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Kapitel 7. Hvor kommer usikkerheden & frygten fra?

Mogens Sparre

Ledermedet og lederen.
Det er nok alment kendt og accepteret, at der rundt omkring i vores orga-

nisationer afholdes mange meder, hvor organisationernes ledere udveksler
og koordinerer vigtige, relevante oplysninger omkring organisationens ve og
vel. Man forsoger med disse moder, at skabe en felles oplevelse af utallige
og autonome stromninger af data, der til stadighed flyder rundt i organisa-
tionen. Det er ofte mader, der koster mange ressourcer og det er sjzldent, at
alle effekterne af saidanne moder er lige dbenbare for alle deltagerne. I dette
kapitel vil jeg prove at beskrive en af de mulige utilsigtede effekter, et sidant
ledermode kan producere. Modekulturen er ofte forskellig fra branche til
branche, afhengig af den enkelte branches behov, men i de fleste storre
produktions- og servicevirksomheder ser man ofte sidanne regelmassige
meder, som ofte benavnes "ledermoder’ eller 'driftsmoder’. Moderne er som
regel sat i system og gentages med regelmassighed og ofte med faste tidsin-
tervaller og ledes som ofte af den leder, der har det storste formelle ledelse-
sansvar i organisationen. Disse, ofte ugentlige, meder i ledergrupper skal
sikre, at alle fir de nedvendige informationer omkring aktuelle handelser
og tiltag pa sivel strategisk, taktisk som operationelt niveau i organisatio-
nen. Formilet med mederne er som hovedregel, at lederne pd denne made
far koordineret de forskellige tiltag og indsatser, der til stadighed foregir i
en organisation. Ressourcer bliver allokeret, og der belonnes og straffes pa
baggrund af de tilgzengelige data. Ledermederne kan vare meget forskellige
i sivel omfang som form. I nogle organisationer er der en meget anerken-
dende dialog i kommunikationen og i andre kan man iagttage en tendens til
mere fokus pa fejlfinding. Nogle moder er meget fokuseret pa det fremad-
rettede og strategiske og andre, pd det operationelle.

Det er ved disse moder, at lederen moder sine nzrmeste lederkollegaer i en
direkte dialog. Pi disse formelle meder udever lederen sin gerning som le-
der i dialogen med sine mellemledere, eller lederkollegaerne og den enkelte
leder udever sin ledelsesstil med hele sin symbolske kapital og magt. Ifelge
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Bourdieu (2007, s. 94) er begrebet symbolsk kapital et produke af individets
historie og producerer som sidan individuelle og kollektive praksisser, som
er tilgengelige i de skabte og fortalte narrativer og i overensstemmelse med
de kognitive skemaer af erfaringer, som tidligere praksis pd disse meder har

frembragt.

Den symbolske kapitals tilstedevarelse sikrer, at relationen har produktet
af de fortidige erfaringer med pd modet (Bourdieu, 2007). Man kan godt
kalde den symbolske kapital for lederens renommé eller omdomme blandt
kollegaerne. Nogle ledere formdr at udstrale en stor magt alene qua deres
symbolske kapital. Lederen bedommes ikke udelukkende pé sine nuvaren-
de handlinger, men hans handlinger vurderes af den enkelte kollega eller
ansatte via dennes eget billede af lederens symbolske kapital. Hvis man ser
op til sin overordnede, er hans symbolske kapital stor i denne relation. Synes
man, at lederen er inkompetent eller utrovardig, er hans symbolske kapital
lille. Ens egne forforstielser af lederen udger hans symbolske kapital.

I ledergrupper fir man hurtigt en klar fornemmelse af hinanden og man
begynder at udvikle en bestemt diskurs og med den, en kultur for afviklin-
gen af mederne. Lederne positionerer sig i forhold til hinanden. Foucault
(1978) anforer, at der eksisterer en tet forbindelse mellem sproget, faglige
begreber og de sociale processer, idet man inden for forskellige professioner,
udvikler et felles accepteret sprog, som béide retferdigger gruppens eksi-
stens og beskriver den sociale interaktions diskurs. En forudsetning for en
gruppes eksistens er ifelge Foucault (1978), at der er nogen, der er uden for
gruppen. Kan alle blive medlem af gruppen, er gruppens kapital ikke stor.
Der er ingen prestige i at vere med i en sammenhang, hvor alle kan indtre-
de. En ledergruppe har normalt en stor eksklusivitet og siledes betragtes den
ofte af dem uden for gruppen som magtfuld. Den magt, man bedemmes til
at have, er ofte vasentlig storre end den reelle magt. Enkeltpersonerne inden
for gruppen vil underlegge sig de toneangivende professioners herredemme
for at erhverve sig et tilhorsforhold til gruppen. Grupper har ofte ubevidste
antagelser og forstaelser om sociale mekanismer og magtforhold, der umid-
delbart er usynlige, idet de opleves som naturlige og dagligdags. En antagel-
se eller diskurs kan blive si indgroet, at medlemmerne i gruppen bliver blin-
de for den. De fleste mennesker er i det levede dagligsdagsliv ikke bevidste
omkring hvilke diskurser, de indgar i. En af de internaliserede strukturer er
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den symbolske vold. Det er en ikke-fysisk magt eller vold, der udeves med
stiltiende accept af bide den dominerende og den dominerede, idet begge
parter i de fleste tilfelde er ubevidste om dominansforholdet (Bourdieu,
1998). Nar to mennesker er i en relation, er der siledes ofte en usynlig og
ikke-fysisk magtrelation. Som hovedregel eksisterer der nasten altid en uba-
lance. Det kan feks. vare den enkelte lederes pathos og kompetence, som
hele tiden males op mod de andre i gruppen. Foucault (1980) har fremfort,
at der eksisterer en tzet ssmmenhzng mellem magt og viden. Den, der har
magten, har et overherredomme med hensyn til at bedemme, hvad viden er,
og sztte grundlaget for en diskurs for "’rigtig™ og ”forkert” viden.

