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Forord

Denne bog er skrevet af en reekke forskere, der tillige med deres forsk-
ningsarbejde arbejder med uddannelse af ledere og hvert ar underviser
mange af slagsen — primeert fra den offentlige sektor, men ogsa fra den
private. Disse erfaringer har givet os inspiration til at arbejde mere malret-
tet med vidensudvikling af ledelsespraksis og interesse i at invitere de stu-
derende til i samarbejde med os at udvikle ny viden om ledelse i praksis.
Ledelse som disciplin og fag er anderledes end andre fag. Man kan for
eksempel ikke uddanne sig til leder i det ordineere og formelle uddannel-
sessystem, og ledelse synes — modsat andre jobfunktioner — at veere noget,
der er bred konsensus om, at man bedst leerer i praksis. Hvis der skal
uddannelse til, sd er det for at styrke den praksis, man i gvrigt bedriver.



P& den anden side er der ogsd mere og mere enighed om, at lear-
ning-by-doing ikke kan std alene. De feerreste kan svomme over ledelsens
dybe vand uden serlig meget stotte og i forventning om, at de allerede
har de tilstraekkelige feerdigheder og den tilstraeekkelige viden til at kunne
holde sig oven vande og udeve god ledelse. Det er dog ikke altid, at orga-
nisationens understottelse af de nye ledere er tilstraekkelig eller rettidig.

Lederes kompetenceudvikling fungerer saledes i et interessant spaen-
dingsfelt mellem erfaring, praksis og intern/ekstern uddannelse. Dertil
kommer, at mange leders praksis er voldsomt foranderlig. Organisati-
onerne endrer sig strukturelt og omorganiserer ofte, hvorved ledernes
omrdder eendres. Distribueringen af ledelse i organisationerne aendrer sig
og pt. er der en trend mod, at ledelsesopgaver glider nedad i hierarkiet
til de selvledende medarbejdere og de selvstyrende teams. Sddanne le-
delsesglidninger zendrer ogsd pa den enkelte leders rolle og opgave. Der-
til kommer, at organisationers virkelighed er dynamisk, hvorved deres
ydelser, services og produkter konstant ma tilpasses nye krav og behov.
Det betyder indre forandringer, for eksempel behov for nye kompetencer
eller nye typer af samarbejde. Ydermere losnes organisationernes graen-
ser mere og mere, ligesom omfanget af relevante interessenter ofte er sti-
gende, for eksempel ndr dele af de offentlige ydelser udlicitereres og der
derfor ogséd i et vist omfang skal arbejdes pa tveers af den offentlige og
private sektor.

Den konkrete ledelsespraksis er pd denne baggrund veldig dyna-
misk. Der er rigtig mange udfordringer med at lede i en virkelighed
preeget af kontinuerlig forandring og mange forskellige interessenter at
tage hensyn til. Det er dette dynamiske ledelsesfelt, der er i fokus i denne
antologi. Vi har valgt at seette fokus pa dynamikken via begrebet ’dilem-
maer’, da det netop er det, lederne er tvunget ud i. P4 grund af situatio-
nens kompleksitet og paradoksalitet, ma lederne arbejde pa at finde en
tilstraekkelig fornuftig forstdelse af den konkrete situation til, at de kan
handle relevant p& den.

Bogen indeholder en reekke bidrag fra forskere pa Aalborg Universitet
fra det humanistiske og samfundsfaglige fakultet. De er forskelligartede,
og bidrager hver iseer med seerlige perspektiver pa dilemmaer i ledelse.
Det er vores ambition, at bogudgivelsen skal fungere som inspiration
til at seette yderligere gang i forskningen i, hvad det er for nogle udfor-
dringer, ledere star overfor i dagligdagen og hvordan de omseetter disse
udfordringer til personlig og organisatorisk leering. Bogen indeholder
bdde teoretiske perspektiver, temadiskussioner, undersggelsesmetoder



og ideer til konkrete veerktojer, ledere kan betjene sig af, hvis de skal bru-
ge dilemmaer som afseet for leering og udvikling. Der er sdledes megen
inspiration at hente til det videre arbejde med at undersoge andre pro-
blemstillinger, der relaterer sig til dilemmaer i ledelse.

Visionen med denne publikation er derfor ogsd, at den kan vaere inspi-
rationskilde til at pdbegynde et storre udviklings- og forskningssamarbej-
de omkring konsekvenserne af de aktuelle paradokser og krydspres, som
organisationsmedlemmerne udseettes for og udseetter hinanden for — for
ledelse, arbejdsudferelse, arbejdsmiljg, kompetenceudvikling og organi-
satorisk leering og forandring.






Seren Frimann, Lektor, Ph.d., cand.mag. pa Institut
for Leering og Filosofi, Aalborg Universitet.

Han forsker og underviser i ledelsesudvikling og
organisatorisk leering med fokus pd sammenheen-
gen mellem teori og praksis. Aktuelt beskeeftiger
han sig med forskning og udvikling af faglig pae-
dagogisk ledelse pa gymnasier og erhvervsskoler.

Hanne Dauer Keller, lektor ph.d., cand. psych. pa
Institut for Laering og Filosofi, Aalborg Universitet
Hun arbejder med ledelsesudvikling bade som un-
derviser og forsker med seerligt fokus pa, hvordan
ledere udvikler deres kompetencer i arbejdslivet i et
speendingsfelt mellem praksis, personlige aspiratio-
. ner og deltagelse i uddannelse.

Dilemmaer | ledelse

Centrale temaer og perspektiver

Dette kapitel saetter scenen for de ovrige i bogen 0g beskriver den samfunds-,
organisations- 0g ledelsesudvikling, der er baggrund for, at dilemmaer og para-
dokser i stigende grad karakteriserer det daglige grundlag for ledelse i nutidens
organisationer. Der dykkes ned i dilemmabegrebet og det udfoldes som en vae-
sentlig optik for at beskrive, diskutere, analysere og konkludere pd ledelsesud-
vikling i dag. Dilemmasituationen anskues som en saerlig usikker situation, der
qua sin tvetydighed tvinger lederen ud i en periode med tvivl, og som kraever at
blive forstdet og behandlet pd nye mdder. Kapitlet tegner konturerne af et land-
skab over lederes dilemmaer og der bestemmes seks forskellige typer af dilem-
maer, der har baggrund i forskellige former for modsaetninger: Teoretiske, sam-
fundsmeessige, organisatoriske eller personlige. Dernaest folger en introduktion
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til de tre overordnede kontekster for forstielse af dilemmaer i ledelse, som vi har
valgt i denne bog: Teoretiske perspektiver pd dilemmaer samt organisatoriske 0g
individorienterede perspektiver pd dilemma i ledelse.

Indledning

Dette kapitel seetter fokus pa de modstillinger og dilemmaer, der er ka-
rakteristiske for det moderne ledelsesfelt. En veesentlig ledelseskompe-
tence er at kunne navigere i dilemmaerne og handtere modstillinger pa
mader, der baserer sig pa refleksion over de aktuelle modsaetningsfor-
hold samt bevidsthed om konsekvenserne pa kort og leengere sigt af den
madde, modseetningsforholdet hdndteres pa.

Det er en velkendt problematik, at ledelse i dag foregdr i et eller fle-
re spaendingsfelter mellem interesser eller logikker, der ikke er ligetil at
forene. Ledelsesopgaven er i udgangspunktet ikke veldefineret og velaf-
graenset. Derfor skal den fortolkes og meningsseettes, nar der skal traeffes
beslutninger og handles.

Opgaverne er preeget af speendingsfelter og dilemmaer, hvor dilem-
masituationen “er kompleks og virker uoverskuelig og uklar, og eventu-
elle definitive valg opleves umulige” (Berthelsen, 2001). Situationen, der
skal ledes, er sdledes preeget af modsatrettede krav og rationaler, der ikke
umiddelbart er forenelige. Opgaven kan derfor ikke loses tilfredsstillende
ved at veelge det ene, frem for det andet.

Nar opgaverne far karakter af dilemmaer, sa stiller det nye krav til
ledernes kompetence til at handtere disse krav. Ledere har behov for at
(leere at) reflektere over ledelsespraksis pa en made, der modsvarer orga-
nisationens kompleksitet og de dilemmaer, lederne meder i deres virke.
Der bliver peget pa nye behov for, for eksempel, refleksiv ledelse (Ander-
sen, Goldschmidt og Rasmussen, 2008) eller paradoksledelse og evnen til
at teenke paradoksalt (Liischer, 2012).

Ledelse og dilemmaer i et globalt perspektiv

Nye former for ledelse opstdr konstant, ligesom betingelserne for ledelse
hele tiden aendres. Den samfundsmaessige og globale udvikling udger
en vaesentlig baggrund for fremkomsten af nye former for ledelse. Sam-
tidig afleser nye ledelsesformer ikke blot tidligere former, men fgjes til
de allerede eksisterende. Det oger kompleksiteten, at forskellige teorier,
stromninger og perspektiver pa ledelse sameksisterer. I det folgende vil
vi derfor fokusere pa de aspekter af den samfundsmezessige og globale
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udvikling, som kan belyse baggrunden for, at ledelse i dag rummer di-
lemmaer, modsatrettede paradigmer, logikker og rationaler.

Ledelse har i de seneste drtier aendret sig i takt med veesentlige oko-
nomiske, organisatoriske, tekniske og kulturelle forandringer pa globalt
plan. @konomisk bliver modernismen med klassisk kapitalisme, som
den kendes fra den fordistiske masseproduktion af standardiserede varer
med tilherende arbejds- og organisationsformer, aflest af sen-kapitalisme
med udviklingen af nye informationsteknologier, nye forbrugsmenstre,
koncentration af kapital, hurtige spekulative investeringer pa globale fi-
nansmarkeder og vaeksten i multinationale selskaber. Sen-kapitalisme er
kendetegnet ved fleksibel akkumulation (Harvey, 1990), som bl.a. betyder
mere fleksible ledelsesformer, organiseringsformer og kvalitetskontrolsy-
stemer, s det bliver muligt hurtigt at omstille produktionen og samle
varer feerdigt i forskellige lande. Hovedmalet er at oge effektivitet og den
okonomiske gevinst. Fleksibilitet bliver i det hele taget den nye diskurs
og praksis, hvor mobil arbejdskraft samt projekt-, kontrakt- og deltidsan-
seettelser bliver udbredt sammen med, at nye organisations- og produk-
tionsformer, sdsom teamorganisering, Lean og Just-in-time vinder frem.
Der sker ogsd en tilpasning af produkter og serviceydelser til nichemar-
keder, der ofte samlet betegnes post-fordisme og disorganized capitalism,
som intensiverer kapitalismen og dermed dbner nye muligheder for at
oge indtjening. Denne forandring er seerligt muliggjort af hejteknologi-
ske nyskabelser inden for iseer digitale informations- og robotteknologier.
Begrebet postmodernisme bruges bredt til at betegne de sociale og kul-
turelle aspekter af den okonomiske udvikling (Beck, Giddens og Lash,
1994; Chouliaraki og Fairclough, 1999; Giddens, 1991). Moderniteten for-
stod Lyotard (1984) som en periode preeget af konstant forandring med
fremskridtet som mal. Postmodernisme udger sé et hgjdepunkt i denne
proces, hvor konstante forandringer er normen og mélet i sig selv. P4 den
baggrund fremstdr det modernistiske mal om fremskridt som omsonst og
foreeldet. I postmodernismen er alting altid under konstant forandring, jf.
begrebet flux (Harvey, 1990), som i samme bevaegelse skaber en perma-
nent usikkerhed. Med begrebet liquid modernity karakteriserer Bauman
nutiden som flydende og verden som preeget af globalisering, de-regule-
ring og individualisering (Bauman, 2000). I filosofien er postmodernismen
et udtryk for en kritik af modernismen og strukturalismen, som anfeegtes
for at have en universel opfattelse af sandhed og viden. Postmodernister
problematiserer sandheds- og vidensbegrebet, bl.a. gennem de-konstruk-
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tion (Derrida, 1978b) af udsagn, der fremstar som sande, naturlige og uni-
verselle. Sandheden og de store forteellinger om verdens beskaffenhed af-
vises af postmodernister til fordel for en fragmenteret verdensanskuelse
med smd forteellinger, som har lige gyldighed. Sandhed og viden er altid
indlejret i lokale kontekster, sdsom tid, sted og sociale relationer, ligesom
erkendelsen er atheengig af subjektet. Sandheden er ustabil, fordi den er
kompleks, kontekstbundet, sammensat og hele tiden i beveegelse, hvorfor
postmodernister tager udgangspunkt i diskurs som grundlaget for viden;
en opfattelse, der traekker pa Wittgensteins (1953) teori om sprogspil. I det
folgende citat argumenter Harvey for, at den grundleeggende dynamik i
den postmoderne bevaegelse skal sgges i skonomien:

Kampen om at opretholde fortjeneste forer kapitalister til
at undersoge alle former for muligheder. Nye produktioner
startes, og det betyder skabelsen af nye behov. Kapitalister
er nadt til at fordoble deres forseg pa at skabe nye behov hos
mennesker, hvilket dyrkelsen af imaginzere lyster, fantasiens
rolle og skere ideer vidner om. Resultatet er en forveaerring
af usikkerheden og ustabiliteten, nar store meengder af ka-
pital og medarbejdere skifter fra en produktion til en anden
og efterlader hele sektorer gdelagte, mens den evige foran-
dring (flux) i forbrugernes ensker, smag og behov bliver en
permanent kilde til usikkerhed og kamp. Nye rum bliver
nedvendigvis skabt, nar kapitalister sgger nye markeder,
nye kilder til rdmaterialer, ny arbejdskraft og nye mere pro-
fitable steder at producere. Drivkraften til at flytte til mere
fordelagtige steder (den geografiske flytning af bade kapital
og arbejdskraft) eendrer periodisk den internationale og ter-
ritoriale arbejdsdeling ved at tilfoje en geografisk dimension
til usikkerheden (Harvey, 1990, s. 106, egen oversaettelse).

Bestraebelsen pd oget okonomisk fortjeneste forer sdledes til en storre for-
andringshastighed og skaber samtidig permanent usikkerhed i slipstrem-
men af accelerationen i det 21. &rhundredes globale gkonomi. Sen-kapita-
lismen har endvidere affedt den neo-liberale ideologi, som leegger veegt
pa det frie globale marked, minimalstaten og individets frihed. I organi-
sationer indferes, ud over nye post-fordistiske produktionsformer som
omtalt ovenfor, en reekke nye kontrolformer og disciplineringsteknikker,
som bl.a. fokuserer pd mélstyring og ansvarliggerelse af individet med
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eksempelvis resultatlon, kontraktansaettelser og fleksibel arbejdstid mm.
I neo-liberalismen kan alt gores op i talveerdier og penge, ligesom kvalitet
omregnes til kvantitet, ofte omtalt som 'regnearkslogikken’. Organisatori-
ske enheder decentraliseres og geres ansvarlige gennem gkonomiske sty-
ringsteknikker, hvor budgetterne skal holdes inden for udstukne rammer
og (helst) give overskud. Rade eller sorte tal pa bundlinjen, dvs. om der
er sket akkumulation af kapital, er blevet den primaere optik, organisati-
onen og dens enheder anskues ud fra. Postmodernismen, sen-kapitalis-
men og neoliberalismen leegger forst og fremmest et evigt og uundgaeligt
udviklings- og forandringspres pd individet og pa organisationer. For
individet udmentes kravet om forandring bl.a. gennem MUS og mentor-
samtaler i livslang leering og karriereplaner, mens det for organisationer
udmentes i fremtidsudkast gennem strategier, visioner og handleplaner
pa alle niveauer i organisationen. Forskellen mellem dér, hvor man er og
dér, hvor man gerne vil hen, er blevet til en evig bevaegelse, der skaber
acceleration og turbulens for sdvel individer som organisationer. Denne
udvikling kunne man sa kritisere og udtrykke sit enske at std fast overfor
ved at neegte at deltage i forandringsdiskursen. Problemet er imidlertid,
at ndr denne normative diskurs er etableret, bliver det sveert at sige fra,
da man som bade individ og organisation kan blive opfattet som én, der
er gammeldags og skaber modstand mod forandring. Usikkerheden om,
hvad de andre udvikler og finder pa, om man bliver overhalet, og om
man bliver udkonkurreret, skaber en slags “sneboldeffekt’, som geor, at
man bliver nodt til at folge med og felge forandringen, dvs. der skabes
diskursivt et fleksibilitets- og forandringspres, hvis semantiske modpol
“stabilitet’ og “stilstand’ bliver negativt valoriseret. Det postmoderne har
endvidere medfert aendringer i oplevelsen af tid og sted (Harvey, 1990),
hvor distance i tid og sted er blevet udvisket og komprimeret pa grund af
teknologiske udviklinger indenfor 1) digitale kommunikationsteknologi-
er som mail, sms, internet, smartphones og 2) transport som jetfly, biler,
hejhastighedstog. Den digitale udvikling ger, at man altid kan komme
i kontakt med hinanden verden over her-og-nu, ligesom man inden for
kort tid og relativt billigt kan medes ved at rejse fra det ene til det andet
sted i verden.

