller ikke altid forventes at komme til
udtryk pa selve mgdet, men kan ofte iagttages i konkrete handlinger efter mgdet. Savel afmagt som
modstand kan verbaliseres i sociale ledelsesmaessige relationer efter et mgde. Medarbejderne har
ofte et behov for at fa skabt nogle alliancer omkring denne nyopstaede usikkerhed eller handelse.
Man kan iagttage ledere samles i sma uformelle samtaler, eller skriver interne mails omkring det
netop oplevede.

| dette spaendingsfelt mellem den normale magtanvendelse og den uventede magtanvendelse kan
der saledes genereres modstand og afmagt, og der er en stor risiko for at der opstar frygt, idet der
nu er usikkerhed omkring savel den naere som den fjerne fremtid. En generel usikkerhed omkring
fremtiden, kan skabe denne frygt ifglge NUZO modellen.

| figur 3 prgver jeg at saette magtanvendelsen ind i relation til compliance og adherence.
Forventningen til magtanvendelsen er igen relateret til erfaringer, og nar der sker brud i den
normaliserede anvendelse traeder der en staerk modstand eller afmagt op. Nar denne afmagt og
modstand er initieret opstar der usikkerhed om fremtiden, og sa er kimen lagt til at der skabes en
frygt blandt deltagerne i mgdet.

5 N&r to mennesker taler med hinanden, er det ikke en relation, men et forhold, der opstér, og der skabes et sdkaldt
intersubjektivt rum.
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Erfaring

Forventning

MAGT «—— Adherence

{Mormaliseret)

Compliance

Uventet magtanvendelse
Uoverensstemmelse mellem erfaring , forventning og handling

AN

Afmagt Modstand

Nar vi sa alligevel ser ledere agere imod den sunde fornuft og indsigt, eller pa andre mader bryder
med det forventede, kan det maske ogsa tilleegges, at vi har nogle forskellige adfaerdsmegnstre i
forskellige diskurser. Hvis man som leder "spiller” en masse forskellige roller i forskellige kontekster,
kan man miste fglingen med hvem man selv er, og hvilke veerdier man selv har. F.eks. kan en leders
selvveerd eller usikkerhed, have en afggrende betydning for modet til at sta fast pa egne vaerdier og
holdninger. Igennem mange interviews med ledere star det mere og mere klart, at mange ledere
ikke i tilstraekkelig grad er nok bevidste om egne vaerdier og etik. Blandt direkte adspurgte er der et
markant overtal af ledere, der ikke kender organisationens vardier, nedskrevne eller uformelle,
men lige sa ofte kan de ikke verbalisere sine egne vardier.

Nar man oplever, at en leder traeder ud af den forventede rolle, eller anvender sin magt pa en
uventet facon, rokker det ved ens fordomme eller oplevede patos om den pageeldende leder. Der
skabes nu et nyt provisorisk billede af lederen, og sker dette mange gange, bliver det mere og mere
sveert at aflaese lederens reaktionsmgnster. Man kan komme i en situation, hvor den uforudsigelige
og skiftende adfaerd kan bliver en ny normal tilstand. Hvis man ikke ved hvad man kan forvente fra
en leder, er der en stor risiko for, at lederen skaber en usikkerhed, som kan ende som en fglelse af
frygt hos det enkelte medlem af gruppen.

Nar en leder pa den made i seerlige situationer bringes ud i nogle handlinger som vedkommende
maske slet ikke registrerer i momentet, kan lederen ubevidst komme til at teere kraftigt pa sin
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troveerdighed, over for den gruppe som han skal vaere leder for. Han positionerer sin autoritet og
patos, som en erkendelse af, at den anden person er overlegen i indsigt og dgmmekraft, og at hans
dom derfor gar forud, dvs. har forrang for ens egen. (Gadamer, 2007, S 266) Nar en leder pa denne
made underkaster sig et andet subjekt, bevidst eller ubevidst, positionerer han sig under den anden.

Position og positionering.