Det, der gor magten holdbar, der fir os til at acceptere den, er
simpelthen at den ikke tynger os som en kraft, der siger "nej”
men at den gennemkrydser og producerer ting, den forleder
til nydelse, videns former, den producerer diskurs. Den skal
snarere betragtes som et produktivt netverk, der lober gennem
hele den sociale krop, end som en negativ instans, der har un-

dertrykkelse som mal. (Foucault, 1980, s. 23)

Lederens magt ber siledes ikke forstés udelukkende som undertrykkende,
men i hoj grad som produktiv. Magten er altid knyttet ssammen med viden.
Magt og viden forudsztter hinanden som forventning forudsatter erfaring.
Uden erfaring kan man ikke forvente noget af fremtiden. Magt er siledes
bide produktiv og begrensende. Foucault ser ikke udelukkende magt som
noget negativt eller destruktivt, men snarere som en kraft, der er en grund-
komponent i enhver social relation. Foucault (1978) ser magt, som en sofi-
stikeret teknik til gensidig pavirkning af os som individer. I en ledelsesms-
sig kontekst, kan vi rette fokus pd de teknikker, der benyttes til kontrol og
normalisering. Med normalisering mener Foucault, hvordan magten seger
at fremme en bestemt adfeerd for mennesker i en bestemt kontekst. Nar vi
i udszttes for den normaliserede magt, bemarker vi det (naesten) ikke. Det
If;! er nir magtanvendelsen bryder vores forventninger til/erfaring med den, at

?i'ﬁ-f ~ udovelsen 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 aktorer
har med at praesentere deres definition af virkeligheden, deres opfattelse af
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verden og det pa en sidan made og form, at deres omgivelser accepterer
fremstillingen som ”common sense”. I ledergrupper pagar der til stadighed
en kamp om "virkeligheden'”, men i store treek er der som hovedregel
en konsensus om maden at erfare verden pa. Alle andre alternative syn
pa virkeligheden bliver automatisk og ubevidst marginaliserede (Gramsci,
1971, 5. 215). Ledergruppen skaber pi denne méide sine egne rammer for
den felles virkelighed, og rammer man uden for denne felles ureflekterede

ramme, opstir der en kollektiv udstedning, marginalisering eller latterlig-
gorelse.

Ledermodets aktorers positioner i feltet afhanger siledes af patos, symbolske
kapital, tilpasning og evne til at definere den rette viden. Mangden af social
kapital kan forstis som et element af en akters habitus, pathos, ressourcer
og kompetencer, som giver en relativ mulighed for at udeve magt og indfly-
delse pa feltet (Bourdieu & Wacquant, 1996, s. 86). Hvem har magten til
at skaere igennem og treffe bestemte afgorelser? Hvem har magten over dia-
logen? Man kan godt forestille sig de store ledermeder som en dialog med
en aftalt magtbalance. Der er siledes konkrete forforstaelser, fordomme og
forventninger til hinandens adferd. Vi taler ind i en felles forventet diskurs
og forventning for medets afvikling. Lederne har en felles intersubjektivitet
omkring ledermeodets rette afvikling. Lederne er ofte skolet til deltagelse i
sidanne ledelsesmassige relationer igennem konkrete formelle uddannelser,
eller bare mange ars praksis. Hver organisation har sin helt egen diskurs for
aftholdelse af meder alligevel kan man ofte se fellestrek ved disse lederme-
der. Disse fellestrzk er som regel opstaet pa grund af det almene behov for
koordinering og udveksling af en masse praktiske informationer.