Harvey (1990, s. 340) anskuer modernismen og postmodernismen som
to poler i kapitalismen. Der er ingen klar afgreesning mellem dem, kun
skiftende modseetninger og modsigelser, som gennemsyrer og er ibo-
ende kapitalismen som helhed. Derfor skabes bevagelser, 'flux’, frem
og tilbage mellem modernistiske og postmoderne positioner gennem
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dynamiske modsaetninger: Autoriteer ledelse — procesledelse; centralise-
ring — decentralisering; stabilitet — fleksibilitet; universalisme — lokalis-
me; osv. Modsaetninger som disse forer til endnu et centralt treek ved
postmodernismen, som betegnes hybriditet (Fairclough, 2003, s. 35), der i
praksis viser sig som hybride blandinger eller bricolage (Derrida, 1978a;
Lévi-Strauss, 1967) af forskellige ofte modsatrettede tankesaet, ledelses-
og organiseringsformer. Hybriditeten kan fore ledere ind i dilemmaer og
paradokser i savel teori som i praksis, og hermed udfordres lederne p4,
hvordan de skal forholde sig til de forskellige perspektiver pa ledelse og
handle i forhold til de forskellige tilgange, som er vaevet sammen i den
organisatoriske praksis.

Globaliseringen rummer endvidere en iboende kompleksitet, som
ledere og organisationer ma forholde sig til og navigere i. Ifelge Hilde-
brandt m.fl. (2015) bestar denne kompleksitet af fire grundleeggende
treek. For det forste er den globale okonomiske gensidige afhzngighed
oget gennem udvekslingen af varer, serviceydelser, viden og kapital, som
er forbundet i et stort globalt netveerk. Forandringer globalt kan hurtigt
ramme og pavirke lokalt, sa organisation og ledelse ma forholde sig og
agere pa globale forandringer. Kriser og heendelser pa den internationale
scene slar eksempelvis hurtigt igennem i den lokale kontekst, og nar for
eksempel Grexit eller Brexit far finansmarkederne i minus, pavirker det
med det samme nationalstaters og organisationers gkonomi. For det an-
det ages kompleksiteten gennem mangfoldighed, nar organisationer har
en kompleks sammensat gruppe af interessenter (fx ansatte, kunder, po-
litikere, miljoorganisationer, aktioneerer, leveranderer) og har afdelinger
i forskellige lande med forskellige kulturer. Det giver ledere komplekse
udfordringer med at forholde sig til en mangfoldighed af forskellige in-
teressentgrupper. For det tredje er flertydighed et traek ved globaliserin-
gen, som bestdr i, at ledere far tvetydige og uklare informationer, som
vedkommende mad kunne agere i og treeffe beslutninger pa baggrund af.
For det fjerde er globaliseringen praeget af volatilitet, dvs. hele det organi-
satoriske system med dets regler, strategier, veerdier og normer er i kon-
stant forandring pd grund af ustabilitet og eendringer i organisationers
omgivelser. Nye muligheder, enkeltstdende begivenheder og trusler pa
globalt plan rammer organisationer i et stadigt hurtigere tempo (Hilde-
brandt m.fl., 2015, s. 357).

P& baggrund af disse stremninger i samtiden; sen-kapitalisme, post-
modernisme, globaliseringen og den ogede kompleksitet, stdr moderne le-
dere oftere i dilemmaer og krydspres, som de ma forholde sig til og agere i.
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Formal og malgruppe
Malet med denne antologi er at give laeseren et indblik i ny forskning
inden for feltet "dilemmaer i ledelse’. I bogen praesenteres forskellige teo-
retiske perspektiver pa dilemmaer i ledelse, og der inddrages analyser af
cases eller kvalitative studier fra praksis. Bogen er henvendt til forskere
indenfor feltet, men ogsa til ledere, masterstuderende og undervisere pa
videregdende uddannelser inden for humaniora og samfundsfag, som
beskaeftiger sig med ledelse og koblingen mellem teori og praksis.
Dilemma, usikkerhed og forandring er et vilkdr i moderne ledelse.
Derfor ma ledere i det 21. &rhundrede kunne analysere, reflektere over og
handle i forhold til de organisatoriske, psykologiske og relationelle pro-
cesser, der udspiller sig mellem ledere og medarbejdere. Ledelse kraever
i stigende grad evnen til at kunne motivere, analysere, reflektere, skabe
relationer og leere, sd det bliver muligt at engagere ansatte, koordinere
indsatser og skabe en feelles kurs for forandringer.

Kvalitative metoder og studier

Den forskning og de videnskabelige undersegelser, der ligger til grund
for de forskellige perspektiver pa dilemmaer i ledelse, som praesenteres i
bogen, er primeert baseret pé kvalitative metoder, herunder i seerdeleshed
pa casestudiet (Brinkmann, 2013; Brinkmann og Tanggaard, 2010; Flick,
2002; Kruuse, 1999; Maalee, 2002). Kvalitative metoder egner sig iseer til
at undersoge menneskelige erfaringer og feenomener, som for eksempel
forstaelser, opfattelser, holdninger, adfeerd, sociale relationer, kommuni-
kation og processer. Interviewforskning har fokus pa menneskers livsver-
den, som den udspiller sig i deres forteellinger om deres syn pd og ople-
velse af deres livsverden og virkelighed, mens feltstudier og observation
har et skarpt blik for menneskers adfeerd og kommunikation. Derfor er
det ofte nyttigt at kombinere interviewforskning med feltstudier og ob-
servation. Casestudiet giver endvidere mulighed for at f4 en dybere ind-
sigt og begrundede svar pa de stillede forskningsspergsmal (Brinkmann,
2013; Brinkmann og Tanggaard, 2010). Ulempen ved casestudiet er, at
man ikke kan generalisere pa tveers af et stort antal (typisk 1000) tilfeelde,
som man kan i kvantitative undersogelser. Ulempen ved kvantitative un-
dersggelser pa den anden side er, at man kun kan konstatere og forklare,
at noget er tilfeeldet, men man opndr ikke den dybere forklaring pd, hvad
der ligger bag et fenomen. Med kvalitative metoder og casestudiet kan
man altsd arbejde i dybden med at forsta et feenomen, som analyseres og
fortolkes. Nar man ikke kan generalisere pd baggrund af et casestudie, bli-
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ver det vigtigt at afgere, i hvilken udstreekning casen er eksemplarisk og
kan teenkes at geelde i andre lignende tilfeelde, dvs. i denne sammenheeng
for dilemmaer i ledelse i andre organisatoriske kontekster. At fremhaeeve
de eksemplariske aspekter af et casestudie, kalder Brinkmann (2013) for
‘analytisk generaliserbarhed’. I bogens kapitler er casestudiet som me-
tode gennemgdende. I nogle kapitler inddrages eksemplariske cases til
at illustrere teoretiske pointer, argumenter og perspektiver, mens andre
kapitler hviler pa storre undersogelser, der omfatter sdvel interviews som
observation af en case over et leengere forleb, hvor analysen og tolknin-
gen praesenteres koblet med de teoretiske perspektiver. I et enkelt kapitel
inddrages en single-case, baseret pa forfatterens erfaring og erindring om
dilemmaer, som kobles med teoretiske perspektiver. I det folgende afsnit
vil vi fokusere pa dilemmabegrebet, for hvad indebeerer et dilemma og
hvordan defineres begrebet?

Dilemmalbegrebet

I denne antologi har vi valgt at anvende begrebet "dilemma’ til at be-
skrive de situationer, som vi undersoger ledernes hdndtering af. Det er et
begrebsmeessigt valg, der er truffet blandt flere mulige begreber, der alle
peger pa, at lederes arbejdsliv bl.a. bestar af konfliktfyldte situationer. An-
dre forskere har benyttet sig af begreber som ‘krydspres’, ‘'modstillinger’
(Hopner, 2012; Hopner m.fl., 2016) og "paradoks’ (Smith og Lewis, 2011;
Stacey, 2007; Liicher, 2012). Det er alle begreber, der peger pa en konflikt-
fyldt situation, hvor man for en tid bliver bremset i sit handlingsflow,
indtil man har truffet nogle valg, der gor, at man igen har fdet retning pa
sin gerning. De forskellige begreber har dog en gradsforskel i betoning af,
hvad konflikten bestar i og syn pd hvordan konflikten kan leses.
"Krydspres’ er ifolge Gyldendals store danske ordbog en tilstand, hvor
en person socialt eller psykisk pavirkes i indbyrdes modsatte retninger.
Krydspres antages at medfere passivitet, idet personen sgger at udseette
en beslutning eller helt undga at treeffe den. Personen paralyseres i speen-
dingsfeltet mellem to lige steerke udefra kommende krav. Krydspresset
opleves som en trussel, som man skal veerne sig mod (hvis man kan).
'Dilemma’ kommer ifelge samme ordbog af greesk og betyder "toled-
det preemis’ og er en situation, hvor valget mellem to alternative mulighe-
der er vanskeligt. Lederen stér i en valgsituation og begge muligheder er
lige gode eller lige darlige, eller har lige positive /negative konsekvenser.
Det er derfor ikke entydigt, hvordan der skal veelges. At se situationen
som en valgsituation peger pa en storre vifte af handlemuligheder, end
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det er tilfeeldet, ndr man er under krydspres. Perspektivet kan her dog
ogsa veere et trusselsperspektiv, hvor lederen ma tilpasse sig situationen
ved at veelge side.

I et forseg pa at beskrive forskellen pa dilemmaer og paradokser defi-
nerer Smith og Lewis (2011, s. 386) organisatoriske dilemmaer som kon-
kurrerende alternativer med klare fordele og ulemper. Nar der er klare
fordele og ulemper, gar losningen ud pa at veje disse fordele og ulem-
per op imod hinanden og konflikten loses ved at vaelge det ene alterna-
tiv frem for det andet. Dilemmaer kan sdledes loses gennem en rationel
analyse af, hvilket alternativ der alt i alt er bedst. Paradokser indeholder
derimod ikke klare fordele og ulemper, men indebeerer tvaertimod en
indbygget modstrid. Smith og Lewis (2011, s. 382) definerer et paradoks
péa felgende made: “We define paradox as contradictory yet interrelated
elements that exist simultaneously and persist over time”. Dette er helt
i overensstemmelse med Liichers (2012, s. 22) definition: “Et paradoks
opstar, ndr to elementer — tanker, folelser og handlinger — som hver for sig
er sande og gensidigt udelukkende, samtidig viser sig at veere indbyrdes
forbundne, nér de ses i ssmmenheeng.” Paradokser synes séledes at bestd
af modseetninger, der kan ses som gensidigt forbundne. Man kan derfor
heller ikke oplese paradokset ved at analysere sig frem til hvilket alterna-
tiv, der trods alt er bedst, men ma finde en losning, der pa en eller anden
made integrerer modsaetningerne. Interessant nok er denne opfattelse af
konflikter i litteraturen forbundet med et mulighedsperspektiv (ibid.), hvor
der er en vis optimisme omkring, at konflikter kan opleses ved at udvikle
helt nye valg og losninger, der integrerer modseetningerne. Som Smith og
Lewis udtrykker det:

Paradox studies adopt an alternative approach to tensions,
exploring how organizations can attend to competing de-
mands simultaneously. Although choosing among compet-
ing tensions might aid short-term performance, a paradox
perspective argues that long-term sustainability requires
continuous efforts to meet multiple, divergent demands
(Smith og Lewis, 2011, s. 381).

De tre forskellige begreber peger sdledes pa tre forskellige typer af kon-
flikter og losninger: I krydspresset er man offer for konflikten, og da man
ikke har indflydelse pa krydspresset, kan man ikke lose konflikten og pa-
ralyseres derfor. I dilemmaet bestdr konflikten af konkurrerende valgmu-
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ligheder og konflikten lgses ved, at man veelger en af valgmulighederne. I
paradokset bestdr konflikten af modsaetninger, der alligevel er indbyrdes
forbundne og hvor lgsningen m4 integrere disse.

Heopner (2012) og Hopner m.fl. (2016) anvender begrebet modstillinger
som den linse, hvorigennem de beskriver og diskuterer modseetninger i
organisations- og ledelsesteori. De skelner mellem to forskellige former
for modsaetninger: Dikotomier og dualiteter. Dikotomierne er modsaet-
ninger, der kan forstds som uafheengige af hinanden. De udelukker gen-
sidigt hinanden og valget mellem dem bestar af et enten/eller-valg. Dua-
liteter er modsaetninger, der er hinandens forudsetninger. De kan ikke
eksistere uden hinanden, da de heenger uloseligt sammen og kommer i et
par. Valget er her et bade/og.

Vi har i denne antologi valgt at benytte begrebet dilemmaer om de
konfliktfyldte situationer, som ledere i komplekse og dynamiske organi-
sationer kontinuerligt bliver udsat for og dermed tvunget til at oplese pa
en eller anden mdade for at kunne agere i organisationen. Vi afviser Smith
og Lewis’ (2011) sammenknytning af dilemmabegrebet med den ensidige
mulighed for at oplese dilemmaet, som et rationelt enten/eller-valg ud-
gor. Vi vil derimod lade det veeret et dbent spergsmal, hvordan lederen
fortolker og handler p4 sit dilemma og man kan, jf. den forte diskussion,
i al fald skelne mellem tre typer ageren:

* Lederen opfatter dilemmaet som et krydspres, han/hun ingen eller
ringe indflydelse har pd og som han/hun derfor har vanskeligt ved
at forandre, uanset hvad han/hun veelger at gore.

* Lederen opfatter dilemmaet som preeget af modseetninger, der ikke
kan forenes, men kreaever et velovervejet valg.

* Lederen opfatter dilemmaets poler som mulige eller onskelige eller
maske oveni kebet nadvendige at integrere og kombinere for at kun-
ne overkomme dilemmaet bedst muligt.

Det er vores udgangspunkt, at organisatoriske dilemmaer ikke har ob-
jektiv karakter, men fortolkes af de ledere og medarbejdere, der oplever
dem. For at tage et ofte brugt og evigt aktuelt problem i et postmoderne
velfeerdssamfund som eksempel, sd kan kravet i offentlige organisa-
tioner om bade at spare pa udgifterne og samtidig hejne kvaliteten af
ydelserne anskues som bade et krydspres, hvor lederen er udsat for to
modsatrettede krav, der ikke kan opfyldes samtidig og kan fore til hand-
lingslammelse. Dilemmaet kan ogsd anskues som en dikotomi, der forer
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til et valg mellem de to krav, og (ofte) loses ved, at besparelserne hen-
tes ved at skeere ned pa service eller ydelser. Dilemmaet kan alternativt
anskues som en dualitet, hvor man innoverer pd ydelserne og opfinder
nye mdder at gore tingene pa, for at fa skabt mere kvalitet for feerre
penge i aktiviteterne.

Dilemmabegrebet skal bruges til at favne forskellige reaktioner og ef-
fekter af som leder at veere stedt i en konfliktsituation og det skal bruges
til at favne mange forskellige typer af konfliktsituationer; fra mere ab-
strakte konflikter, der kommer af, at der er mange forskellige diskurser i
samfundet og internt i organisationer, der legitimerer forskellige og ofte
modsatrettede handlinger, til konkrete konflikter, for eksempel mellem
krav fra topledelsen ’fra oven’ og medarbejderne “fra neden’.