En position er et subjekts placering i det sociale rum af forskelle, f.eks. en leders titel, en status af
fagmand, ens alder osv. En positionering er dels handlinger og dels klassifikationer af sociale
handlinger, f.eks. titel (position) og hvem man omgiver sig med (positionering), at arbejde i en
bestemt organisation(position) og en made at lede pa (positionering). Det er Bourdieus tese, at der
er en meget taet forbindelse mellem position og positionering. Positionen er ikke blot at forsta en
bestemt placering i det sociale rum, men ogsa som et synspunkt. Bourdieu illustrer det med et citat
fra Pascal;

”Den sociale verden omfatter mig og gagr mig til et lille punkt i denne. Men fordi dette punkt er et
synspunkt, omfatter jeg pa den anden side den sociale verden gennem dette punkt.” (Bourdieu, 1999)

De forskellige positioner opleves at have forskellige verdensanskuelser: Hvad der er godt, smukt,
rationelt, ‘logisk at ggre’, hvad man bgr her i livet, hvad der er veerdifuldt, og hvad der er
meningsfuldt. Pointen er, at positionen indskriver sig i det enkelte menneske som en disposition til
at artikulere de bestemte positioneringer, der passer til positionen, som for eksempel til at udgve
en bestemt form for ledelse og dermed magt. Det er ogsa positionen, der kan fgre til en leders
afmagt. | forbindelse med magt/dominans er det centralt at forsta, at Bourdieu ikke benytter en
modstilling mellem tvang og frivillighed, dominansen er netop kendetegnet ved en ureflekteret
accept (Bourdieu 1999, s 52).

En leders renomme eller omdgmme er det mentale rum de andre mgdedeltagere har skabt omkring
en leder. Lederens omdgmme er koblet til subjektet, og det som subjektet bringer i spil i feltet. De
andre kan opleve det, men ser subjektets kapital og position. Overskrider en leder det, der forventes
forstyrres det enkelte subjekts forforstaelse, forventninger og erfaringer omkring netop den leder.

En leders adfzerd og etiske opfersel kan veere af afggrende betydning for omgivelsernes
forventninger til en leder. Relationen mellem lederen og medarbejderen er hele tiden til skrgbelig
vurdering i de involverede subjekter.

Relationen mellem to subjekter (f.eks. en leder og en medarbejder) beskriver K.E. Lggstrup (2012) i
den etiske fordring med metaforen om, at man har noget af det andet menneskes liv i sin hand. Det
formulerer K.E. Lggstrup saledes:

”Den enkelte har aldrig med et andet menneske at ggre uden at han holder noget af dets liv i sin hand.
Det kan veere meget lidt, en forbigdende stemning, en oplagthed, man far til at visne, eller som man
vaekker, en lede man uddyber eller haever. Men det kan ogsa vaere forfeerdende meget, sa det
simpelthen star til den enkelte, om den andens liv lykkes eller ej." k.E. Lggstrup: Den etiske fordring




(@

AALBORG UNIVERSITET

Dette forhold kan sdledes antages at vaere geeldende, nar en medarbejder og en leder er i en
relation. Lederen har, isaer pa grund af sin positionering som leder, noget af medarbejderens fremtid
i sin varetaegt og dermed er lederen ansvarlig for, at medarbejderne efter et mgde forlader mgdet
med en evt. frygt og usikkerhed. Som leder er man medansvarlig for, at medarbejderen
efterfglgende gar hjem til sin familie og er i darligt humgr pa grund af et darligt afviklet mgde. Hvad
er lederens etiske overvejelser? Etik er for Lggstrup ikke en raekke leeresaetninger eller en fasttgmret
teori, men derimod noget, som udspringer af det liv, vi lever i feellesskab med hinanden. Lggstrup
gnsker at fremdrage nogle helt grundlaeggende faenomener - sasom tillid og gensidig respekt, der
er felles i den menneskelige tilveerelse. Medarbejderen skal kunne have tillid til sin leder. Denne
tillid kan eroderes i relationer hvor ens forventninger, fordomme og forforstaelse til stadighed er
under pres. Hvis erfaringerne skygger for en positiv tro pa fremtiden opstar der som beskrevet
usikkerhed og/eller frygt.