Et ledermode kan i nogen udstrzkning godt sammenlignes med opfarel-
sen af et bestemt teaterstykke, hvor rollerne og publikums forventninger er
fastlaste i dette stykkes sarlige konventioner, men hvor der ogsi kan vare
sma variationer i den enkeltes replikker fra den ene opforelse til den anden
(Goffman, 1992). Sa lenge alle deltagerne i disse seancer opforer den for-
ventede forestilling, er der som regel harmoni og tryghed. Det er forst, nar
der indtreder uventede hendelser i forestillingen, at der kan opsta uventede
eftekter i processen. Nar nogen bryder den kulturelle hegemoniske diskurs,
forstyrres den enkelte leders subjektive forestilling om fremtiden. En leder,
der fir forstyrret sin umiddelbare forventning til den nzrmeste fremtid,




udvikler en frygt eller angst for den nyligt opstiede usikkerhed. Han ser en
udfordring mod sin "nzrmeste udviklings zone’ (se fig.1).

Hvis der er opstdet en tendens til, at veerdien af disse moder er staerkt re-
duceret eller der har varet ubehagelige moder, kan medlemmerne godt be-
gynde at miste lysten til at veere aktive ved sidanne meder. Har man f.eks.
pa tidligere moder set nogle kollegaer fi en lidt for hirdhendet behandling,
kan man jo godt have mindre lyst til at dbne sig pi naste mode. Nogle
meoder er feks. preget af uhensigtsmassig megen omtale af operationelle
handelser og fejlfinding. Hvem har skylden? Dette ses ofte i organisationer,
som er sterkt praget 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.
eftersporger oplysninger pa det operationelle niveau, er medarbejderen nodt
til at indhente sidanne oplysninger hos egne medarbejdere. Pd denne made
kommer rigtig mange til at bruge ressourcer pa opgaver med en meget kort
tidshorisont og med meget lille indflydelse pA morgendagens problemstil-
linger. I sidanne tilfzlde har beslutningstagerne slet ikke de nedvendige
informationer til involveringen p4 det operationelle niveau, og det kan re-
sultere i uhensigtsmassige beslutninger og effekter, nir det sker. Hvis mel-
lemlederen udszttes for dette pres om informationer pa det operationelle
niveau, 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.

Jeg kan godt slippe af sted med at sige til min overordnede, at
jeg ikke har detailkendskab til det, han sperger om, men jeg
kan da finde ud af det. Jeg tror ogsd godt p4, at jeg kan gore det
en anden gang, men jeg tror ikke pa, at det ville kunne ske tre
gange. (Transcript fra Interview af en modedeltager)

Nir en leder skal virke i et sddant krydspres, kan det vare forbundet med et
stort usikkerhedsniveau, idet det jo er umuligt hele tiden at vide alt. Der er
af gode grunde siledes altid ting, lederen ikke ved og denne usikkerhed kan
vare en stor belastning. Usikkerheden kan skabe en folelse af stress og util-
strekkelighed, som igen kan belaste hans selvvard. Nir en leder er udsat for
denne belastning, beslaglegger det mange af de frie ressourcer og overskud.
I sidanne pressede situationer kan denne uforvarende komme til at miste

kontrollen over sin indlerte lederrolle og adfeerd og dermed vise mere na-
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turlige og undertrykte sider af sin person. Hvis en leder ikke agerer som den
erfaringsskabte forventning tilskriver, kan der siledes opsta stej i processen
i form af forstyrrelser i den forventede hegemoniske diskurs. Hvad kan der
ske, ndr man uforvarende kommer til at skabe denne stoj eller forstyrrelse?

Case: | en storre organisation, med flere ledelseslag og divi-
sioner har man netop afviklet et af de ugentlige ledermeoder.
Deltagerne, som alle er mellemledere har netop forladt loka-
let. Tilbage sidder modelederen. Han leener sig lidt tilbage i
stolen og ser faktisk lidt treet ud. Han er tydeligvis ikke helt
tilpas med det netop afsluttede mode, det fremgir tydeligt af
hans kropssprog, da han lzner sig opgivende bag ud i stolen
og kikker med himmelvendte ojne op i loftet. Han sidder nu
eftertznksomt og reflekterer over det mode, som han har haft
ansvaret for at afvikle.

Kort inden medets opstart, havde denne leder modtaget en mail, som klart
understregede nogle meget uheldige konsekvenser af manglende ledelses-
massige kompetencer i hans organisation. En efterfolgende samtale med
egen leder understregede alvoren i den pagzldende problemstilling. Lederen
har nu fiet en bekymring, som allokerer en stor del af hans ressourcer og i en
sidan grad, at han ikke er i stand til at vre topengageret og tilstedevarende
i det mede, han netop skal til at afvikle. I sidan en situation kan en leder
godt fole sig utilstreekkelig og ekstra stresset.