Er dilemmaet en trussel eller en mulighed?

Et interessant tema, som allerede er sldet an, er, om modsaetningerne, di-
lemmaerne og paradokserne i ledelse er et problem? Eller repraesenterer
de snarere et udviklingspotentiale? Paralyserer og fastldser dilemmaet,
eller friseetter det til innovation? Har vi som menneskeart det bedst, sa-
fremt der er harmoni i vores bevidsthed, og bliver vi handlingslammede
af for stor disharmoni? Eller er mismatch og modseetninger et udgangs-
punkt for innovation, hvor vi udvikler os i bestrabelsen pa at overvinde
indre og ydre modsatninger og overskrider modsaetningerne ved at op-
finde nye praksisformer? Svaret pa dette er ikke hverken ja eller nej. Sva-
ret er, at det kommer an p4, hvilket perspektiv man ser modseetningerne i.

Seerligt i et postmoderne ledelsesperspektiv er man positiv over for
den enkelte leders evne til aktivt at kunne mestre kompleksiteten. Lede-
ren kan og skal leere at udnytte potentialet i at skulle lede i et miljo preeget
af ambivalens og modsigelser. Han/hun skal udnytte dilemmaernes in-
dre speendinger og skabe veerdi ud af potentialet. Larsen og Rasmussen
(se kap. 3, indeveerende udgivelse) stotter op om dette og tager udgangs-
punkt i “den energi, der netop ligger i modseetninger og forskelle, for
at skabe nyt, at veere dben overfor divergens og at inddrage forskellige
synspunkter og deres fortalere”.

Cameron og Quinn (2011) er helt p4 linje med dette i deres forstielse
af, hvordan ledere kan rumme den kompleksitet og de paradokser der er
i organisationer og ledelse pga. konkurrerende veerdier i organisationer.
Udgangspunktet er, at ledere med et integrerende bidde/og-tankeszet, frem
for en enten/eller-tankegang, kan skabe effektivitet, udvikling og kom-
petencer i organisationen inden for fire paradoksale og modsatrettede
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veerdier; at samarbejde, at konkurrere, at skabe og at kontrollere. Gen-
nem analyse af organisationens paradoksale modsatrettede veerdier, kan
ledere med dette tankeszet bedre handtere dem gennem integration eller
"hybridisering’ i praksis.

I modsaetning til det postmoderne paradigmes omfavnelse af tvetydig-
heder og modsaetninger i ledelsesarbejdet, s peger det psykodynamiske
perspektiv p4, at det ikke er ligetil at omsaette modseetninger til merveerdi
og at oplevelsen af at veere i konfliktsituationer kan give vanskeligheder
for eksempel i form af psykologiske reaktioner som personligt forsvar
og gruppemaeessig regrediering. Indenfor den psykodynamiske organisa-
tionspsykologi er budskabet naermest modsat det postmoderne paradig-
me. Ndr de organisatoriske rammer bliver for kaotiske, vil det presse den
ledelsesmeessige styring og skabe krydspres. Dilemmaer kan derfor fore
til negative folelsesmaessige reaktioner og fastldsthed eller oplasning (se
Broeng, kap. 4, indevearende udgivelse).

Dilemmaer og paradokser synes sdledes potentielt at kunne dbne for
udvikling af nye forstdelser og praksisformer, men det er omvendt in-
gen selvfolgelighed, at dilemmaer forer til positiv udvikling af personlige
kompetencer og organisatoriske praksisformer. Dilemmaer kan ligesa vel
udfolde sig som vanskeligheder, der ikke overkommes og i sidste ende
medvirker til, at “ledere forsvinder fra den kurs, som karrieren havde”
(se Dahl, kap. 7, indeveerende udgivelse).

Vigtigheden af at kunne rumme det usikre

Sdfremt man skal leere af dilemmasituationen er bidragyderne til denne
publikation enige om, at det er vigtigt at give plads til modseetninger,
uenighed og konflikt. Der er potentiale i som leder at kunne rumme en
stor grad af ambivalens og tvetydighed og at kunne leere at leve i et sa-
dant vakuum (som Larsen og Rasmussen kalder det i kapitel 3). Pa den
anden side er det ogsé en ledelsesopgave at sorge for, at usikkerheden og
tvetydigheden ikke bliver for uoverskuelig. Handteringen af dilemma-
er repreesenterer saledes i sig selv et dilemma, hvor lederen skal kunne
"veere i’ usikkerheden for at have lejlighed til at undersoge dilemmaet
grundigt, men ogsd skal kunne "lukke ned’ for usikkerheden og handtere
situationen, sd organisationen bringes videre. Det handler om, at lederen
er aben overfor kompleksiteten og ikke forseger at undgd den ved at treef-
fe hastige beslutninger pa et ikke tilstraekkeligt informeret og reflekteret
grundlag. For hastige beslutninger har ofte karakter af, at der veelges side
eller af, at lederen undlader at tage stilling. Rennison (2014) benaevner
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denne type handlinger for af-paradokseringsstrategier’. Udover de to
naevnte strategier (veelge side eller undlade at tage stilling), der betegnes
fundamentalisme (enten/eller) og dekobling (hverken/eller), naevner hun
spil (kasten rundt) og hykleri (slet-ikke) samt balance (bdde/og), hvor den
sidste ma anses for at veere den mest produktive.

I det psykodynamiske perspektiv anvendes begrebet negativ kapabi-
litet, der gar pa lederes kapacitet til at veere i det usikre, i mysteriet og i
tvivlen uden at skulle finde fakta og mening (French, Simpson og Harvey,
2002). Det handler om kompetencen til at kunne veere afventende, reflek-
terende og undersegende inden en handling iveerkseettes. Den positive ka-
pabilitet gar sa pa det modsatte, nemlig behovet for hurtigt at komme ud
af tilstanden af usikkerhed og tvivl, ved at finde frem til (eller beslutte sig
for), hvordan opgavesituationen skal forstas og handles pa.

En anden mdde at anskue forskellen pd, er som en variation i den mdde,
hvorpa forskellige mennesker mader det ukendte og flertydige: “de har
forskellig nyheds-, forandrings- og flertydighedstolerance” (Hogh-Ole-
sen, 1993, s. 17, min understregning). En hej flertydighedstolerance gor
det muligt for lederen at holde situationen &ben i leengere tid, reflektere
over den og indoptage nye og evt. modsatrettede informationer, for situa-
tionen meningssaettes og begribes og der skabes et nogenlunde koheerent
narrativ af situationen; en workable certainty (Weick, 1995), der udger en
sikker nok handlegrund til, at det er muligt at treeffe beslutninger. Ved lav
flertydighedstolerance iveerkseettes en eller flere af-paradokseringsstrate-
gier og lederen overser eller tilsideseetter dele af kompleksiteten i situatio-
nen for at gore det nemmere at forstd den og derved treeffe en beslutning.

En anden mdde at beskrive det psykologiske grundlag for lederens
bearbejdning af sin praksis er ved at henvise til Festingers (1957) teori
om "kognitiv dissonans’. Teorien antager, at sdfremt et menneskes tanker
og handlinger er i modstrid eller dissonans med hinanden, vil pageel-
dende bearbejde tanker eller eendre handlinger, s& der opstéar sterre over-
ensstemmelse mellem dem. Vi har vanskeligt ved at leve med kognitiv
dissonans og det mentale ubehag, dissonansen medferer, er en kraftig
impuls til at forsege at reducere dissonansen. Som Willerts kapitel (kap.
9, indeveerende udgivelse) grundigt eksemplificerer, s kan kognitiv dis-
sonans veere nok sd alvorlig og vedrere identitetsproblematikker. Dis-
sonansreduktionen kan udvirkes ved, at personen manipulerer med sin
omverdensforstaelse og/eller udvikler nye handlemader.

I denne forstdelse vil der i dilemmasituationer ofte veere tale om, at
lederen oplever en eller anden grad af kognitiv dissonans og vil have til-
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bojelighed til pa den ene eller anden made at soge at oplese dissonansen.
Jo mindre flertydighedstolerance lederen har, jo hurtigere vil han/hun ty
til at 14se sig fast pa en forstdelse af situationen, mens personer med hej
flertydighedstolerance i storre udstraekning vil seette tid af til eksempel-
vis grundig refleksion.

En tredje made at anskue den personlige dimension p4, er at se fler-
tydighedstolerancen som udtryk for den voksne persons personlige
udvikling. Kegan og Lahey (2010) skelner mellem tre forskellige stadier
af udvikling af selvet i voksenlivet: The socialized mind, the self-authoring
mind og the self-transforming mind. De tre meningssystemer forstar ver-
den pa forskellige mader og agerer tilsvarende i verden pa forskellige
madder. Det sociale selv er orienteret mod forventningerne i de person-
lige omgivelser og det pavirkes af gruppen eller de ideer, hvormed det
identificerer sig. Det selv-autoriserede selv har frigjort sig fra gruppen
og foretager selvsteendige vurderinger. Selvet har en indre sammenheeng
mellem egne ideer og trosystemer og agerer selvsteendigt ud fra denne
indre kerne. Det selv-transformerende selv kan iagttage sig selv og kri-
tisk vurdere egne ideer og trossystemer. Der er en storre dbenhed over for
modsaetninger og for at integrere modseetninger i nye forstaelser (ibid., s.
775). I denne forstaelse er lederens kompetence til at handtere uklarhed
og kompleksitet integreret i selvets udvikling, og interessant nok mener
Kegan og Lahey, at resultaterne af undersogelser peger pa, at der er en
identificerbar afstand mellem den mentale kapacitet, vi forventer af lede-
re og medarbejdere, og det modenhedsniveau, vi faktisk befinder os pé:

These data suggest that the gap between what we now ex-
pect of people’s mind (including our own minds) and what
our minds are actually like is quite large. We expect most
workers to be self-authoring, but most are not. We expect
most leaders to be more complex than self-authoring, and
very few are (ibid., s. 785).

Der er saledes forskellige bud p4, hvordan det psykologiske grundlag for
forskelle i lederes made at handtere dilemmasituationer skal forstés. Det
er ganske interessant, hvis Kegan og Laheys forskningsresultater holder
og man faktisk kan konkludere, at medarbejdere og ledere ikke synes at
have et selv eller et perspektiv, der matcher den teoretiske forstéelse af
kravene til ledere i det postmoderne samfund. I en postmoderne forsta-
else skal lederne kunne matche organisationernes kompleksitet og dyna-
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mik ved hele tiden selv at kunne overskride dilemmaer og udvikle nye
praksisformer. Derfor vil det veere det selv-transformerende selv (der kan
distancere sig fra sit eget oplevelsesfilter “and look at it, not just through
it” (ibid., s. 777), veere det selv, der kan matche kravet om konstant (selv)
overskridelse af dilemmaer. Men Kegan og Laheys forskning kunne tyde
pa, at vores mind-set ikke undergar radikale forandringer med samme
hastighed som vores omgivelser.

Forskellige typer af dilemmaer

Men hvad er det sa for en kompleks og dynamisk virkelighed, som lede-
ren skal forholde sig til? Hvori bestar lederens modseetninger, dilemma-
er og paradokser? I det folgende gives et bud p§, hvilke forskellige typer
af dilemmaer som ledere stoder pd i deres udferelse af ledelsespraksis.
Vi opfatter ikke listen som udtemmende, men dog som en opridsning
af vaesentlige modsaetninger, ledere ma arbejde med i praksis. Tekster-
ne i denne bog forholder sig til enkelte eller flere af de neevnte typer af
dilemmaer. Der er storst vaegt pa de forste fire, mens de to sidste om
dilemmaerne forbundet med spaendingsfeltet mellem uddannelse og ar-
bejdsorganisationerne samt den potentielle modsaetning mellem organi-
sationens diskursive og materielle niveau bergres i mindre grad.

Lederen som presset mellem interessenter

Et af de mest dbenlyse dilemmaer er den for ledere velkendte modszetning
mellem medarbejdernes interesser /behov/krav og topledelsens interes-
ser/behov /krav. Mellemlederens position er ofte beskrevet med metafor-
en “en lus mellem to negle’, da han/hun har til opgave at gennemfore og
implementere beslutninger taget i ovre beslutningslag i eget lokale ledel-
sesomrade. Beslutningerne kan opleves mere eller mindre fornuftigt set
fra det lokale niveau. Broeng dykker i kapitel 4 ned i dette krydspres mel-
lem “pa den ene side at skulle implementere politiske eller overordnede
ledelsesmaessige beslutninger og pd den anden side at skulle rumme de
folelsesmeessige reaktioner og vanskeligheder hos medarbejderne, som de
overordnede beslutninger medferer”.

I forandringsprocesser er der typisk ogsa et potentielt modsaetnings-
forhold indlejret i mdden, processen gennemfores pa. Reformer og omor-
ganiseringer planleegges oppefra som top-down-processer, og de steder
ofte sammen med de lokale niveauers behov og medarbejdernes enske
om forandring gennem medinddragende processer. Dette er et af de te-
maer, der belyses i analysen af et forandringsprojekt i kapitel 6.
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Udover mellemledernes klassiske udsathed for krydspres fra tople-
delse og medarbejdere skal ledere ogsa forsege at integrere forskellige
ledelsesniveauers umiddelbart inkompatible fordringer og mal. Derud-
over skal lederne tillige tage hensyn til en reekke yderligere interessenters
interesser (fx andre organisatoriske enheder, borgere /brugere /kunder,
frivillige, politikere m.fl.). Mange ledere er derfor udsat for mange mod-
satrettede signaler og krav (Ledernes Hovedorganisation, 2013).

Et aspekt af dette handler om, at organisationens kompleksitet i sig
selv medvirker til at komplicere ledelsesopgaven. ElImholdt og Fogsgaard
(se kap. 5, indeveerende udgivelse) tager den seerlige problematik op, der
handler om det, de kalder "greensekrydsende ledelse’. En pointe er, at
man ma “udvide den traditionelle hierarkiske forstielse af ledelse, som
noget der gar oppefra og ned i en lige linje, til en langt mere kompleks og
mange-facetteret forstdelse af ledelse som en praksis, der gar pa kryds og
tveers af faglige, organisatoriske, geografiske og kulturelle greenser.” Néar
forstdelse af ledelse udvides fra at handle om at lede en konkret gruppe
mennesker til ogsd at handle om at lede pa tveers i organisationen med
inddragelse af organisationens samarbejdspartnere og ovrige interessen-
ter, sd stiger kompleksiteten og dermed ogsa fokus pa at skabe samarbej-
de blandt mange forskellige interesser og fagligheder. Dilemmaer folger
naturligt af, at organisationerne bliver mere komplekse, og at tveerfagligt
og tveerorganisatorisk samarbejde bliver mere vaesentligt for veerdiska-
belsen i organisationer.

edelsesbeslutninger mellem divergerende

logikker og diskurser

En anden type speendingsfelt findes mellem forskellige rationaler for le-
delse. Ofte findes forskellige logikker eller diskurser, der fungerer som
rationale for bestemte mader at lose en opgave pa. Et eksempel kan veere
hjemmeplejen, der fungerer i speendingsfeltet mellem skiftende logikker;
bl.a. en omsorgslogik, en gkonomisk logik og som det seneste ogsd en
peedagogisk logik, hvor borgerne skal understettes i selv at kunne kla-
re flere funktioner. Samtidig hermed er hele omrddet naturligvis preeget
af skiftende politiske dagsordener og diskurser. Det betyder bl.a., at den
service, der er ‘god nok’ ifelge en bestemt logik, kan kritiseres ud fra en
anden logik, og dét, der synes som gode losninger i en bestemt sammen-
heeng, kan opleves i et helt andet lys, hvis for eksempel veerdierne for
arbejdet skifter, eller tidligere veerdier ikke leengere anerkendes.

24



Dilemmaer i ledelse

Dilemmaer mellem lgsning af forskellige typer af opgaver,
der kreever forskellige typer af fokus og kompetence

Denne type dilemma handler for det forste om horisontal fleksibilitet i
forhold til behovet for at tilpasse ledelse til skiftende personalegrupper,
situationer og opgaver. Ledelse foregdr i et spaendingsfelt, hvor forskel-
lige typer af opgaver kreever modsatrettede mader at lede pa, fx strategi-
opgaver vs. driftsopgaver. Strategiopgaverne kraever overblik, langsigtet
planleegning og refleksion, mens driftsopgaverne er athaengige af umid-
delbar handling og et lesningsorienteret fokus. Paradoksledelse (Liischer,
2012) handler om at kunne hdndtere sddanne modsatrettede krav om for-
nyelse og stabilitet pa en afbalanceret bade/og-manér.