Ole Fogh Kirkeby (2001) har en hypotese om at et sammenhold eller en gruppe slet ikke kan
eksistere hvis der ikke er en stor tillid blandt en gruppes medlemmer. “Begrebet tillid styrkes og
suppleres gennem holdninger og handlinger. Tillid er den interrelationelle bindingers kerne, en slags
I@s kobling, som meget nemt kan briste. ” (Kirkeby, 2001, s 143)

Lederens omdgmme og trovaerdighed, i medarbejderens optik, er sadledes et spgrgsmal om
medarbejderen har tillid til lederen. Trovaerdighed er noget vi kan skabe os gennem tillid og
autenticitet. Hvordan kan vi forsat vaere autentiske, nar vi skifter mellem naturlig og tilleert adfeerd
som leder? Hvem har ansvaret for disse skift, og hvad ggr de ved de involverede subjekter?

Nar vi ser vrede hos en leder, kan vi ogsa selv fgle eller opleve vrede, men vi fgler maske ogsa
samtidig en hvis frygt eller afmagt. Vores bevidsthed vil advare os mod, at personen der udviser
vrede maske vil skade os. (Quinn, 2009, s 129) Som mennesker udvikler vi over tid en empatisk
respons og med dette ofte nogle mentale modeller, som vi ikke altid er lige bevidste om. Hvornar
skal vi keempe og hvornar skal vi undvige?

Hvis du som leder ignorerer de fglelser og empatiske reaktioner du iagttager, skader du maske dit
eget selvveerd. Ifglge Terry Warner skyldes det, at du ved at forspilde den passende reaktion, skal
bruge ressourcer pa at forsvare den falske handling. Dette kan sa medfgre, at man ender op som
usikker, sensitiv, mistroisk og egoistisk. (Quinn, 2009, s 130)

Selvforraederi, eller sensemaking, er et valg. Som leder veelger du selv at svigte dine veerdier. Hvis
nogle i dit naerveer, eller i dine relationer, med eget selvforraederi, inviterer til selvforraederi, er der
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en risiko for, at der opstar en egoisme som en hel sygdom i relationen. Den sociale konsekvens af et
sadan selvforraederi kan blive fatal for en ledergruppes muligheder for at skabe god ledelse.

Mange ledere har i dag sa mange krav og forordninger fra instanser de ikke selv har kontrol over, at
de til stadighed ma ga imod sine egne overbevisninger. Nar en leder saledes, pa foranledning fra en
koncernledelse, bliver sat til at ivaerksaette handlinger, som vedkommende reelt set er meget uenig
i, opstar muligheden for dette selvforraederi. Lederens mellemledere bliver herefter pafgrt dette
selvforraederi, og tvinges mere eller mindre ogsa til selvforraderi. Et eksempel herpa kan vaere
rigide Compliance forordninger, som maske kan opleves at stride imod den generelle danske
medarbejder kultur.

Ole Fogh Kirkeby taler om tre grundlaeggende principper i noget han kalder begivenhedsledelse. De
er “Den refleksive bevidsthed, ” som er evnen til at erkende og skelne mellem grundlaeggende
veerdier og holdninger i konkrete situationer, “Den strategiske kapacitet”, som er en kritisk
bevidsthed og analytisk opfattelse om alle gaengse opfattelser af mulige handlinger og “en retorisk
kompetence” til at samle, engagere og forsone. (Kirkeby, 2006, s 31) Al ledelse kan betragtes som
en begivenhed, og en ureflekteret begivenhed kan saledes komme til at belaste lederens egne
veerdier og etik.