Case: Tilbage til medet, som startede til tiden. Ca. 3-5 minut-
ter inde i medet ankommer endnu en mellemleder, som
lavmzlt undskylder at han kommer for sent. Lederen, som er
ansvarlig for at lede modet og sidder magtfuldt ved borden-
den afgiver efterfolgende en henkastet bemarkning om vig-
tigheden af, at alle overholder tiderne. Kan man ikke det, kan
man da bare blive vek.

Den sidste bemarkning kan opleves og tolkes som en tydelig magtdemon-
stration. For at vere forstielig og blive accepteret md den emotionelle ad-

ferd kunne erkendes som en naturlig komponent i den igangverende hand-
lingskade i dialogen i gruppen. En sidan bemarkning bryder med de fleste




lederes forventning til omgangsform. I denne handling har lederen dermed
kortvarigt forladt den normale tilleerte lederadferd og skubbet til et emoti-
onelt lag i gruppen.

Resten af medet afvikles herefter i en lidt trykket atmosfere og lederen er
flere gange oppe at markere sine synspunkter i en lidt for markant form. Der
er fi eller ingen smil og ingen lossluppenhed. Modet afvikles og det ender
som et moede, som suger al energien ud af dets deltagere. Alle ressourcer har
vaeret fokuseret pd fejl og mangler. Ingen forlader lokalet med smil pa lzben.
Mange direkte og indirekte trusler heznger efterfolgende usagt i luften. Le-
deren er ved sin adferd tridt uden for den forventede og accepterede diskurs
og dermed skabes der en usikkerhed hos de deltagende ledere. Nar det kan
ske, hvad kan man si ikke forvente?

Jeg har efter et sidant mede slet ingen energi til at vere proak-
tiv og positiv, - bombet gir jeg tilbage til min pind og puster
ud. (Transcript fra Interview af en modedeltager)

Lederen er en veluddannet og faglig kompetent leder, som godt ved, hvad
god ledelse er og iser, hvad det ikke er. Han er meget drevet af sin faglighed
og sit enske om at levere resultater. Nér han sidder og reflekterer over me-
~ ders 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

er kny«ttet ﬂl nede. Der kan ikke vare noget uden for, hvis der

inden for. Ingen forventning uden erfaring og ingen erfaring
Koselleck, 2007, s. 30). Deltagerne i et mode har saledes
ot til et mad‘cs a;ﬁri’kling, som er baseret pa tidligere gjorte




Det er gennem relationen 0 stadighed positionere mm
deres sociale kapital og status. Vores forforstielse og vores ndre billeder
skaber vores tryghed og forventning til fremtiden. Forventningerne til frem-
tiden er siledes smittet eller "forurenet” af erfaringerne fra fortiden. Nar der
er nogen, der forstyrrer dette indre billede, bliver vi usikre pi om det, vi har
opfattet som en mulig fremtid, bliver erstattet af noget, vi ikke kender til.
Vi bliver nervese og usikre. Maven slar knuder. Lev Vygotskys begreb om
'nzrmeste udviklingszone’ (se figur 1) beskriver hvorledes, der opstar angst
og usikkerhed, nir man stilles over for en udfordring, som man ikke kan
begribe omfanget af. ‘

Vygotskys model forseger at pévise, at vi som mennesker kan have en for-
andringskapacitet opdelt i flere zoner. Blotlegges der for mange zoner pa én
gang, kan der opsti de i figur 1 anviste symptomer. S lznge man kun tager
gangen, oplever man ikke disse symptomer.

. Hvis alle
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e ¥ S lenge nutiden svarer til vores forventninger, er vi blot deltagere i modet

B 'pé rutinen’. Det er, nir vores kognitive skemaer eller vores indre narrativer
B bliver forstyrret, at vi skzrper vores opmrksomhed om vores tilstedeverel.
g se¢ i modet. Pi det ubevidste plan bliver vores skemaer si pavirket eller zn-
Y dret og dermed legges et slor af usikkerhed over den forventning, vi har il
i‘ fremtiden. Vi udfordres i vores udviklingszoner og oplever et tab af kontrol
i og mening med fremtiden, som nu opleves graenselos. Tabet af mening kan
e som vist i figur 1, skabe usikkerhed og/eller direkre frygt.

Den usikkerhed og frygt, som lederen i casen ovenfor uforvarende kommer

til at skabe, skyldes hans manglende omhu med anvendelse af ledelsesmag-
K ten. Den uventede anvendelse af magt skaber forstadier til frygt. Magten
i udoves ikke altid bevidst. Eeks. kan der nir lederen af et ledermade trumfer
yfl'k | sin beslutning igennem, fordi han er presset, vere tale om en bevidst an-

vendelse. Nar han blot overser eller negligerer en ansat udeves magten tit
helt ubevidst. Den ubevidste magt kan ogsa udeves i valg af plads omkring

| ~._ debordet, styring af dagsordenen, styring af stemningen, styring af dis-
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Bliver vores usikkerhed til frygt?