For det andet handler denne type dilemma om vertikal fleksibilitet i
forhold til de dilemmaer, der er forbundet med lederens bevagelse op
igennem organisationens hierarki. Teorien om leadership pipeline handler
essentielt om, at der er forskel pa den nedvendige ledelsesmaessige kom-
petence pa de forskellige hierarkiske niveauer i organisationen, hvorved
en transition mellem to niveauer kreever, at lederen leerer sig nye kom-
petencer, fastholder nogle af de allerede tilleerte kompetencer og aflerer
andre. Dette kan lederne have vanskeligt ved. De fejler ofte ved forfrem-
melser, fordi “de fortseetter med at gore det, der sikrede dem succes pa et
lavere ledelsesniveau” (se Dahl, kap. 7, indeveerende udgivelse). Lederne
befinder sig i en potentielt risikofyldt situation, ndr de gennemgadr transi-
tioner, da den nye situation kreever noget andet end det, de allerede kan
og er dygtige til, samtidig med, at de vil have tendens til at handle pa
mdder, de tidligere har haft succes med.

Dilemmaer mellem forskellige ledelsesdiskurser

I organisationens levetid

Hvis man maler med den brede pensel, kan man iagttage nogle store
og markante bevaegelser i forstdelsen af ledelse i de sidste omkring 100
ar. Deetz (1996; 2001) beskriver disse diskurser indenfor organisation,
kommunikation og ledelse i et historisk udviklingsperspektiv og frem-
heever en bevaegelse fra den normative diskurs, hvor ledelsesopgaven “er
strategisk og baseret pa et skonomisk rationale med en udpraeget grad
af kontrol, der skal sikre optimal arbejdsdeling, effektivitet og udbytte”,
som Frimann formulerer det i kapitel 2; over den fortolkende diskurs, hvor
udgangspunktet for ledelse er en forstdelse af samarbejde og organisation,
som er baseret pa feelles kultur og socialitet; til den kritiske diskurs, som
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opstod nogenlunde samtidig med den fortolkende diskurs, hvor blikket
er kritisk i forhold til, hvad livet i organisationer ogsa byder os, nemlig
risiko for fremmedgerelse, stress og undertrykkelse. Ledelse er i denne
diskurs problematisk, da lederen vil ses som veerende aktivt medvirken-
de til at skabe problemerne. Endelig fremheeves den dialogiske diskurs som
den nyeste og mest nutidige. Her er fokus p4, at ledelse og samarbejde
forstds som sociale konstruktioner, der skabes, vedligeholdes og forhand-
les i relationer. Diskursen er et opger med forstdelsen af bestemte former
for ledelse og organisation som naturlige og universelle. Tvaertimod er alt
socialt konstrueret og kan potentielt konstrueres pd en anden made.

Disse forskellige diskurser eksisterer alle som mulige diskurser, man
kan treekke pa kollektivt og individuelt. De enkelte ledere kan have helt
forskellige forstdelser af dem selv som leder og i den forbindelse legi-
timt treekke pd forskellige ledelsesdiskurser. P4 samme made traekker
forskellige nyere ledelseskoncepter pa forskellige tidligere diskurser. Le-
an-konceptet traekker for eksempel pd den normative diskurs, veerdi-ba-
seret ledelse traekker pd den fortolkende diskurs og anerkendende ledelse
treekker pa den dialogiske diskurs.

Dilemma mellem, hvad ledere leerer pa uddannelse

og hvad der er muligt/enskveerdigt i den

konkrete organisatoriske praksis

En femte form for dilemma kan indkredses i de tilfeelde, hvor ledere og
ansatte oplever et spaendingsfelt mellem en efteruddannelse, de deltager
i, og det arbejdsliv, de efterfelgende skal anvende det leerte i. Det er vo-
res erfaring som undervisere pa masteruddannelser for ledere, at lede-
re af og til oplever at veere udfordret i modsaetning mellem forskellige
paradigmer og forstdelser, der "hersker’ i henholdsvis deres hjemorgani-
sation og pa (master-)Juddannelsen. Der undervises eksempelvis ofte pa
uddannelserne i emergente bottom-up-tilgange til organisationsudvik-
ling, leering og ledelse, som fremheaever det humanistiske, det relationelle,
dialogen, meningsskabelse og processen. Nar de studerende skal arbejde
med ledelse og organisationsudvikling i deres egen organisatoriske prak-
sis, bliver de ofte udfordret af, at der i de ledelsesadministrative dele af
organisationerne ofte er en udpreeget orientering mod teknisk-rationel-
le top-down-tilgange til organisation og ledelse, som for eksempel New
Public Management (NPM) eller andre normative og funktionelle tilgan-
ge, der fremheever effektivisering, styring og malbarhed.
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Denne form for paradigmatiske modseaetninger i veerdigrundlaget
for forskellige aktiviteter kan ogsd gore sig geeldende indenfor en og
samme organisation. I kapitel 6 om lederudvikling via koncepter gives
et eksempel pé, hvordan udviklingsforlebet balancerer mellem to for-
skellige logikker. Den ene er en forestilling om forandringsprocesser
som rationelle og mulige at styre og kontrollere fra oven’ eller ‘udefra’
(fx fra en HR-afdeling). Den anden er en social forstdelse af forandrings-
processer, der pdpeger, at de sociale feellesskaber selv aktivt skal med-
virke til forandringsprocesserne. Derfor skal de veere motiverede og in-
teresserede i forandringen og processen, for at den kan gennemfores og
fa den tilsigtede effekt.

Dilemma mellem organisationens materialitet

0g organisationens diskursive niveau

En sjette form for modseaetning handler om, at ledelse og organisation i en
postmoderne ledelsesforstdelse er sociale konstruktioner og dermed dis-
kursive. Vores virkelighed formes af vores forteellinger om vores virkelig-
hed, vores begrebsbrug og narrativer om organisatoriske feenomener (se
fx kap. 3 om relationel ledelse). Bevaegelsen kan dog kritiseres for have
afstedkommet en epokebestemt tendentiel sproglig glemsel i forhold til
det organisatoriske livs undertiden barske realiteter, for eksempel tekno-
logiens tvang og okonomiens nodvendigheder. Ledere og medarbejdere
kan derfor opleve en relativ mismatch mellem de mere eller mindre idyl-
liserende landkort, vi i dag betjener os af (‘alt kan ordnes dialogisk’) og
det organisatoriske livs realiteter.

Bogens opbygning

Bogens bidrag er opdelt i 3 perspektiver pa dilemmaer. I forste del er der
tre bidrag, der har fokus pa ledelsesteoretiske perspektiver og forseger
at forstd ledelsens vilkdr ud fra et eller flere teoretiske perspektiver. I an-
den del af bogen folger bidrag, der tager udgangspunkt i konkrete orga-
nisatoriske dilemmasituationer og pd den baggrund analyserer ledernes
dilemmaer. Her foregdr dilemmaerne pa et kollektivt niveau og begge
bidrag fokuserer pd sprogliggerelse og (ny) meningsforhandling som ma-
der hvorpa man kollektivt kan bakse med udfordringerne. I den sidste del
af bogen er lederens personlige kompetenceudvikling (eller -afvikling) i
centrum. Her er fokus pd individets leerings- og udviklingsprocesser i den
organisatoriske kontekst.
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Ledelsesteoretiske perspektiver pa dilemmaer

Ledelse har veeret genstand for udfordringer, diskussion, refleksion og
udvikling i (i hvert fald) godt et par tusinde ar siden det antikke Gree-
kenland. Forskningen i ledelse har imidlertid en noget kortere horisont,
da ledelse som akademisk disciplin forst etableres omkring 1840 i takt
med industrialiseringen. Ledelse er teet koblet til den samfundsmaessige
udvikling. I et historisk perspektiv har skonomiske konjunkturer, den
politiske dagsorden, den teknologiske udvikling og socio-kulturelle for-
hold pavirket organisationer, herunder maden at forsta og handtere le-
delse pd i teori sdvel som i praksis. Baggrunden for at udvikle ledelse har
i seerdeleshed veeret drevet af et onske om at optimere det gkonomiske
udbytte. I hver historisk epoke har ensket om at optimere affedt seerlige
ledelsesmaessige og organisatoriske udfordringer, s derfor er ledelseste-
ori og organisationsteori under konstant forandring og udvikling.

I vore dage oplever ledere ofte dilemmaer ift. divergerende praksis-
ser og diskurser, for eksempel ift. diskurser om effektivitet og kontrol,
om relationer, dialog og motivation. I ledelseslitteraturen (se fx Northou-
se, 2012, s. 3; Stogdill, 1974, s. 7) er der en udbredt enighed om, at det ikke
er muligt definere ledelse pd nogen entydig made. Stogdill konstaterede
allerede i 1974 i et review, at der var lige sd mange definitioner af ledelse,
som der var forskere. Baggrunden er, at ledelsesbegrebet er i konstant
bevaegelse og under udvikling.

Imidlertid er ledelseslitteraturen mere klar i forhold til en epokal ind-
deling af udviklingen inden for ledelsesforskning, selvom der leegges
lidt forskellige snit og der er forskel pd, hvor detaljerede inddelingerne
er. Sdledes skelner Jorgensen m.fl. (2011) mellem tre epoker; den klassi-
ske, den moderne og den relationelle. Simon Western (2008, s. 150) skel-
ner mellem fire ledelsesbolger med tilherende diskurser om ledelse: 1)
"Lederen som kontroller” udspringer af Scientific Management fra 1910
med fokus pa lederens personlighed samt pé effektivitet og produktivi-
tet. 2) 'Lederen som terapeut”er diskursen i Human Relations skolen fra
1925 med fokus pd motivation, menneskelige relationer og selvaktuali-
sering. 3) 'Lederen som Messias’ genfindes i teorien om transformativ
ledelse fra 1980’erne med fokus pa arbejdet med visioner og kultur. 4)
"Dkoledelse” er den nyeste diskurs fra 2005 og frem med fokus pa etik
og netverksrelationer. Ledelse handler her om at varetage interne og
eksterne interesser og fokusere pd miljo (natur og arbejdsmilje) i et glo-
baliseret perspektiv.
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En anden mdde at anskue udviklinger pd er at se pd, hvordan fokus
gradvist er blevet rykket indenfor en lang raekke felter. I lobet af de sidste
godt 175 drs ledelsesforskning, er der sket en fokusaendring;:

* Fralederens personlighed til det sociale felt, feellesskabet og kulturen

* Fralederen som kommander til lederen som facilitator / coach / pro-
cesleder

* Fra det rationelle til det relationelle

* Fra laboratorie- og skrivebordsforskning til empirisk forskning i
praksis

* Fra monologisk kommunikation til dialog og meningsforhandling

* Fra asymmetri til symmetri

* Fra traditionel magt til moderne diskursiv magt, indflydelse og moti-
vation

* Fra vertikal top-down til horisontal bottom-up

* Fra et statisk billede af organisation og ledelse til dynamiske, foran-
derlige og komplekse processer.

I forhold til Westerns topografi kunne man indvende, at overskriften pa
ledelsestilgangen kunne veaere anderledes og at den epokale inddeling i
belger er meget grovkornet; den ser bort fra en raekke tilgange og strem-
ninger inden for ledelse, fx situationsbestemt ledelse, socioteknik, sy-
stemisk ledelse, den leerende organisation, japansk management (Lean,
Just-in-time), kompleksitetsteori, relationel ledelse, e-ledelse osv. Imid-
lertid har Western den relevante pointe i denne sammenheeng, at selvom
den ene epoke aflgser den neeste, sa betyder det ikke, at tidligere tiders
tilgange til ledelse og organisering helt forsvinder. Tveertimod bundfeel-
der tidligere epokers ledelsesdiskurser sig som arkaeologiske lag, der
sameksisterer med nye tilgange i samtidens senmoderne, komplekse of-
fentlige og private organisationer, som er indlejret i en globaliseret ver-
den. Ledere kan derfor std i dilemmaer med forskellige ofte divergeren-
de forstdelser af ledelse i egen organisation eller i mylderet af akademisk
litteratur om ledelse.

Tre af bogens kapitler praesenterer forskellige ledelsesteoretiske per-
spektiver og paradigmer. Samtidig fokuseres der ogsd pa dilemmaer
mellem tilgange samt mellem teori om og arbejde med ledelse i praksis. I
forste kapitel praesenteres og diskuteres et overblik over ledelsesteorierne.
Derneest folger to meget forskellige ledelsesteoretiske perspektiver. Vi har
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valgt at praesentere et postmoderne bud i form af teorien om relationel
ledelse samt et moderne bud i form af den psykodynamiske organisati-
onsteori p4, hvordan man kan forstd dilemmaer i ledelse ud fra teoretiske
perspektiver. Disse er valgt som eksempler pd perspektiver fra de to perio-
der, der giver to vidt forskellige syn pa organisation, ledelse og dilemmaer.