Det er et vilkar for vores eksistens, maske eksistensens dybeste paradoks, at vi har mulighed for at
forestille os, at enhver begivenhed eller handling ville have kunnet veere anderledes, og at enhver
begivenhed, fordi den er sket, som den er sket, aldrig ville kunnet veere anderledes. (Kirkeby, 2006,
S 38) Lederen treffer de valg han ggr af mange grunde. Men det er frie valg han foretager.
Efterfglgende vil han, forsgge at skabe sin egen retfeerdigggrelse af hans handlinger igennem en
sensemakingsproces.® Lederen er fanget i et dilemma mellem frihed, hab, forpligtigelse og
fortvivlelse. Mod dette virker kun midlet “ordentlighed” haevder Ole Fogh Kirkeby. (Kirkeby, 2006)
Jo mere det enkelte subjekt er bevidst om sig eget jeg, jo mindre ma man formode, at man skader
sig selv. Lederen skal saledes kunne veere ordentlig mod andre, men ogsa ordentlig mod sig selv.

Det enkelte menneske kan saledes skabe eller pavirke sit eget liv, fordi mennesket kan skabe sin
egen moralske etiske virkelighed. Det betyder ikke, at alt er tilladt. Det sociale ansvar kastets ikke
bort jaevnfgr Legstrup, men mennesket behgver ikke fgle sig underkastet et evigt blik, der er ingen
"transcendens” intet uden for eksistensen selv, som denne kan males ved. (Kirkeby, 2006, S 99) Det
jeg tror Kirkeby her vil sige er, at ansvaret for de valg der treeffes til stadighed er lederens, og at de
valg der traeffes skal ses i den kontekst eller diskurs de traeffes.

6 "Sensemaking har at ggre med menings konstruktion og opbygning af de involverede handlinger, da de
forsggte at udvikle en meningsfuld ramme for at forsta karakteren af den pateenkte strategiske aendringer.
'Sensegiving 'er processen med at forsgge at pavirke en sensemaking og betydningsdannelse af andre mod
en foretrukken omdefinering af en organisatorisk virkelighed "(Gioia, Chittipeddi, 1991, s 442)
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Der er ikke noget, der forudbestemmer en persons karakter eller livsverden. Mennesker er frie til at
veelge. Selv hvis et individ mener, at vedkommende har en essens, fx i form af en selvbestemmende
sjeel, rationalitet eller ens psykologiske traek, sa er den essens resultatet af et valg, vedkommende
selv tager, og ikke noget foruddefineret. Om den moderne leder sa ogsa i praksis oplever at have
disse frie valg er en anden sag. Kan man f.eks. tale om et frit valg, hvis konsekvenserne af et sadant
valg ikke er medregnet?

Hvis lederen faktisk fglger sine overbevisninger og egne forforstaelser omkring et emne og
konsekvensen kan blive, at han mister sin forsgrgelsesmulighed, fordi hans beslutninger resulterer
i en afskedigelse, er der sa stadig tale om et frit valg?

Lederen bestemmer selv om han vil leve i fattigdom eller i velstand kan man haevde. Lederen kan
blive bange for en fremtid han ikke kan gennemskue. Kan man fastholde troen pa det frie valg og
helt se bort for konsekvenserne? Mange ledere vaelger at indordne sig under den herskende diskurs
i organisationen, og derfor vaelger mange at spille en rolle, der passer ind i den virkelighed. Men
hvad sker der na lederens rolle krakelerer?

Hvis en leder skal undga at skabe usikkerhed om fremtiden, og med denne frygt i sin organisation,
skal der vaere en kongruens i dennes adfzerd, etik og position, og sa den ledelsesstil, der praktiseres.
Lederens sociale kapital, der langsomt er opbygget i organisationen vil skabe grundlaget for det
ledelsesrum den enkelte leder skaber i sin ledelsesdiskurs. Hvis organisationens medlemmer skal
have tillid til lederen og lyst til at virke for denne, ma lederen saledes ikke bryde den normaliserede
magtanvendelse for tit. Bliver organisationens medlemmer bange og er der skabt for meget frygt,
kan det blive svaert at gennemfgre ledelse pa en sddan made, at der er nogle, der er villige til at tage
et aktivt felgeskab til lederen.