Mange organisationer arbejder i dag med begrebet *compliance , som er fzl-
lesbegrebet for de love, bestemmelser, normer, standarder samt etiske re-
gelset, som virksomheder skal overholde, eller valger at overholde. Ledere
anvender mange ressourcer pa disse compliance regler, som man SKAL ef-
terleve. Nir disse regler virker fremmede pa os, reagerer vi ofte med storre
eller mindre usikkerhed fordi vi frygter reglernes indvirkning pé vores frem-
tidige hverdag. Safremt de brydes, er det ofte ensbetydende med, at man
som hovedregel m forventes at skulle forlade organisationen. Som negation
til compliance har vi begrebet ’adherence’, som kan ses som en vardi- og re-
lationsneutral betegnelse for hvorvidt en medarbejder af egen drift folger en
bestemt instruks eller regel. Kan lederen i stedet for pabud fi medarbejderne
til selv at enske at efterleve regler og instrukser, har det en markant anden
pavirkning pd den enkelte medarbejders selvforstaelse.

Compliance er altsa "fordi jeg SKAL og adherence 'fordi jeg gerne selv VIL.
Nar den normaliserede magt udeves af en leder i en gruppe, er der i gruppen
klare forventninger til hinandens magtpositioner. Der er nogle ikke-italesat-
te, uskrevne regler om magtens udevelse og si lenge den ’sker’ inden for det
intersubjektive rums forstielse, er magten nasten usynlig. Man bliver ofte
blind for den daglige magtanvendelse. Nér den er usynlig, er der ogsa kun
begrenset modstand og afmagt, idet alle spiller med efter de felles normer.
Hvor den normaliserede magt er i lederens faver, er meget athzngig af den
pagzldende organisations diskurs for udevelsen af ledelsesmagten. Man kan
godt antage, at den normaliserede magtanvendelse er nazsten modstands-
neutral. Der skabes ikke en stzrk modstand eller en staerk afmagt. Den for-
styrrer siledes ikke deltagernes nzrmeste udviklingszone og der opstir ikke
usikkerhed om fremtiden.

Sker der det, som beskrevet i casen, at magten tager en uventet form eller
udeves med en uventet grad af dominans eller tvang, opstir der siledes en
reaktion i form af en naturlig modstand eller afmagt. Der skal ressourcer
til at opretholde en modstand og man kan si opleve, at de mindre ressour-
cestzrke gruppemedlemmer indtager en afmagts position. Afmagt kan ses
som tavshed i nuet. Modstanden kan heller ikke altid forventes at komme
til udtryk pa selve medet, men kan ofte iagttages i konkrete handlinger efter
medet. Sivel afmagt som modstand kan verbaliseres i sociale ledelsesmzssi-
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ge relationer efter et mode. Medarbejderne har ofte et behov for at fi skabe
nogle alliancer omkring denne nyopstiede usikkerhed eller handelse. Man
kan iagttage, at ledere samles til sma uformelle samtaler, eller skriver interne
mails omkring det netop oplevede ledermode. Der bruges mange ressourcer
pa at reflektere over episoden.

I spendingsfeltet mellem den normale magtanvendelse og den uventede
magtanvendelse (fig.3) kan der altsé genereres modstand og afmagt, og der
er en stor risiko for, at der opstér frygt, idet der nu er usikkerhed omkring
sivel den nzre som den fjerne fremtid.

[ figur 3 satter jeg magtanvendelsen i relation til compliance og adherence.
Forventningen til magtanvendelsen er igen relateret til erfaringer, og nar der
sker brud i den normaliserede anvendelse, treeder en stzrk modstand eller
afmagt frem. Nir denne afmagt og modstand er initieret, opstar der usikker-
hed om fremtiden (NUZO fig. 1) og si er kimen lagt til, at der skabes frygt
blandt deltagerne i modet. Jo storre afvigelsen af magtanvendelsen er, jo

lzngere bliver pilene til afmagt og modstand. Ved lengere pile bliver arealet
der illustrere frygten storre.

k.  Narvisi alligevel ser ledere agere imod den sunde fornuft og indsigt, eller

andre médder bryder med det forventede, kan det maske skyldes, at vi har
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nogle forskellige adfeerdsmenstre i forskellige diskurser. Hvis man som leder
"spiller” en masse forskellige roller i forskellige kontekster, kan man miste
folingen med, hvem man selv er og hvilke vaerdier man selv har. Feks. kan
en leders selvvaerd eller usikkerhed, have en afgorende betydning for dennes
mod til at std fast pa egne vardier og holdninger. Som konsulent og forsker
har jeg gennemfort mange interviews med ledere, og det stir det mere og
mere klart, at mange ikke i tilstrekkelig grad er nok bevidste om egne vardi-
er og etik. Blandt direkte adspurgte er der et markant overtal af ledere, der
ikke kender organisationens vaerdier, nedskrevne eller uformelle, men lige sa

ofte kan de ikke verbalisere egne veerdier.