Seren Frimanns kapitel Diskursive dilemmaer i ledelse 0g organisation ta-
ger udgangspunkt i diskursive dilemmaer mellem forskellige tilgange,
rationaler og paradigmer inden for felterne ledelse, organisation og kom-
munikation, som de har udviklet sig i et historisk perspektiv. Konkrete
eksempler og cases inddrages som illustration af de teoretiske pointer.
Forst introduceres til en skelnen mellem modernistiske og postmoderni-
stiske tilgange til ledelse, kommunikation og magt. Derefter nuanceres
perspektivet med Stanley Deetz’ model, som identificerer fire historisk
betingede mega-diskurser eller paradigmer inden for human- og sam-
fundsvidenskaber og inden for tilgange til ledelses-, organisations- og
kommunikationsteori. De fire mega-diskurser er den normative diskurs,
den fortolkende diskurs, den kritiske diskurs og den dialogiske diskurs.
Hyvis en organisation, en leder eller en akademiker kunne ngjes med at
tage udgangspunkt i ét teoretisk perspektiv, én diskurs, ville det ikke give
anledning til dilemmaer, udfordringer og spaendinger. Dilemmaer opstar
i senmoderne samfund med organisationer, som er praeget af mangfol-
dighed og kompleksitet, hvor ledere og organisationer ma forholde sig til
flere divergerende diskurser og hybride blandinger af tilgange. Det stiller
ledere og medarbejdere overfor dilemmaer, krydspres og udfordringer
med at skabe sammenhaeng, mening og retning, qua tilstedeveerelsen af
sadanne historiske "arkaeologiske” diskurslag og en bricolage af forskelli-
ge samtidige tilgange til ledelse, organisation og kommunikation. En me-
ta-bevidsthed om paradigmer og diskurs kan give overblik og vaere med
til at forklare nogle af de udfordringer, krydspres, paradokser og dilem-
maer, ledere stdr i og overfor. Meta-bevidsthed om diskurser og paradig-
mer inden for teoretiske og akademiske tilgange til ledelse, organisation
og kommunikation kan ogsa give studerende ved akademiske uddannel-
ser et overblik over, hvilke teoridannelser og tilgange, der kan kombine-
res og ga i speend med hinanden og hvilke der ikke kan kombineres eller
bliver for divergerende eller indbyrdes modsigende. Mdlet med kapitlet
er at skabe et overblik og tilvejebringe en metabevidsthed over tilgange,
paradigmer og diskurser i et historisk perspektiv, sa det bliver muligt at
forholde sig refleksivt til forskellige tilgange samt deres muligheder for
kombination i teori og praksis.
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Mette Vinther Larsen og Jorgen Gulddahl Rasmussens kapitel Ledel-
sesdilemmaer, -forstdelser 0g -undersogelsesmetode set i et relationelt perspektiv
gor rede for, hvordan man kan lede i organisationer, som er udsat for
modsatrettede krav og signaler. Kapitlet beskriver en relationel ledelse-
sontologi som grundlag for, hvordan dilemmaer kan iagttages teoretisk
og undersoges i praksis. Der leegges op til et dynamisk og processuelt
syn pa ledelse, organisering og kommunikation, som giver mulighed for
at bruge modsatninger, divergens og forskellige synspunkter som ud-
gangspunkt for at skabe nyt. I kapitlet preesenteres centrale relationelle
begreber og processer samt hvordan de kan anvendes til undersogelser
i virksomheder og institutioner i praksis. En case, der udspiller sig som
samtale om ledelse mellem en sygehusdirektor og den regionale syge-
husledelse, inddrages for at illustrere de lobende dilemmaer i samtale-
partneres divergerende forstdelser, mal og ensker. Det videnskabsteore-
tiske grundlag er socialkonstruktionismen, hvor virkeligheden ses som
socialt konstrueret gennem menneskers samvirke i konkrete sociale pro-
cesser og praksisser, hvor kommunikation, interaktion og sprog i situa-
tionen spiller en afgerende rolle sammen med handlinger i konteksten.
I denne optik forstds ledelse som et relationelt anliggende og defineres
som “de processer, der har til formal at understette og [...] koordinere og
styre disse processer”. Ledelse og relationer udspiller sig altid i konkrete
processer pd et mikroplan, sd derfor inddrages en becoming-ontologi, der
treekker pd William James” pragmatisme. Sprog og kommunikation ses
som afgerende for udvikling af ledelse, relationer og organisationer. Det
sker i meningsskabende emergente processer, der kan fa afgerende be-
tydning for, hvilken retning organisationen bevager sig i. Organisation
og organisering ses som dynamiske, flerstemmige (polyfone), ikke-line-
aere processer, der ‘snor sig’ ind i mellem hinanden. I forleengelse af
Ingold (2008, 2011) kan det betegnes som "meshwork” (fletveerk), der er
i konstant forandring som bade sammenheengende og sammenfiltrede
processer. Ledelse handler i dette relationelle perspektiv om at fokusere
pa ‘mellemrummet’ frem for eksempelvis et isoleret perspektiv pa lede-
ren som person eller pa lederrollen. I anden del af kapitlet fremsaettes
otte betingelser for at undersoge ledelse ud fra et relationelt perspektiv.
Kapitlet afsluttes med en raekke konkrete bud pd, hvordan man kan un-
dersoge ledelse i et relationelt perspektiv. En sddan undersogelse byg-
ger i seerdeleshed pa samtaler mellem ledere, medarbejdere og forskere,
hvor alle parter bidrager til at pavirke og skabe forstaelser af ledelse og
af ledelsesprocessen.
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Susanne Broengs kapitel Ledelse i krydspres— belyst fra et psykodyna-
misk perspektiv tager udgangspunkt i hendes konsulenterfaringer med
offentlige lederes dilemmaer mellem pa den ene side at skulle imple-
mentere politiske beslutninger oppefra og pa den anden side samtidig
at skulle rumme medarbejdernes folelsesmaessige reaktioner nedefra.
I dette spaendingsfelt er der fare for, at lederen enten veelger side eller
undlader at forholde sig til kompleksiteten i forandringsprocessen. Teo-
retisk traekker kapitlet pd Tavistock-traditionen og den psykodynamiske
organisationsteori, som bl.a. er inspireret af Melanie Kleins psykoana-
lytisk inspirerede objektrelationsteori, af Bions psykodynamiske tilgang
til grupper, af Lewins socialpsykologi samt pd Von Bertalanffys dbne
systemteori. Centrale begreber fra psykodynamisk organisationsteori
bringes i spil med et mdl om at analysere gruppedynamikken og pa
baggrund heraf at kunne give lederen muligheder for at handle i dette
spendingsfelt. Kapitlet inddrager en case baseret pa aktionsforskning
fra en folkeskole, der belyser ledelsens krydspres i spaendingsfeltet mel-
lem at skulle implementere skolereformen og samtidig forholde sig til
leerernes folelsesmaessige reaktioner af modstand, vrede og frustration
over skolereformens konsekvenser fagligt og personligt. I den teoretiske
del af kapitlet praesenteres familien som den ferste og primaere gruppe,
mennesket far erfaringer med. De meonstre, roller og folelsesmaessige for-
hold, der var geeldende i den oprindelige familie, anskues —i forleengelse
af Freuds tese om, at gruppen er en erstatningsfamilie — som grundlaget
for menneskers tendens til at genetablere lignende menstre, roller og re-
lationer i arbejdssammenheenge, iseer nar konflikter og vanskeligheder
opstar. Bion arbejdede videre med Freuds tese, men sa samtidig grup-
pen som en helhed, der reagerede 'som om’, den var en person. Bion
skelnede mellem gruppens funktion pa to omradder, som populeert sagt
fungerer over og under 'stregen’, dvs. pa det bevidste og pa det ube-
vidste plan. Pd det bevidste plan, over stregen, ligger gruppens fokus
pa at lese hovedopgaven. Under stregen, pa det ubevidste plan, findes
folelser og relationer blandt gruppens medlemmer, som kan udvikle sig
til dysfunktionelle grundantagelsesmenstre af afhengighed, kamp-flugt,
pardannelse, hvis gruppen kommer under pres indefra, udefra eller op-
pefra. I overensstemmelse med det systemteoretiske perspektiv er det
lederens opgave at regulere systemets greenser og serge for at fokus hol-
des pa tid, hovedopgaven og sted (time, task and territory). I den aktuelle
case forer ledelse i krydspresset til manglende autorisation af lederen,
til forsvarsmekanismer, til udpegning af syndebukke og til forviklinger.

32



Dilemmaer i ledelse

Lederens position pa kanten af systemet kraever sdledes rationelle kom-
petencer til at fokusere pa opgaven, og folelsesmaessige samt relationelle
kompetencer til at kunne rumme, forholde sig og konstruktivt kunne
arbejde med medarbejdernes folelser, relationer og gruppens menstre.

Organisatoriske perspektiver pa

ledelsesmaessige dilemmaer

Det organisationsteoretiske perspektiv pa dilemmaer er fremherskende i
to af bogens kapitler. I lighed med teorier om ledelse, har der veeret belger
eller streomninger af teoridannelser og skoler inden for det organisations-
teoretiske felt. Selvom en ny belge opstar, fortseetter tidligere belger med
at eksistere som understromme. En betydningsfuld stremning var Tay-
lors (1911) Scientific Management, som havde fokus pé rationel analyse
og drift af organisationen, der i dette perspektiv primeert var en produkti-
onsvirksomhed. Det betod, at man anvendte naturvidenskabens metoder
pa organisationers opbygning, drift og udvikling med fokus pa at sikre
effektivitet og optimering. Arbejdsdeling, funktionsopdeling, hierarkiske
strukturer og klare kommandoveje oppefra og ned var nogle af de cen-
trale punkter i denne linezere, mekaniske og reduktionistiske teenkning
omkring organisation og ledelse. Den rationelle stremning er forsat op
gennem drhundredet i form af mdlemetoder og rationelle styringslogik-
ker, for eksempel kvalitetscertificering, Lean, New Public Management
m.v. En organisation ses som en statisk storrelse, der er funktionsopdelt
med klare greenser mellem de forskellige enheder. I nutidens komplekse
organisationer kan funktionsopdelingen vise sig at veere ineffektiv, hvis
greenser, arbejdsdeling og beslutningskompetencer er for rigide. Det kan
fore til ‘siloteenkning’, hvor man ikke kan handle og teenke pé tveers af
enheder og funktioner. Et sygehus er preeget af en snaver arbejds- og
funktionsopdeling i "siloer’, hvor “produktionen’ (behandlingsformer)
skal fungere updklageligt inden for den enkelte afdeling og det enkelte
speciales optik. Problemer med manglende koordinering, misforstaelser,
manglende handling og ineffektivitet opstar derimod pé greenserne og
pa tveers af forskellige enheder, nar de skal samarbejde og koordinere
indsatsen omkring en kompleks opgave. Dette er én blandt flere grunde
til, at den rationelle tilgang til organisering og drift ikke kan sta alene
i nutidens komplekse organisationer. En anden grund er, at organisati-
oner er i konstant udvikling, forandring og dynamisk beveegelse, sa af
den grund kommer en statisk organisationsforstdelse til kort pa en reekke
omrdader. Den rationelle stromning blev aflgst af den humanistiske sko-
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le med fokus pa trivsel, motivation og gruppeudvikling. Herefter fulgte
den moderne organisationsteori med systemteori, beslutningsteori og
strategisk analyse og situationsafheengig organisationsteori. Fra omkring
1990 opstar postmoderne organisationsteori med fokus pa socialkon-
struktionisme, sprog, kommunikation og kultur, og kompleksitetsteorier
folger efter denne stremning, hvor fokus ligger pa komplekse processer,
sociale netveaerk, selvorganisering og innovation. Feelles for postmoder-
ne organisationsteori og kompleksitetstilgange til organisation er, at de
har et dynamisk og komplekst syn pa organisationer som vearende altid
i beveaegelse. Organisationer konstrueres, dekonstrueres og rekonstrue-
res lobende gennem menneskers handlinger, interaktion og kommuni-
kation i konkrete situationer og kontekster i forbindelse med lasningen
af komplekse arbejdsopgaver. Nar organisationen ikke leengere kun ses
som statisk, men samtidig ma opfattes som evigt foranderlig, kraever
det, at organisationens medlemmer ma forholde sig refleksivt og "dob-
beltloop-leerende’ (Argyris, 1992) til hinanden og til arbejdsopgaverne i
meningsskabende processer som refleksive praktikere i organisationens
forskellige praksisfeellesskaber; det er sdledes nedvendigt at arbejde med
udvikling af ledelse mellem koncept og deltagernes praktiske virkelig-
hed gennem meningsskabende kollektive leereprocesser, at arbejde med
ledelse pa kryds og tveers af traditionelle interne organisatoriske skel og
mellem organisationer for at lase komplekse opgaver. Det organisatoriske
perspektiv behandles i to af bogens kapitler.

Claus Elmholdt og Morten Fogsgaards kapitel Gransebakserier og
graensekrydsende ledelse handler om dilemmaer pa tveers af greenser og om
ledelse af tveergdende samarbejde. Tveergdende samarbejde udpeges som
en nodvendig forudseetning for, at opgaver kan lases effektivt. Det skyl-
des isaer, at nutidens serviceydelser og produkter er preeget af en hej grad
af kompleksitet, som involverer flere forskellige fagfelter. Derfor bliver en
af de centrale organisatoriske udfordringer at lede samarbejde pa tveers
af faggrupper, afdelinger og organisationer. At gd pa tveers af greenser kan
imidlertid opfattes som enten problematisk eller som en styrke, hvilket
viser sig i sprogbrugen, der afslorer opfattelsen af en greense som hen-
holdsvis en snitflade eller et samarbejdsrum. Begge forstaelser er til stede
samtidigt, idet snitfladen skaber fokus pa de adskilte dele, mens samar-
bejdsrum afslerer forbindelsesmulighederne mellem det, der blev skilt
ad. Greenser kan opdeles i fysiske, sociale og mentale aspekter. Greenser
anskues som dynamiske storrelser, der er i evig bevaegelse og til forhand-
ling. Det geelder iseer de sociale og mentale aspekter, mens de fysiske
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aspekter kan veere vanskeligere at forandre. Fastholdelse af graenser og
siloteenkning kan hindre organisationers effektivitet, mens samarbejde
og koordination pa tveers internt og eksternt skaber effektivitet i orga-
nisationer i globaliserede samfund, som er baseret pa vidensgkonomi.
Den ogede specialisering kraever tveergdende samarbejde og relationer.
Det betyder, at ledelse md udvikles fra en traditionel hierarkisk opfattel-
se til en mangefacetteret praksis, der fokuserer pa samarbejde, relatio-
ner og som kan ga pa tveers af organisatoriske, kulturelle og geografiske
skel. En sddan opfattelse af ledelse findes i forskningen under betegnel-
sen Boundary Spanning Leadership (BSL), dvs. greensekrydsende ledelse
pa dansk. I kapitlet defineres greensekrydsende ledelse som en ledelses-
disciplin, der aktivt skaber kurs, koordinering og commitment pa tveers
af organisatoriske skel med fokus pa at knytte horisontale veerdikaeder
og organisatoriske processer sammen. For at belyse og analysere graense-
krydsende ledelse og dilemmaer inddrages en case fra eeldreomradet i en
kommune, hvor der netop er vanskeligheder med greenser, tvaergdende
samarbejde og koordinering. Ved at flytte fokus fra snitflade og graenser
til samarbejdsrum demonstreres, hvordan man kan beveege opfattelsen
fra et adskillende dem/os-perspektiv til en faelles vi/os-opfattelse af det
tveergdende samarbejde, som kraever viden, kommunikation og tillid. En
konsekvens af det tveergdende samarbejde er netop, at ledelse kan an-
skues som en kollektiv aktivitet, hvor samarbejdsrum udvikles. Artiklen
afsluttes med beskrivelsen af tre indsatsomrader og redskaber til graense-
krydsende ledelse, som kan stotte udviklingen af samarbejdsrum.

Seren Frimann, Hanne Dauer Keller og Anja Overgaard Thomas-
sens kapitel Udvikling af ledelse via ledelseskoncepter — hvorledes gives det
mening? handler om en kvalitativ undersogelse af en kommunes arbej-
de med udvikling af ledelse og organisationsforandring. Kapitlet tager
udgangspunkt i dilemmaet mellem udvikling baseret pad top-down sty-
rede processer eller pd bottom-up processer. Pa den ene side har kom-
munaldirektoren og direktionen taget en top-down beslutning om at
implementere ledelseskonceptet Leadership Pipeline som et feelles krav
om professionalisering af ledelse pa forskellige ledelsesniveauer i hele
kommunen. P4 den anden side er onsket, at udviklingen af ledelse skal
ske nedefra gennem dialogiske aktionslaeringsprocesser, der udspiller
sig som social meningsskabelse i de enkelte lederes praksisfeellesska-
ber. Dilemmaer udspiller sig fremdeles mellem top-down beslutninger
og lokal meningsskabelse bottom-up, dvs. forholdet mellem at imple-
mentere et feelles one-size-fits-all koncept med et udviklingsforleb og
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erkendelsen af, at hvis ledelse skal udvikles, m& den enkelte leder og de
enkelte lederteams tage opgaven pa sig for refleksivt i dialogiske, socia-
le praksisfeellesskaber at udvikle og tilpasse ledelseskonceptet til den
konkrete praksis og kontekst. Kapitlet rammeseettes i forhold til forsk-
ningen i ledelsesudvikling, der udpeger ledelsesudvikling gennem im-
plementering af ledelseskoncepter som strategisk forandringsinterven-
tion. Teoretisk bygger kapitlet pa meningsforhandling som centralt for
leering og udvikling. Organisatorisk leering forstds med inddragelse af
Lave og Wengers teori om leering gennem deltagelse i praksisfaellesska-
ber og Wengers teori om meningsforhandling pa baggrund af et speen-
dingsfelt mellem participation og reifikation. Teorien kobles med ana-
lyser af empirien. I analysen identificeres et spaendingsfelt mellem den
overste ledelses strukturelle behov for at ensarte og professionalisere
ledelse og de kulturelle behov hos ledere i kommunen for at lose nogle
konkrete ledelsesmeessige problemer gennem meningsforhandling og
meningsskabelse i praksisfeellesskabet af lederkollegaer i deres daglig-
dag. I forleengelse af Wenger identificeres et spaendingsfelt i processen
med udvikling af ledelse, idet balancen i nogle tilfaelde skubbes, sd pro-
duktion af reifikationer (profilbeskrivelser) bliver prioriteret hojere end
participation (dialog og refleksion over ledelse). Endvidere viser der sig
at veere store forskelle p4, hvordan kommunens ledere forholder sig til
og udmenter konceptet Leadership Pipeline. Det bliver tydeligt, at le-
delse ikke kan bedrives ud fra et perspektiv pd drift alene, men at det er
afgorende at leere og reflektere i feellesskab over, hvad god ledelse kan
veere i konkret daglig praksis.