Selvets muligheder for handling.

Udover vigtige ledelsesmaessige kapabiliteter og kompetencer kan lederen veelge at arbejde med
sin egen selvudvikling og selverkendelse som menneske. Hvis man som leder gnsker at indga i den
tildelte rolle i skuespillet, kan man med fordel have en klarhed over ens egen etik og veerdigrundlag.
Jo bedre et menneske kender sig selv, jo mindre chance er der for, at man kommer til at skade sig
selv.

Det er i mange tilfeelde vigtigt, at man aktivt forholder sig til savel sin kommunikationsform eller
dialektik, men ogsa formen for ens adfeerd er vigtig. Lederen kan med fordel arbejde med sin egen
selvudvikling som leder, ved at arbejde pa at blive mere transparent og autentisk. @get
selverkendelse skal skabe en klarhed over egne etiske og moralske greenser. Hvis lederen ikke er
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tilstraekkelig bevidst om egne vaerdier og graenser er der en stor risiko for, at lederen udelukkende
adopterer organisationens vaerdier og etik. Peter Senge (1990) har en metafor om den kogende frg.
Saetter man en frg i lunkent vand, som langsomt varmes op, vil den ikke forsgge at undslippe. Frgen
er indrettet til at registrere og handle pa pludselige forandringer i sine omgivelser, men den er ikke
indrettet til at registrere langsomme forandringer. Derfor bliver den langsomt varmet op og kogt!
Nar pavirkninger kommer i umaerkelige portioner, kan det betyde, at man ikke registrerer dem, fgr
man pa et tidspunkt finder ud af, at man ikke er pa hgjde med situationen. Er man som leder ikke
bevist om egen adfaerd og vaerdier, kan det vaere sveert at seette egne graenser.

Nar vi ser ledere agere imod den sunde fornuft og indsigt, kan det maske ogsa tillaegges, at vi har
nogle forskellige adfeerdsmegnstre i forskellige diskurser. | mange ar har det dog blandt ledere, veeret
udbredt at fa udarbejdet en adfzaerdsanalyse. Flertallet af disse opererer med at beskrive os
mennesker med forskellige adfeerdsmegnstre. Det er saledes et kendt

faenomen, at vi mennesker reagerer forskelligt pa eksterne stimuli alt | »pep perfekte leder er

efter hvilke kontekster vi er sat i. De mest overordnede geengse | endnu ikke fgdt”
adfaerdstyper der opereres med er “Den naturlige adfaerd” og “Den | (Mintzberg, 2009, s 219)

tilleerte adfaerd”. Den tilleerte adfaerd er den adfaerd man kan iagttage
ved en leder med overskud. | den situation er der overskud af ressourcer til refleksion og til at agere
i overensstemmelse med tillaerte vaerdier og ledelsespraksis. Bliver lederen derimod presset, som i
vores case, forsvinder dette overskud, og lederens naturlige adfaerd kan kommer mere til udtryk. Er
der sa en markant forskel mellem det tilleerte og det naturlige, kan dette skifte af omgivelserne
opleves meget voldsomt.

Sadanne analyser af adfeerd er ikke noget nyt feenomen. Sgren Kierkegaard (1813-1855) opstillede
folk i 4 adfeerdskategorier, efter hvor bevidste de er om deres egen eksistens:

Spidsborgeren: Personen, som ikke ser valget, men blot forsgger ikke at skille sig ud.

/Astetikeren: Personen, som har set valget, men har valgt ikke at vaelge. En person som lever i nuet.
En sand livsnyder.

Ironikeren: Personen, som har set valget, men ikke formar at fgre valget ud i livet, selvom han gnsker
det. Denne person vil ofte vaere sur og misundelig, da personen ikke selv kan fa det han gnsker.

Etikeren: Personen, som har set valget og valgt. Nar man veelger, veelger man sig selv. Nar man
veelger sig selv skabes der en grobund for en autentisk identitet.