Nér man oplever, at en leder treder ud af den forventede rolle, eller anven-
der sin magt pa en uventet facon, rokker det ved ens fordomme om eller
oplevede patos ved den pageldende leder. Der skabes nu et nyt provisorisk
billede af ham, og sker dette mange gange, bliver det mere 0g mere svart at
aflese denne lederes reaktionsmenster. Man kan komme i en situation, hvor
den uforudsigelige og skiftende adferd bliver en ny normaltilstand. Hvis
man ikke ved, hvad man kan forvente fra lederen, er der en stor risiko for

at denne skaber en usikkerhed, som kan ende som en folelse af frygt hos det
enkelte medlem af gruppen.

Nar en leder pé den méde i serlige situationer bringes ud i nogle handlinger,
som han maske slet ikke registrerer i momentet, kan han ubevidst komme
til at tzere kraftigt pa sin trovardighed, over for den gruppe, som han skal
vare leder for. Han positionerer sin autoritet og patos et let gennemskueligt
forsog pé at forsvare sig mod erkendelsen af, at den anden person kan vere
overlegen i indsigt og dommekraft. Nir en leder pi denne made ufrivillige
idstiller sig selv, positionerer han sig under den anden, selv om hans egen
opfattelse sikkert er modsat.
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arbejdsplads osv. En positionering er dels handlinger og dels klassifikationer
af sociale handlinger, f.eks. tildeling af titler, valg af hvem man omgiver
sig med, eller bestemte mader at lede pa. Bourdieu taler for at der er en
tzet forbindelse mellem position og positionering. Positionen er ikke blot
at forstd som en bestemt placering i det sociale rum, men rummer ogsa
et synspunkt. Forskellige positioner dbner for forskellige verdensanskuelser.
Hvad der er ‘logisk at gore’, hvad man ber gore, hvad er vaerdifuldt, og
hvad er meningsfuldt, defineres ud fra positionen. Det er ogsa positionen,
der kan fore til en leders afmagt. I forbindelse med magt/dominans er det
centralt at forstd, at Bourdieu ikke benytter en modstilling mellem tvang
og frivillighed, dominansen er netop kendetegnet ved en ureflekteret accept
(Bourdieu 1999). En leders renommé eller omdomme er det sociale rum,
de andre modedeltagere har skabt omkring en leder. Overskrider en leder
det, der forventes af ham, forstyrres den enkelte medarbejders forforstaelse,
forventninger og erfaringer omkring netop den leder. En leders adferd og
etiske opforsel kan vare af afgorende betydning for omgivelsernes forvent-
ninger til vedkommende. Relationen mellem lederen og medarbejderen er
hele tiden til skrebelig vurdering blandt de involverede parter.

Relationen mellem to subjekter (f.eks. en leder og en medarbejder) beskriver
K.E. Logstrup (2012) i "Den etiske fordring” med metaforen om, at man
har noget af det andet menneskes liv i sin hind. Lederen har, iser via sin
made at positionere sig som leder, noget af medarbejderens fremtid i sin va-
retegt, og dermed er lederen ansvarlig for, hvis medarbejdere efter et mode
forlader det med en frygt og usikkerhed. Som leder er man medansvarlig
for, at medarbejderen efterfolgende gar hjem til sin familie og er i darligt
humer pa grund af et darligt afviklet mede. Hvad er lederens etiske overve-
jelser? Etik er for Logstrup ikke en rakke leresetninger eller en fasttomret
teori men derimod noget, som udspringer af det liv, vi lever i fellesskab
med hinanden. Logstrup onsker at fremdrage nogle helt grundleggende fe-
nomener - sisom tillid og gensidig respekt, der er felles i den menneskelige
tilverelse. Medarbejderen skal kunne have tillid til sin leder. Denne tillid
kan eroderes i relationer hvor ens forventninger, fordomme og forforstaelser

til stadighed er under pres.

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 grup-
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pens medlemmer "Begrebet tillid styrkes og suppleres gennem holdninger
og handlinger. Tillid er den interrelationelle bindingers kerne, en slags los
kobling, som meget nemt kan briste” (Kirkeby, 2001, s. 143). Lederens
symbolske kapital defineres ikke mindst ud fra, om medarbejderne har tillid
til ham. Hvordan kan han fortsat vaekke tillid, nar han skifter mellem na-
turlig og tilleert adfeerd som leder? Hvem har ansvaret for disse skift og hvad
gor de ved de involverede parter?

Nir vi ser vrede hos en leder, kan vi ogsa selv fole eller opleve vrede men
vi foler maske ogsa samtidig en vis frygt eller afmagt. Vores bevidsthed vil
advare os om, at personen, der udviser vrede, maske vil skade os. Som men-
nesker 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
kempe og hvornir skal vi undvige?