Leeringsmaessige perspektiver pa bakserier

Paradokser, krydspres og dilemmaer beerer potentiale for udvikling af
nye forstdelser og nye handlemuligheder i sig, hvis lederen griber mulig-
heden. I den del af organisatorisk leeringsteori, der bygger pa praksislee-
ringsteori er mismatch mellem forventninger og erfaringer det, der kan
igangseette refleksion og leering. Nar tingene ikke gdr, som man regner
med og (for)forstdelsen derfor ‘bryder sammen’, bliver der anledning til
at reflektere over mulige arsager:

Organization as systems of practice exists in the dimension
of ‘simple usable’ tacit knowledge, which becomes the ob-
ject of reflection when a breakdown occurs (Nicolini m.fl.,
2003, s. 10).
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Den enkelte leder udvikler sin professionelle kompetence som andre pro-
fessionelle gor det, hvilket er beskrevet af Schon (1983; 1987) i flere boger
om den refleksive praktiker. Pointen er, at fordi de fleste professionelles
praksis, og i seerdeleshed lederes praksis, er sa kompleks og foranderlig,
sa er de teorier og modeller angdende praksis, vi mattet have tilegnet os
under uddannelse, utilstraekkelige til at hdndtere nye overraskende prak-
sisfeenomener. Ledere (og andre professionelle) ma derfor opove deres
praksisviden ved at leere af deres egen praksis. Schon viser i sine eksem-
pler, at dette primeert sker gennem refleksion-i-handling (refleksionen
kan dog ogsa foregd som efterrefleksion, dvs. refleksion-over-handling).
Refleksion-i-handling er en proces, hvori lederen undersoger og forso-
ger at eendre et mismatch mellem erfaring og forventning. Processen
er typisk intuitiv i sin karakter og traekker pd den professionelles tavse
viden. Det er ikke en rationelt tilrettelagt proces. Alligevel viser Schons
forskning, at processen har en vis stringens, der kan beskrives pa folgende
mdde: Nar den professionelle (i dette tilfeelde lederen) giver sig i kast med
en opgave, er det forste, der sker, at personen konstruerer eller ramme-
seetter problemet. Problemer er ikke givet, men skal forst defineres eller
forstds. Denne forste forstdelse af problemet dannes pd baggrund af den
professionelles erfaringsrepertoire:

When a practitioner makes sense of a situation he perceives
to be unique, he sees it as something already present in his
repertoire (Schon, 1983, s. 138, originale kursiveringer).

Nar problemet er anskuet som et problem, der nogenlunde ligner et tidli-
gere feenomen, begynder den professionelle at arbejde med problemet ved
at foretage handlinger, der har karakter af ‘eksperimenter’, som udfores
for at lase problemet i overensstemmelse med definitionen af problemet.

For hvert eksperiment, den professionelle udferer, far han feedback
pa sin handling. Situationen “talks back’, som Schon kalder det. Det giver
den professionelle nye erfaringer, der skal forstas, nye problemer, der skal
lases eller nye muligheder, der skal underseges (ibid., s. 131). Feedbacken
kan veere kendetegnet ved at veere overraskende eller forventet, og den
kan anses for at veere enskveerdig eller uheldig (ibid., s. 153). P4 den méde
er praktikerens hypotesetestning ikke udelukkende selvopfyldende:

The inquirer’s relation to his situation is transactional. He
shapes the situation, but in conversation with it, so that his
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own models and appreciations are also shaped by the situa-
tion (ibid. s. 150-151, original kursivering).

Feedbacken vurderes i forhold til en reekke parametre; om den passer ind
i den professionelles referencesystem, om problemet synes leost, i hvilken
grad der synes at vaere sammenheeng i forstdelsen af problemet, og hvor-
vidt der er dbnet mulighed for at g& videre med undersogelsen af proble-
met. Alt efter vurderingerne begynder processen forfra igen med en ny
definition af problemet eller dele af problemet, ny eksperimenteren, ny fe-
edback og ny vurdering osv. Schon forestiller sig, at processen har karakter
af en spiral, hvor de cirkuleere processer baserer sig pa forudgaende cirku-
leere processer. Sdledes leerer man en ny mdde at lose et unikt problem pa,
der kan bidrage til en udvidelse af repertoiret for problemlesning.

Ovenstdende beskrivelse af refleksion-i-praksis er i (nogenlunde) over-
ensstemmelse med andre teoretikeres opfattelse af faserne i erfaringsba-
seret leering. David Kolb (1984) er for eksempel kendt for med inspiration
fra Kurt Lewins, Jean Piagets og John Deweys leeringsforstaelser at have
udviklet en model, der i sin grundform har tolgende faser: Handling forer
til en erfaring (feedback), der reflekteres over for at skabe en forstdelse,
der benyttes som basis for at udvikle en ny handling, hvis virkninger s&
erfares osv. Denne grundidé om faserne i leereprocessen henter Kolb fra
Kurt Lewins forstaelser af leering;:

Lering forstas [...] som en cyklus med fire stadier [...]
Umiddelbar, konkret erfaring er basis for observation og
refleksion. Disse observationer assimileres til en "teori’,
hvorfra nye implikationer for handlinger kan udledes. Dis-
se implikationer eller hypoteser tjener som retningslinjer
for handling med henblik pa nye oplevelser og erfaringer
(Kolb, 2012, s. 284).

Det er de samme fire stadier, der gar igen i Rennisons (2014) fire forslag
til re-paradokseringsstrategier: 1) Refleksion eller teenkning, hvor lede-
ren som 'refleksiv praktiker’ ma "haeve sig op over handteringsopera-
tionen og se det lidt udefra’, lig med Schons begreb om refleksion over
praksis. 2) Prorefleksion eller handling, hvor paradokserne slippes los og
man prever sig frem ift., hvad der virker/ikke-virker i praksis, meget lig
med Schons forstdelse af handlinger, der har karakter af eksperimenter.
3) Narration eller forteelling (eller forstdelse, kunne man ogsa sige); her
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arbejder lederen pa at etablere en fornuftig forstaelse af situationen eller
udvikle en anden forstdelse af situationen, der kan anvendes som afsat
for nye handlinger (se ElImholdts og Fogsgaards forslag i kap. 5, indevae-
rende udgivelse, om at skifte begrebet "snitflade” ud med begrebet 'sam-
arbejdsrum’, som er et eksempel pd, hvordan et nyt narrativ kan abne op
for andre mdder at teenke om et problem pd). Endelig 4) Affektion eller
sansning (eller oplevelse, kunne det forstas som), hvor man abner sig for
den sansende erfaring.

Erfaringsbaseret leering og refleksion i eller over handling kan saledes
betragtes som strategier, der bringer lederens ud af dilemmaets paralyse-
rende modsatrettethed, men vi skal ikke glemme, at det ofte er forbundet
med besveer at leere gennem dilemmaer.

Bogens sidste tre kapitler beskeeftiger sig pd hver sin made med le-
derens udfordringer ved at leere gennem arbejdet med organisationens
kompleksitet, paradokser og dilemmaer. De har alle tre fokus pa, at di-
lemmaer og modsaetninger i sig beerer potentialet for kompetenceudvik-
ling af lederen, men at det ikke er givet, at lederen leerer og udvikler sig.
Udfaldet kan ogsa veere, at han/hun ikke fir oplest modsaetningerne,
ikke far ‘dissonansreduceret’ tilstreekkeligt. Folgen kan veere negative
konsekvenser for hans/hendes karriere — og for arbejdspladsen.

Kristian Dahl slar i kapitel 7 den mere alvorlige tone an i overskriften,
der lyder Lederskabets Bermudatrekant. Kapitlet fokuserer pa tre forskelli-
ge perspektiver til at forklare faenomenet ‘derailment’ af ledelseskarrieren,
dvs. afsporing af den kurs, som lederens karriere havde. Dahl anslar, at
mellem 40 og 60 % af alle lederkarrierer afspores, og noterer sig, at meeng-
den af litteratur om emnet er omvendt proportional med de alvorlige
konsekvenser for lederen og organisationen. I kapitlet gennemgér Dahl
tre mulige teoretiske positioner til forstdelse af feenomenet: Et personlig-
hedspsykologisk perspektiv, et karriereforlabsperspektiv og et organi-
satorisk perspektiv. Det personlighedspsykologiske perspektiv handler
primeert om, hvorledes lederes personlige skyggesider eller manglende
personlighedsmaessige rustethed bevirker, at det gér galt. Derailment
forbindes med, at lederen ikke er i stand til at afbalancere forskellige ad-
feerdsformer, men performer dem i ekstreme og derfor belastende grader.
Karriereforlobsperspektivet handler om, at lederne typisk far problemer
med at performe, nar de forfremmes. Problemet er, at ledere i opstigende
transitioner skal eendre veerdier, prioriteter og adfeerd, fordi lederopga-
ven eendrer sig. De skal afleere noget, tilleere noget andet og bibeholde
noget tredje. Problemet er, at lederne vil have tilbgjelighed til at fortseette
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med det, der tidligere virkede. Det sidste perspektiv, Dahl skriver om, er
et organisationsperspektiv, som handler om, at organisationer er turbu-
lente og forandrer sig, sa ledere er ogsa udsat for faktorer, der er uden for
deres indflydelse, men som ikke desto mindre kan seette en stopper for
karriereren, fx konjunkturerne pa finansmarkederne eller organisations-
eendringer. Organisationens “on-boarding’ processer, som for eksempel
stotte fra overordnede ledere, mentor-ordninger, feedback-sessioner samt
organisationskulturens fejltolerance, er afgerende for, hvor meget hjelp
lederen far til at lykkes i sin rolle. Dahl illustrerer sine pointer med en
analyse af en leders "vej mod afgrunden’. Casen illustrerer, hvordan de tre
gennemgaede perspektiver alle spiller ind som mulige forklaringsmodel-
ler i det konkrete eksempel pa afsporing af en karriere.

I kapitel 8 beskeeftiger Hanne Dauer Keller sig med De leringsmaessige
aspekter af bakseriet. Kapitlet fokuserer pa den erfaringsbaserede kompe-
tenceudvikling, ledere gennemgdr, nar de praktiserer som ledere. Ledelse
er et hdndveerk, der bygger péd viden, men i seerdeleshed ogsa pa erfaring.
Dreyfus og Dreyfus’ feerdighedsindleeringsmodel bruges til at skitsere
fem forskellige udviklingstrin i ledernes udvikling af deres praksis fra no-
vice til ekspert. Pointen er, at ledelse som andre typer feerdighed skal leeres
gennem ovelse og lesning af mange forskelligartede opgaver i forskellige
situationer. P4 den made opnadr lederen over tid et facetteret repertoire af
handlemuligheder og opbygger sin kapacitet. Dette er pa betingelse af,
at lederen loser sine opgaver succesfuldt. Hvis lederen derimod gentag-
ne gange fejler eller far fiasko, indskreenkes handlerepertoiret, og lede-
ren vil have storre tendens til at udfere arbejdet efter rutiner. Ultimativt
kan lederen udvikle en belastningsreaktion. I denne udviklingsproces er
det netop dilemmasituationer, der bade udger en serlig mulighed for at
leere nyt og udvikle sin praksis, men samtidig ogsa er risikobetonede, da
de, modsat rutinesituationerne, ikke kan handteres, s& man er sikker pa
succes. Der er risiko for at fejle i de komplekse, paradoksale dilemmasi-
tuationer. Til slut i kapitlet gives eksempler pa tre lederes forskellige lee-
ringsbaner, hvor samspillet mellem dilemmaer i arbejdet, handlinger og
leeringseffekt analyseres. Casene eksemplificerer tre forskellige effekter af
forseg pa at handtere dilemmaer; tilpassende leering, manglende leering
og udviklingsorienteret leering. De illustrerer samtidig tre leeringsbaner;
en leeringsbane preeget af status quo og manglende udvikling, en udad-
gdende leeringsbane veaek fra organisationen og en indadgdende leerings-
bane mod organisationens centrale praksis.
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I bogens afsluttende kapitel tager Soren Willert os med pa en rejse
tilbage i tiden, til en selvoplevet case, der fandt sted som folge af et
arbejdsforhold pa FNs Flygtningehejkommissariats landekontor i Bu-
rundi for 40 ar siden. Kapitlet hedder My country, right and wrong: Et
essay om menneskeligheden og moralitet kontra organisatorisk statsraeson. 1
kapitlet beskriver og underseoger Willert det krydspres, han oplevede
som folge af at veere i et arbejdsforhold i en organisation, hvor lgsningen
af organisationens opgaver gav ham menneskelige og moralske anfaeg-
telser. P4 den made oplevedes organisationen som "wrong’. Samtidig
hermed respekterede han det arbejde, som organisationen malt ud fra
en mere omfattende verdiskala udferte. Organisationen var dermed
ogsa 'right’. Han forsegte derfor at tage dilemmaet pa sig og udvik-
le konstruktive handteringsmeoder. Kapitlet beskaeftiger sig dels med
krydspresoplevelserne og handteringsmaderne ud fra en medarbejder-
position, og dels med lederens position som stette for og inspiration til
medarbejderens bearbejdning af krydspres. I analysen fokuseres pa den
kognitive dissonans (og de efterfelgende forseg pa dissonansredukti-
on), der opstar i og med, at personen i arbejdsrollen — af loyalitet overfor
organisationen — opferer sig pd en anden made end den iagttagende,
mere uafhangige og private, del af personen, der er styret af (med-)
menneskelighed. Willert reflekterer, at hans forbliven i krydspresset var
en made at fastholde ham selv p& som autentisk deltager. Mht. lederens
stotte til krydspresramte medarbejdere, fokuserer Willert pa lederes
evne til at manovrere fleksibelt mellem en opgave- og organisationscen-
teret selv-positionering og en producent- eller medarbejderorienteret
selv-positionering, alt efter hvilken position, der har brug for ledelses-
meessig opbakning. Det andet hovedbudskab i Willerts bidrag knytter
an til spergsmdlet om, hvilken ledelsesform selvledende medarbejdere
har brug for, og her advares mod, at lederne foler sig kaldet til at seette
medarbejdernes privat-personlige selv i centrum.
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Han forsker og underviser i ledelsesudvikling og
organisatorisk leering med fokus pd sammenheen-
gen mellem teori og praksis. Aktuelt beskeeftiger
han sig med forskning og udvikling af faglig pae-
dagogisk ledelse pa gymnasier og erhvervsskoler.

Diskursive dilemmaer |
ledelse 0g organisation

Kapitlet diskuterer de forskellige og ofte modstridende opfattelser af ledelse
i organisationer og i ledelsesteorier. Forskellige diskurser om ledelse og or-
ganisation giver ofte udfordringer og dilemmaer i teori 0g i organisationers
praksis samt mellem konsulentydelser, lederuddannelser og den praktiske vir-
kelighed i organisationer. Dilemmaer viser sig ofte i konkret sprogbrug som
semantiske modseatningspar, for eksempel udvikling-drift, management-lea-
dership, individ-gruppe, forandring-stabilitet, kontrol-tillid, resultater-rela-
tioner, produkt-proces, direktiv leder-leder som facilitator/coach/konsulent.
Muilet med dette kapitel er at skabe et overblik pd et metaplan over forskellige
paradigmer inden for organisation, kommunikation og ledelse, som ofte udgor
den klangbund, dilemmaer 0og modseetninger udspringer af i teori og praksis.
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Forst introduceres en case og empiriske eksempler fra lederes dilemmaer og
udfordringer i rollen som leder. Pd baggrund heraf introduceres til en skelnen
mellem moderne og postmoderne tilgange til ledelse 0og organisation. Denne
opdeling giver et afsat for at diskutere ledelse med udgangspunkt i historiske
diskurser inden for organisation og kommunikation. Artiklens afsluttes med
en diskussion af, hvordan man kan forholde sig metarefleksivt til de forskellige
ofte modstridende paradigmer og dilemmaer mellem teori og praksis inden for
ledelse og organisation.