Segren Kierkegaard blev kritiseret for at veere det individualistiske individs fortaler, fordi han gerne
ser at individet skal realisere sig selv, altsa blive et autentisk jeg, gennem en personlig
udviklingsproces. Hvis lederen har en bevidsthed omkring egen adfeerd, evt. fremskaffet pa
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baggrund af hans levede liv, eller en udf@rt analyse, kan han forventes at komme til nye erkendelser
omkring hans adfzaerd, som maske er i stgrre harmoni med det han gnsker at fremsta som.

For andre filosoffer som f.eks. Merleau-Ponty og Mead, er en self-awarenesproces, en refleksiv
proces hvor den enkelte leder ser tilbage pa sig selv og sine handlinger over tid, for dermed at se pa
sig selv "udefra” som en samtale mellem lederens "jeg” og lederens “mig”. Det er pa grund af vores
"jeg”, at vi siger, at vi aldrig fuldt ud er bevidst om, hvem vi er, og at vi derfor til tider kan overraskes
over vores egne handlinger.

Det er nar vi handler, at vi bliver beviste om os selv” (Mead 1967, s 174) "Mig” er ”Jeg "ets opfattelse
eller selvbillede af “mig”. Det er Mead’s opfattelse, at den enkelte leders selvrefleksion kun er mulig
pa grund af eksistensen af et “mig” og et ”jeg”. | den indre samtale mellem "mig” og “jeg” kan man
som individ reflektere over egen adfeerd, og gennem en indre refleksion skabe fremtidige mulige
handlinger om en gget selvbevidsthed. Den indre dialogs sprog ger det saledes muligt at arbejde
med ens indre tanker, og ved denne sproglighed bliver det muligt at skabe et selvbillede, som man
kan holde op for sig selv som et spejl. Mead mener, at vi bade kan tale med os selv, og lytte til os
selv.

Nar man som leder pa den made reflekterer over sin egen adfzerd, skabes der en serie af narrative
forteellinger som beskriver mit "mig”. Er det mit ideelle jeg eller et virkeligt jeg? For Merleau-Ponty
(1968) er den afggrende faktor i selvudviklingsprocessen, ud over den sproglige skabelse,
spejlingsfasen. (Nick Crossley, 1996, s 59) | den fase spejler vi os selv i vores handlinger og i vores
egen intersubjektivitet. Den indre forforstaelse og horisont kan pavirkes gennem egen refleksion
eller en ekstern pavirkning. Vores vaerdier og forforstaelse, som er skabt i vores opvaekst hjaelper os
til at vurdere vores adfaerd i forhold til den sociale kontekst og forventede adfzerd i dialogen med
andre mennesker. Det er dette feenomen, der kan forklare lederens refleksion og mulige
leeringsproces af refleksionen efter et ledermgde.

En leder, der én gang har afslgret at hans adfaerd pa den made kan skifte fra den "rigtige” adfaerd
til den mindre "rigtige” adfaerd, er i fare for at skade sin trovaerdighed ved dem som han netop har
pavirket.

Ifglge Seren Kierkegaard har ethvert menneske til opgave at blive til sig selv. Ikke en anden og ikke
som en anden, men sig selv. Skal man vaere autentisk som leder, sa lad vaere med at forsgge at veere
en anden? Skylder man ikke som leder, at man til stadighed arbejder pa at skabe resonans mellem
ens tilleerte og ens naturlige adfaerd?

Nar en leder skal laere at bega sig i sadanne ledelses teatre, er der en raekke nyttige ledelsesmaessige
veaerktgjer man kan erhverve sig. Nogle af disse ledelsesbegreber og veerktgjer kan vaere en hjaelp i
det daglige ledelsesarbejde. Man kan som et eksempel lzere sig noget omkring den vaerdsaettende
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dialog og man kan gve sig i aktiv lytning. Der er en lang reekke ledelsesmaessige kapabiliteter som
kan vaere nyttige at have kendskab til. Ggr man det, kan man maske imgdega de uheldigste effekter
af et darligt afviklet ledermgde.
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