Hyvis du som leder ignorerer de folelser og empatiske reaktioner du iagttager,
skader du maske ikke bare dit omdemme, men ogsd din egen demmekraft.
Du undlader en passende reaktion og efterfolgende skal du bruge ressourcer
pd at forsvare den ’falske’ handling eller passivitet. Det kan medfore, at du
bliver tiltagende usikker, sensitiv, mistroisk og egoistisk. Et sidan selvforrz-
deri er et valg. Som leder valger du selv at svigte dine vardier — med risiko
for at skabe lignende reaktionsmenstre hos andre. Den sociale konsekvens
af et sadan omsiggribende selvforraderi kan blive fatal for en ledergruppes

muligheder for at skabe god ledelse.

Mange ledere har i dag si mange krav og forordninger fra instanser, som
de ikke selv har kontrol over, at de til stadighed m4 ga imod egne overbe-
visninger og kultur. Nér en leder siledes pa foranledning af en koncernle-
delse, bliver sat til at iverksatte handlinger, som vedkommende reelt set er
meget uenig i, opstdr risikoen for dette selvforraederi i ledergruppen med
udspring i den overste leder. Et cksempel herps kan vare rigide Compliance
rdni‘nger, som maske kan opleves at stride imod den generelle danske
medarbejder kultur.

Ole Fogh Kirkeby taler om tre grundleggende principper i noget, han kal-
der enkh Bﬂdedelse” De er "Den refleksive bevidsthed, ” som er evnen

© 0g skelne mellem grundleggende vardier og holdninger i kon-




krete situationer, "Den strategiske kapacitet”, som er en kritisk bevidsthed
og analytisk vurdering af mulige handlinger, og "Den retoriske kompeten-
ce” til at samle, engagere og forsone. (Kirkeby, 2006, s. 31). Al ledelse kan
betragtes som en begivenhed og en ureflekteret (reaktion pa en) begivenhed

kan saledes komme til at belaste lederens etiske selvforstielse og omdemme.

Selvets muligheder for handling.

Det er et vilkir for vores eksistens maske eksistensens dybeste paradoks, at
vi har mulighed for at forestille os, at enhver begivenhed eller handling ville
have kunnet vaere anderledes og at enhver begivenhed, fordi den er sket,
som den er sket, aldrig ville have kunnet vere anderledes. (Kirkeby, 2006,
s. 38). Lederen treeffer de valg, han gor af mange grunde. Men det er frie
valg, han foretager. Efterfolgende vil han, forsege at skabe sin egen retfer-
diggerelse af sine handlinger, igennem en ’sensemakingproces®’. Lederen er
fanget i et dilemma mellem frihed og forpligtelse, hib og fortvivlelse. Mod
dette virker kun midlet “ordentlighed”, hevder Ole Fogh Kirkeby (2006).
Jo mere lederen er bevidst om premisserne for eget ’jeg’ i relation til omgi-
velserne, jo mindre ma man formode, at han skader sig selv og andre — han
ma altsd vaere ordentlig mod sig og andre pa baggrund af refleksion.

Vi kan skabe eller pavirke vort eget liv, fordi vi kan skabe vor egen moralske
og etiske virkelighed. Det betyder ikke, at alt er tilladt. Det sociale ansvar
kastes ikke bort, jevnfor Logstrup, men er ikke underkastet et "evigt blik”,
der er ingen “transcendens”, intet uden for eksistensen selv, som denne kan

miles ved (Kirkeby, 2006, s. 99).

Ifolge Sartre er der er ikke noget, der forudbestemmer en persons karakter
eller livsverden. Der eksisterer ikke nogen form for skzbne, hverken direkte
eller indirekte. Mennesker er frie til at valge. Selv hvis et individ mener, at
vedkommende har en essens, f.eks. i form af en selvbestemmende sjel, rati-
onalitet eller ens psykologiske trzek sa er den essens ogsa resultater af et valg,

2 "Sensemaking’ har at gore med menings konstrukrion, f.eks. det at forsage at forstd
karakteren af patznkte strategiske ndringer i organisationen. 'Sensegiving ' er det at
forsage at pavirke en sensemaking-proces i en bestemt retning, f.eks. via omdefinering

- af den organisatoriske virkelighed " (Gioia, & Chittipeddi, 1991, s. 442)
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vedkommende selv tager, og ikke noget foruddcﬁncrct. Om den moderne
leder s ogsd i praksis oplever at have et frie valg er en anden sag. Kan map
feks. tale om et frit valg, uden at medregne dets konsekvenser? Hvis lederen
faktisk folger sine overbevisninger 0g €gne forforstdelser omkring et emne og
konsekvensen kan blive, at han mister sin forsergelsesmulighed, fordi hans
beslutninger resulterer i en afskedigelse, er der sd stadig tale om et frit valg?