Indledning

Mange ledere er i dag udfordret pa deres opfattelse af ledelse, teoretiske
tilgang til ledelse og pa ledelse i praksis. Talrige nye ideer og ledelses-
koncepter streommer i form af diskurser og paradigmer gennem konsu-
lentbranchen, uddannelsessektoren og organisationer. Det kan skabe
tvivl om, hvordan man kan forstd og bedrive ledelse i praksis samt hvil-
ke teoretiske tilgange man oplagt kan knytte an til og kombinere. Bor en
leder eksempelvis vare steerk, selvsteendig og beslutsom, eller bor en
leder hellere veaere dialogisk og afklare mal, opgaver og relationer i pro-
cesser med de ansatte? Kan man frit kombinere forskellige tilgange og
kan de gd i speend med hinanden? Hvis ikke, kan man sa affinde sig med
speendingerne og leve med ‘et patchwork’ af forskellige paradoksale og
modstridende tilgange? At ledere har udfordringer og dilemmaer er pé
ingen pd made et nyt feenomen. I hvert fald fra det antikke Graekenland
til vore dage har der veeret udfordringer med at begribe feenomenet ‘le-
delse’ og gribe ledelse an i praksis. Modernismen og industrisamfundets
fremkomst sidst i 1800-tallet og sidenhen postmodernismen fra sidst i
1900-tallet med udviklingen af videns- og informationssamfundet har
forandret opfattelsen af ledelse og organisationer pa en raeekke punkter.
Zndringer i organisation og ledelse har imidlertid ikke skabt en entydig
udvikling, hvor én tilgang har aflest den neeste som perler pa en snor i
et historisk udviklingsforleb. I stedet kan tidligere tiders tilgange til le-
delse stadig genfindes som stremninger og "arkeeologiske’ lag (Foucault,
1972), samtidig med at nye tilgange inden for ledelse, organisation og
kommunikation tilfejes som nye diskursive lag. I vore dages komplekse
organisationer kan man se, at nye og gamle tilgange til ledelse eksisterer
side om side i forskellige kontekster og pa forskellige niveauer i organi-
sationen. Simon Western (2013) udpeger fire ledelsesdiskurser, som illu-
streres med en bolgemetafor. Hver ledelsesbolge topper pa et tidspunkt,
men der bliver et arkeeologisk lag tilbage, ndr en bolge er klinget af.
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1900 1960 1980 2005
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particularly in manufa

mode of production,
in China/Asia

Figur 1 - Fire ledelsesdiskurser (Western, 2013, s. 150)

De fire diskurser karakteriserer Western ud fra lederens rolle, funktion og
fokus: Lederen som 1) Kontroller, 2) Terapeut, 3) Messias og 4) Qko-le-
der. Som leder er man maske mest optaget af en aktuel ledelsesdiskurs,
men samtidig ma man have blik for andre (historiske) ledelsesopfattelser,
tilgange og diskurser, som samtidig er til stede i den organisatoriske kon-
tekst. Chatman og Kennedy (2010) argumenterer normativt for, at lede-
re ma forstd og kunne rumme ledelsesparadokser for at kunne bedrive
god ledelse. Forseget pa veere en individuel, heroisk leder vil i dag have
sveere betingelser pd grund af lederrollens store speendvidde og meget
forskelligartede opgaver. I ledelseslitteraturen findes forskellige inddelin-
ger i epoker med andre beskrivelser af indhold og funktion for ledelse,
end Westerns inddeling ovenfor. I en dansk sammenheeng udpeges syv
historiske epoker med tre-fem stremninger inden for hver epoke (Hilde-
brandt m.fl., 2015, s. 11), mens Northouse (2012) i en international sam-
menhaeng udpeger otte historiske epoker med lidt andre betegnelser for
de enkelte tilgange. Grint (2011) betragter udviklingen inden for ledelse
som dialektiske eller pendullignende udsving mellem teknisk-rationelle
videnskabelige tilgange og tilgange med fokus pa kultur. Udviklingen
gar desuden mod en stigende grad af kompleksitet og sofistikering over
tid (Hildebrandt m.fl., 2015, s. 431). Trods de forskellige inddelinger, hi-
storiske snit og betegnelser er der enighed om de store traek og linjer i
udviklingen inden for ledelseslitteraturen. I denne sammenhzng er det
ikke sa vigtigt, preecist hvilke snit der leegges og hvilke betegnelser som
anvendes. I de fleste fremstillinger af ledelse i et historisk perspektiv i
teori og praksis, behandles tilgangene i et udviklingsperspektiv, hvor den
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ene epoke afloses af den neeste. Et epokalt skift ses i reglen som en kon-
sekvens af gkonomiske og samfundsmaessige forandringer eller som en
konsekvens af kritik, sammenbrud og felgende nyudvikling inden for le-
delsesforskningen. De fleste fremstillinger forseetter historien ved at give
et bud pa fremtidsperspektiverne for udvikling af ledelse. Der mangler
imidlertid et metarefleksivt perspektiv pa ledelse, som sd at sige ser pa
tilgange og paradigmer ud fra et kombineret historisk og paradigmatisk
perspektiv, hvor mdlet er at bevidstgere om og reflektere over dilemmaer
og paradokser i et historisk udviklingsperspektiv. Derfor vil jeg vil i dette
kapitel argumentere for, at det er vigtigt for ledere, forskere og studeren-
de at veere bevidste om historiske epoker, paradigmer og diskurser inden
for ledelse. Malet er, at man skal kunne £a blik for ledelse og dilemmaer i
ledelse og sette dem ind i et historisk perspektiv og i et metaperspektiv,
sd man ikke kommer til at kombinere uforenelige tilgange i sin fascinati-
on af forskellige optikker og tilgange. Det historiske blik og metaperspek-
tivet giver mulighed for, at man kan reflektere over forskellige tilgange
til ledelse i teori og praksis og seette dem ind i en historisk og teoretisk
sammenhaeng. Som leder, forsker og studerende kan metaperspektivet
veere en hjeelp til at f4 overblik og reflektere over valg af teori, paradig-
mer og tilgange til ledelse i praksis. Er tilgangene forenelige med hinan-
den eller stammer de fra forskellige historiske epoker og modstridende
paradigmer? Skyldes de dilemmaer, jeg har som leder, at forskellige hi-
storiske stremninger, tilgange og diskurser er aktive pa samme tid i min
organisation, sa der af den grund findes forskellige forventninger til og
forstdelser af ledelse? Kan en del af dilemmaerne og paradokserne lo-
ses ved at fraveelge tilgange, som ikke passer med organisationen og
med den aktuelle kurs og tilgang til ledelse? Kan flere tilgange rummes
inden for et pragmatisk bidde/og-perspektiv, hvor koblingen mellem for-
skellige diskurser og paradigmer kan forklares, rummes og begrundes i
teori og praksis, sa der bliver tale om andet og mere end en ureflekteret
sammenstilling af tilgange, der er modstridende? Mdlet med kapitlet er,
at det med et metaperspektiv pa ledelse og organisation bliver muligt at
reflektere bevidst over tilvalg og fravalg samt begrunde disse pa en made,
sa det bliver muligt at forholde sig konstruktivt til dilemmaer og para-
dokser. Som forsker og studerende bliver det endvidere ogsa muligt med
et metaperspektiv at foretage bevidste reflekterede teoretiske og viden-
skabsteoretiske valg af tilgange og paradigmer, der lader sig kombinere,
ligesom det bliver muligt at fraveelge de paradigmer og tilgange, der er
sveere eller umulige at kombinere, pa en begrundet facon. Dilemmaer,
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tilgange, koncepter og paradigmer inden for ledelse kommer med et
metaperspektiv ikke til at fremsta som ahistoriske og som lige gyldige
elementer, man kan sidestille eklektisk med hinanden. De far en historisk
og teoretisk begrundet placering i en gradvist mere sofistikeret udvikling
af ledelse pad baggrund af veletablerede paradigmer og stromninger, der
er skabt i en historisk kontekst og som stadig er aktuelle og aktive som
understromme i nutidens tilgange til organisation og ledelse.

Ledelse og organisation ma opfattes som komplekse storrelser rundet
af historiske stromninger og paradigmer, der skaber udfordringer og di-
lemmaer for ledere i en reekke forskellige sammenheenge. Indledningsvist
vil jeg praesentere en case, der illustrerer nogle af de udfordringer og di-
lemmaer, man kan have som (offentlig) leder bade teoretisk og i praksis.

Case

Robert er leder af en afdeling i en sterre offentlig organisa-
tion. For ti ar siden blev han forfremmet fra medarbejder
til leder i sin egen organisation som "den fremmeste blandt
ligemeend’. Transitionen eller overgangen til den nye leder-
rolle var dengang ikke noget, der var fokus pa og hjeelp til,
sa ledelsesrolle og stil matte han selv hitte ud af efter prin-
cippet ’swim-or-sink” (Mintzberg, 2004). Efter nogen tid som
leder gnskede Robert at blive kleedt fagligt bedre pa til at va-
retage lederrollen, sd derfor tog han en diplomuddannelse i
ledelse. Dengang leerte han om veerdiledelse, den leerende
organisation, organisationskultur og klassisk ledelsesteori.
Et arti efter diplomlederuddannelsen fik Robert igen lyst til
at efteruddanne sig. Derfor er han i &r startet pa en master-
uddannelse i ledelses- og organisationspsykologi. Allerede
pa forste semester er han gdet i gang med en opgave, hvor
han undersoger de ledelsesmeessige udfordringer og poten-
tialet for leering i sin egen organisation. En af Roberts udfor-
dringer er, at en gruppe af eeldre ansatte er vant til at arbejde
individuelt med udvikling af deres fagomrade. Regeringen
har de seneste ar vaeret i gang med en raekke politiske re-
former, som kreever, at de ansatte arbejder sammen i teams
om opgaverne. Det ligger fint i trdd med Roberts veerdier
og holdninger; at samarbejde i teams giver flere sociale og
faglige fordele end den individuelle arbejdsform. Desuden
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er der fra det offentliges side blevet indfert en reekke kvan-
titative malinger med krav om dokumentation af effekt og
kvalitet af arbejdet, som ligger inden for New Public Mana-
gement. De aldre ansatte er kritiske overfor, hvad de kal-
der 'regnearkslogikken’ i deres arbejdsliv. Da de blev ansat,
var jobbet et kald for dem og de braendte for faget. Det be-
tod, at de ikke hang sig i skeeve arbejdstider om aftenen og
i weekenden. I masteruddannelsens akademiske kontekst
preaesenteres Robert bl.a. for relationelle tilgange til ledelse
inden for det socialkonstruktivistiske paradigme. Samtidig
har han haft mange spaendende teoretiske og praktiske dis-
kussioner med sine lederkolleger fra lignende afdelinger om
ledelse og om synet pa organisationsudvikling. En har faet
lavet 360 graders evaluering, en anden har hyret et konsu-
lentfirma til at lave personlighedstest af ledere og teams for
at leere af hinandens forskelligheder, en tredje har haft en
psykodynamisk konsulent til at arbejde med felelser og ube-
vidste menstre i personalegruppen. En fjerde har arbejdet
med organisationskultur og ledelse, mens en femte arbejder
med Otto Scharmers "Teori U’ i sin organisation. Robert selv
er blevet palagt fra kommunen at arbejde med leadership
pipeline i sin organisation. Robert er ikke begejstret for at
skulle i gang med at arbejde med leadership pipeline, da
tilgangen umiddelbart ikke matcher med Roberts veerdier
og forestilling om ledelse. Han synes, leaderhip pipeline er
praeget af for megen top-down teenkning frem for at tage
udgangspunkt nedefra i et emergerende perspektiv. Han er
mere optaget af organisatorisk leering, leering i praksisfeel-
lesskaber, situeret leering, dialog og relationel ledelse pa et
socialkonstruktionistisk grundlag. Han mener, at vejen frem
er udvikling gennem dialogiske og meningsskabende delta-
gende processer med de ansatte og ledelsen. Samtidig er han
tvunget til at arbejde med leadership pipeline. Robert har et
dilemma med, hvordan han skal fa leadership pipeline og
kvalitetsmadlinger af opgavelgsningen til at heenge sammen
med praksisleering og socialkonstruktionisme. I forhold til
gruppen af aldre medarbejdere har han et dilemma, om
hvorvidt han skal anvende en direktiv ledelsesstil og bruge
sin formelle magt til paleegge dem at arbejde i teams, selvom
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det gar imod hans forstéelse af lederrollen som facilliterende
og praeget af deltagelse, forhandling og dialog’'.

I casen ovenfor har Robert i rollen som offentlig leder flere forskellige
divergerende udfordringer og dilemmaer. For det forste har han pi et
teoretisk plan dilemmaer omkring sit valg mellem forskellige diskur-
ser, forstdelser og tilgange til ledelse, organisation og kommunikation,
herunder hvilke tilgange, der gar i speend med hinanden. For det andet
har han dilemmaer og udfordringer mellem teori og ledelse i praksis.
For det tredje har han udfordringer med transfer og koblinger mellem
masteruddannelsens akademiske krav samt udvikling af ledelse i sin
egen organisation. Disse udfordringer bliver sarligt tematiseret gen-
nem projektarbejdet, som kobler masteruddannelsens teoretiske per-
spektiver sammen med undersogelser og udvikling af egen praksis.
Udfordringerne bliver desuden ogsa tematiseret pad masteruddannelsen
i diskussioner blandt medstuderende (som er ledere i offentlige og pri-
vate organisationer) og i undervisningen, hvor nye tilgange til ledelse
praesenteres og diskuteres. For det femte har han en udfordring i transi-
tionen fra medarbejder til rollen som leder, hvilket forte ham til ensket
om viden gennem efteruddannelse.

I dette kapitel er malet at fokusere pd udfordringer og dilemmaer som
disse i et historisk perspektiv og i et metaperspektiv for at skabe en be-
vidsthed om den historiske udvikling og om stremninger, diskurser og
paradigmer inden for ledelse, organisation og kommunikation. Med en
sadan bevidsthed bliver det muligt kvalificeret at seette tilgange og para-
digmer ind i en storre sasmmenheeng. Det bliver ogsd muligt at reflektere
over, hvilke konsekvenser sammenstillingen af forskellige tilgange kan
have, herunder om en kombination af tilgange giver flere problemer og
spergsmal, end lesninger, svar og muligheder.

Forstdelser, paradigmer og diskurser om ledelse viser sig ofte i kon-
kret sprogbrug, nar ledere taler om deres udfordringer og bakserier. Man
kan have den opfattelse, at sprogbrug og konkrete formuleringer er min-
dre vaesentlige. Det er imidlertid langt fra tilfeeldet, da det store viser sig i
det sm4, dvs. valg pd mikro-planet er gensidigt forbundne med de sterre
sammenheaenge pd makro-planet (Fairclough, 1992, s. 85; 2003). Konkret
sprogbrug peger ofte pa grundleeggende forstdelser og opfattelser af et

1 Casen er anonymiseret og skrevet om til prosa pa baggrund af kvalitative
samtaledata.
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feenomen. Ordvalg, metaforer og sproghandlinger kan nemlig afdaekke
opfattelsen af ledelse og ledelsesrollen, som knytter an til storre paradig-
mer og diskurser pd makro-planet. I det felgende kan dette illustreres
med nogle konkrete empiriske eksempler pd lederes opfattelser af og ud-
fordring med ledelsesrollen.

* ”Det skal sige 'klonk’, nar jeg seetter mig i lederstolen. Her sluttede
lokomotivet til og nu traekker jeg alle i én retning. Jeg skal veere synlig
som leder.”

* "Jeg saetter supertankere i gang.”

* "Der er ikke én mdde at lede pa. Forskellige medarbejdere og situatio-
ner skal ledes forskelligt.”

* ”Du skal kunne drifte og udvikle. Driften skal veere pa plads forst. I
den ideelle verden, sd kerte man lige tungt pa begge klinger.”

* ”Du skal trives med de forskellige niveauer af ledelse samt det
krydspres, der findes her.”

e ”“Hvordan kommer jeg fra [ledelse] version 1.0 til version 2.0 og 3.0?
Min sterste udfordring er balance og kommunikation. Balance daekker
et komplekst og sammensat opgaveseaet. Mine medarbejdere skal selv
opleve at veere en del af den proces, vi skal ga igennem.”