Lederen bestemmer selv om han vil leve i fattigdom eller i velstand, kan
man havde. Lederen kan blive bange for en fremtid, han ikke kan gennem.-
skue. Kan man fastholde troen pé det frie valg og helt se bort fra konsekven-
serne? Mange ledere valger at indordne sig under den herskende diskurs i
organisationen, og spille en rolle, der passer ind i den virkelighed. Men hvad
sker der, nar diskursen eller lederens rolle krakelerer?

Hvis en leder skal undga at skabe usikkerhed om fremtiden i sin organi-
sation, skal der vare en kongruens i hans, etik og adferd. Lederens sociale
kapital, der langsomt er opbygget i organisationen, vil skabe grundlaget for
det ledelsesrum, den enkelte leder kan skabe igennem sin ledelsesdiskurs.
Hyvis organisationens medlemmer skal have tillid til lederen og lyst til at
virke for denne, mi lederen ikke bryde den normaliserede magtanvendelse
for tit. Bliver organisationens medlemmer bange og er der skabt for meget
frygt, kan det blive svart at gennemfore ledelse pi en sidan made, at der er
nogle, der er villige til at give lederen aktivt folgeskab gennem adherence.

For at undgi usikkerhed i organisationen, kan lederen (som naturligvis er
bedst hjulpet, hvis han allerede besidder ledelsesmassige evner og kompe-
tencer) valge at arbejde med sin egen selvudvikling og selverkendelse som
menneske. Hvis man som leder onsker at indgd i den tildelte rolle i skue-
spillet "organisation’, kan man med fordel skabe sig klarhed over egen etik

og verdigrundlag. Jo bedre vi kender os selv, jo mindre chance er der for, at
vi utilsigtet kommer til at skade os selv og andre.

Det er i mange tilfzlde vigtigt, at man aktivt forholder sig til sivel sin kom-
munikationsform som formen af sin adferd. Lederen kan med fordel ar-
bejde pa at blive mere transparent og autentisk i sin kommunikation. En
hoj grad af selverkendelse er en forudsztning for dette, idet den skaber en
klarhed over egne etiske og moralske granser. Hvis lederen ikke er tilstrek-




kelig bevidst om disse, er der en stor risiko for, at han ukritisk og maske
uhensigtsmassigt adopterer organisationens hidtidige vardier og etik. Senge
(1999) anvender en kogende fro som metafor. Sztter man en fro i lunkent
vand, som langsomt varmes op, vil den ikke forsage at undslippe. Froen er
indrettet til at registrere og handle pi pludselige forandringer i sine omgi-
velser, men den er ikke indrettet til at registrere langsomme forandringer.
Derfor bliver den langsomt varmet op og til sidst kogt! Nar pavirkninger
sker naesten umarkeligt, kan det betyde, at man ikke registrerer dem, for
man pd et tidspunke finder ud af, at man ikke lzngere er pa hojde med situ-
ationen. Er man som leder ikke bevidst om egen adferd og verdier, kan det
veere svart at sette egne grenser i forhold til organisationens iboende sociale
mekanismer og herskende diskurser.

I mange &r har det blandt ledere, varet udbredt at fa udarbejdet en adferds-
analyse. Flertallet af disse opererer med at beskrive os mennesker som ha-
vende forskellige set af adferdsmenstre. Det er siledes et kendt fznomen,
at vi reagerer forskelligt pi den samme type eksterne stimuli, alt efter hvilke
kontekster vi er sat i. De mest gengse adferdstyper, der opereres med, er
"Den naturlige adferd” og "Den tillerte adferd”. Den tillerte adferd er
den adferd, man kan iagttage ved en leder med overskud. I den situation
er der overskud af ressourcer til refleksion og til at agere i overensstemmelse
med tillerte verdier og ledelsespraksis. Bliver lederen derimod presset, som
i vores case ovenfor, forsvinder dette overskud, og lederens naturlige adferd
kan kommer mere til udtryk. Er der sa en markant forskel mellem det til-
lerte og det naturlige, kan sidanne skift i adferd af omgivelserne opleves
meget voldsomt.

Sadanne analyser af adferd er ikke noget nyt fenomen. Seren Kierkegaard

(1813-1855) inddelte folk i 4 adferdskategorier, efter hvor bevidste de er

om deres egen eksistens:

Spidsborgeren: Personen, som ikke ser valget, men blot forsager ikke at skil-
le sig ud.

Kstetikeren: Personen, som har set valget, men har valgt ikke at valge. En
person, som lever i nuet. En sand livsnyder.

Ironikeren: Personen, som har set valget, men ikke formar at fore valget ud
i livet, selvom han ensker det. Denne person vil ofte vare sur og mis-

undelig, da personen ikke selv kan fa det, han onsker.
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