Udtalelserne ovenfor stammer fra en workshop for ledere baseret pa ud-
vikling, dialog og aktionslering i 2012. Workshoppen bestod af 10 ledere
fra private og offentlige organisationer, fem forskere og to specialestude-
rende. I workshoppen enskede lederne at leere og at udvikle deres egen
ledelsesrolle gennem dialog og refleksion i feellesskab over deres aktuelle
dilemmaer og udfordringer i rollen som leder. Udsagnene udtrykker
vidt forskellige opfattelser af ledelse og udfordringer med ledelse, som
manifesteres i sprogbrug, diskurser og metaforer omkring udfordringer
i lederrollen. I de to forste citater er opfattelsen af ledelse et sporgsmal
om en steerk synlig leder, der som et lokomotiv traekker alle i samme ret-
ning. Diskurserne kommunikeres blandt andet med brugen af metaforer,
fx billedet af et lokomotiv (leder) med togvogne koblet til (folgere) og
med billedet af at seette en supertanker i gang. Leengere nede i citaterne
findes andre tematikker, som handler om, at forskelle i person, situation
og kontekst kalder pa forskellige typer af ledelsesstil. Senere tematiseres
forholdet mellem driftsledelse (management) og udvikling (leadership).
En leder taler om forskellige niveauer af ledelse og de krydspres, som op-
star mellem niveauer i organisationen. I det sidste udsagn tager lederen
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udgangspunkt i, at der er sket en historisk forandring af ledelsesrollen,
hvilket diskursivt udtrykkes med en analogi til internettets udvikling i
forskellige versioner - 1.0, 2.0 og 3.0. Denne leders storste udfordring be-
star i balance og kommunikation, hvor medarbejderne skal opleve at veere
en del af processen. Man kunne sporge ‘balance mellem hvad?” Hvilke
aspekter af kommunikation og hvilken form for kommunikation? Hvilke
forstdelser af ledelse og af organisation er pa feerde i disse lederes praksis,
dialog og refleksion? Disse udtalelser peger p4, at ledere har udfordringer
med at skabe mening i forstdelsen af ledelse, der blandt andet viser sig i
ordvalg (fx krydspres, kompleksitet) og metaforer (fx lokomotiv, supertanker,
version 3.0) og som forskellige, ofte modsatrettede opfattelser, diskurser
eller paradigmer om ledelse. Eksempler som disse illustrerer, at konkrete
sprogvalg og diskurser pa mikro-planet er teet forbundet med den histo-
riske og samfundsmeessige udvikling samt teorier inden for feltet ledelse,
organisation og kommunikation pd makro-planet. I eksemplerne opfattes
ledelse forskelligt. Spergsmalet er, om forskningen i ledelse kan give en
klar definition af ledelse?

Gar man til ledelseslitteraturen for at finde en entydig og klar defini-
tion, kommer man til at lede leenge. Det lader til, at nogle af de samme
udfordringer med forskellige diskurser og paradigmer gor sig geeldende
i ledelsesforskningen. Northouse er ligefrem af den opfattelse, at "ledelse’
er et komplekst begreb, der er i konstant forandring, bl.a. pa grund af
globale forandringer og forskelle mellem generationer. Derfor mener han
ikke, forskere kan blive enige om en fast og entydig definition af ledelses-
begrebet inden for en overskuelig fremtid.

Debate continues as to whether leadership and management
are separate processes, while others emphasize the trait, skill,
or relational aspects of leadership. Because of such factors
as growing global influences and generational differences,
leadership will continue to have different meanings for dif-
ferent people. The bottom line is that leadership is a com-
plex concept for which a determined definition may long be
in flux (Northouse, 2012, s. 3).

Pa trods af kompleksiteten og den konstante forandring kan man lave
en grov opdeling mellem modernistiske og postmodernistiske tilgange
til ledelse. Modernistiske tilgange, som dukkede frem i 1900-tallet, havde
primeert fokus pa lederens personlighed, personlighedstraek, adfeerd og
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kompetencer. Her ses lederen som en ekspert med en kommandobaseret
envejs-kommunikativ ledelsesstil og som en kontrollerende administra-
tor. Fra slutningen af 1900-tallet og frem er fokus gradvist blevet flyttet
fra lederens personlighedstraek og kompetencer til relationelle, situerede
og sociale dialogiske processer. Denne forandring kan ses afspejlet i Yukls
definition af ledelse.

Leadership is the process of influencing others to under-
stand and agree about what needs to be done and how to do
it, and the process of facilitating individual and collective
efforts to accomplish shared objectives (Yukl, 2010, s. 26).

Yukl leegger her veegt pd, at ledelse handler om at gve indflydelse pa
andre for at skabe forstdelse og enighed om opgaven samt at facilitere
processer i bestraebelserne pa at na feelles mal. Yukl anleegger sdledes et
relationelt perspektiv pd ledelse samtidig med, at ledelse ses i lyset af
den klassiske opdeling i triaden "ledelse-folgere-opgave’ (Yukl, 2010, s.
31). I modseetning hertil formulerer Drath en ny ledelsesontologi, som
forkortes DAC (Direction, Alignment, Commitment), der er i opposition
til triade-teenkningen.

With the DAC ontology, leadership theory would seek to
explain how people who share work in collectives produce
direction, alignment, and commitment (Drath, 2008, s. 636).

Drath forseger at rumme forskellige mader at forstd og bedrive ledelse
pa og ensker sdledes ikke pa forhand at definere de roller, strukturer og
processer, der har med udevelse af ledelse at gore. Ledelse kan derfor
bdde udeves som en klassisk leder-medarbejder-relation, men ledelse
kan ogsd bedrives pa mange andre mdder, sd ledelse ikke nedvendig-
vis er koblet pd en bestemt person, den formelle leder, men pa den
funktion, ledelse har i forhold til konkrete opgaver og langsigtede mal
1 organisationen.

...the full range of human activity whose purpose is to bring
members of a working collective (people who share work)
into the conditions required for the achievement of their
mutual long-term goals (Drath, 2008, s. 653).
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Samfundstype

Videnskalbs-
teoretisk
paradigme

Organisation

Kommunikation

Magt

Diskursive dilemmaer i ledelse og organisation

Modernisme

Industrisamfundet

Postmodernisme

Videns- og informationssamfundet

Strukturalisme, universelle sand-
heder, betydninger og strukturer.

Socialkonstruktivisme, prag-
matik og relativisme. Lokalt
forhandlede sandheder og me-
ninger i sociale relationer og
situationer.

Leder som direktiv

Treekteorier, personligheds- og
adfeerdstilgange. (udadvendt-
hed, intelligens, viden, kompe-
tencer mm.)

Teknisk-rationel — opgave- og
effektorientering.

New Public Management,
LEAN, TQM.

Triade-ontologi: Leder- folgere -
opgave.

Hierarkisk, & priori, top-down,
deduktiv

Leder som facilitator

Proces, situationelle og relatio-
nelle tilgange. Tranformativ, kol-
lektiv og distribueret ledelse.

Deltagelse, indflydelse, folelser,
motivation, anerkendelse, em-
powerment, refleksivitet.

DAC-ontologi: Direction-align-
ment-commitment.

Lokal, emergent, situation, bot-
tom-up, induktiv

Organisationen er hierarkisk sty-
ret; struktur af regler og manu-
aler, som specificerer handling,
adfeerd og kommunikation.

Organisationen som menings-
skabende processer, dialoger og
relationer, baseret pa netveerk og
samarbejde.

Kommando, instruktion, mono-
logisk.

Interaktion, meningsforhandling,
dialog, lokal mening.

Asymmetrisk. Traditionel magt.
Kontrol, sanktion, straf.

Symmetrisk. Moderne normativ
magt. Governmentality — in-
ternaliseret, institutionaliseret
selv-disciplinering, diskursiv.
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Dermed formulerer DAC-ontologien sig uden om klassiske forstaelser af
ledelse for i stedet at skabe en forstdelse af ledelse som en opgave, der er
situationelt og kontekstuelt forankret i feellesskabet, med at skabe retning,
koordinering og forpligtelse. Denne ledelsesontologi indebzerer, at ledel-
se ses som relationel og at ledelse kan vaere distribueret pd forskellige
personer og opgaver. Desuden indebeerer tilgangen, at ledelse ma forstas
som en social konstruktion af mening blandt medlemmer i processer i
den organisatoriske kontekst. I tabellen nedenfor seettes de afgorende for-
skelle mellem industrisamfundets modernistiske og videns- og informa-
tionssamfundets postmodernistiske tilgange i relation til videnskabeligt
paradigme, ledelse, kommunikation og magt.

Tabellen pa forrige side giver en forenklet oversigt over udviklingen
gennem de seneste ca. 125 ar. Snittet leegges i et historisk forandringsper-
spektiv inden for videnskabsteori, ledelse, kommunikation og magt. In-
den for de videnskabsteoretiske paradigmer er bevaegelsen gaet fra struk-
turalisme og en universel opfattelse af sandhed til socialkonstruktivisme,
pragmatik og en relativistisk opfattelse af sandhed, der skabes og forhand-
les som mening i sociale relationer i lokale kontekster. Inden for ledelses-
forskningen har udviklingen flyttet sig fra ’den steerke lederpersonlighed’,
som udevede direktiv hierarkisk top-down ledelse i et rationelt perspektiv
pa opgave og effektivitet til et fokus pa motivation, anerkendelse, deltagel-
se og refleksivitet. Inden for kommunikation er udviklingen gaet fra mo-
nologiske tilgange til kommunikation inden for transmissionsparadigmet
til dialogiske tilgange til kommunikation inden for interaktionsparadig-
met (Frandsen, 2002), der realiseres som dialogiske processer og menings-
forhandling i lokale sprogspil (Wittgenstein, 1953), diskurser, forteellinger
og stories (Boje, 2008; Czarniawska, 1997). Magtperspektivet er udviklet
fra traditionelle asymmetriske former for magt, fx straf, sanktion, kontrol,
til mere symmetriske moderne former for magt, som er institutionalisere-
de, diskursive og internaliseret i form for eksempel selvdisciplinering og
governmentality (Dean, 2008; Foucault, 1979).

Nu kunne man séa teenke, at den moderne leders diskursive dilemma-
er og udfordringer er lost ved at orientere sig i oversigten og knytte an
til et enkelt paradigme, for eksempel det postmoderne paradigme (bot-
tom-up/emergent), og vaelge ledelsestilgang (relationel), kommunikati-
onsform (dialogisk) og magtform (moderne diskursiv) i overensstemmel-
se med de traek, der indgar i det postmoderne paradigme. Grunden til,
at det ikke er sd enkelt, er, at de fleste organisationer i praksis rummer
blandinger af tilgange og treek fra bade det modernistiske og fra det post-
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moderne paradigme, som skitseret ovenfor i afsnittet om ledelsesdiskur-
ser, historiske stremninger og arkeeologiske lag. Dermed kan man ikke
blot opfatte forskellen mellem det modernistiske og postmoderne som
en simpel linezer udvikling, hvor det ene paradigme afloses af det nee-
ste paradigme. I stedet kommer nye paradigmer og tilgange til, samtidig
med, at de tidligere paradigmer og traek stadig findes som stremninger.
I nogle organisationer eksisterer forskellige tilgange som en hybrid blan-
ding af nyere og eldre tilgange (Fairclough, 2003, s. 35; Frimann og Bro-
eng, 2014, s. 198). Andre organisationer skifter paradigme og ledelsesstil
til postmoderne former mens atter andre slet ikke skifter, men beholder
den modernistiske tilgang, organisationen hele tiden har haft. Om orga-
nisationen folger en moderne eller en postmoderne tilgang eller blandin-
ger herimellem, kommer meget an pd typen og storrelsen af organisation
samt ledelsen af organisationen. Northouse (2012, s. 3), Kotter (1999, s. 87)
og (Zaleznik, 1977) skelner mellem management (ledelse) og leadership
(lederskab), hvor management star for den daglige drift, problemlosning
og kontrol, som neermer sig de traek, der findes i det modernistiske pa-
radigme, mens leadership beskeeftiger sig med de overordnede visioner,
strategier og veerdier, som ofte flugter med treek i det postmoderne pa-
radigme. Mintzberg (2004, 2009) afviser dog denne skelnen, da han ikke
mener, det er muligt at adskille driftsledelse og lederskab:

I reject this distinction, simply because managers have to
lead and leaders have to manage. Management without
leadership is sterile; leadership without management is dis-
connected and encourages hubris (Mintzberg, 2004, s. 6).

Mintzberg pointerer, at driftsledelse og lederskab haenger uleseligt sam-
men, s det af den grund vil fere til uhensigtsmaessige konsekvenser, hvis
en af de to udelades. Skelnen mellem moderne og postmoderne tilgan-
ge og mellem ‘'management’ og ‘leadership” ser pd den baggrund ikke
ud til at veere gensidigt udelukkende enten/eller-valg; der er snarere tale
om pragmatiske valg mellem mere eller mindre, bdde/og. Hvis man kan
tilslutte sig bdde/ og-tanken, s har man samtidig stillet sig i det postmo-
derne paradigme, da organisation og ledelse ses som en sammenstilling
af forskellige, ofte modsatrettede diskurser. Mange kan have sveert ved at
identificere og skelne de forskellige diskurser fra hinanden, fordi green-
serne er blevet uklare og fordi tilgange ofte saettes sammen i nye konstel-
lationer i det postmoderne:
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A number of social researchers and theorists have drawn
attention to ways in which social boundaries are blurred
in contemporary social life, and to the forms of ‘hybridity’
or mixing of social practices which results. This is widely
seen for instance as a feature of “postmodernity’ (Fairclough,
2003, s. 35).

Fairclough karakteriserer her det postmoderne med ord som "hybriditet’
og ‘mix’, dvs. som blandinger af sociale praksisser. Hybriditet, hybride
diskurser, bricolage (Levi-Strauss, 1966) eller interdiskursivitet (Fairc-
lough, 2003) med blandinger af forskellige historiske og paradigmatiske
tilgange til ledelse kan veere med til at forklare nogle de udfordringer,
krydspres, paradokser, dilemmaer og bakserier, ledere star i og overfor.
Spergsmalet er s, om man i teori og praksis kan kombinere frit fra alle
hylder og paradigmer? Spergsmalet er ogsd, om man kan seette de for-
skellige tilgange ind i en overskuelig model over historiske stremninger,
diskurser og paradigmer, sd man kan danne sig et overblik over feltet?
For at give svar pa disse sporgsmal, inddrages Deetz” model og tilgang til
organisation, kommunikation og ledelse i det felgende.

Diskurser i ledelse, organisation og kommunikation

Ifelge Deetz (1996, s. 198; 2001, s. 11) kan diskurser og tilgange til organisa-
tion, kommunikation og ledelse indfanges i en metateoretisk oversigt, der
speender over fire kontrasterende dimensioner: 1) Dissensus, 2) Konsen-
sus, 3) Eliteer, a priori, 4) Lokal, opdukkende. Desuden har Deetz et histo-
risk perspektiv pa udviklingen og forandringen af teori og praksis samt pa
dominerende diskurser inden for sociologien og samfundsvidenskaberne.

I modellen kontrasteres vertikalt dissensus over for konsensus. Pa den
vertikale akse handler det om, hvorvidt tilgange til organisation har en
forestilling om, at der kan opnds konsensus eller ej. Tilgange med afsaet
i en konsensusforestilling er optaget af ligheder, af synergi og af, hvad
der opnds konsensus om. Ifelge Witzel (2012) var tidsanden i USA efter
forste verdenskrig preeget af en higen efter fred, samarbejde og harmoni,
som kan forklare de tidlige tilganges fokus pd konsensus. Tilgange med
udgangspunkt i dissensus har en forestilling om, at det ikke er muligt at
opnd enighed og "harmoni’. Af den grund anskues organisationen som
multipel, dvs. den bestar af mange forskellige stemmer (polyfoni), per-
spektiver og positioner, som ikke kan forenes, men som kan berige dia-
loger, diskussioner og drive udviklingen fremad i processer med forskel-
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Dissensus

Dialogisk Kritisk

Lokal/ opdukkende Eliteer/ a priori

Fortolkende Normativ

Konsensus

Figur 2

ligheder og uenighed. Pa den horisontale akse handler kontrasten om det
lokale og opdukkende (emergente) overfor det eliteere og a priori. Man
kan populeert sige, at det er en kontrast mellem bottom-up (induktiv) el-
ler top-down (deduktiv). Hvad angar det lokalt opdukkende tager tilgan-
ge udgangspunkt i, at man ma ga induktivt, bottom-op til veerks med ud-
gangspunkt i det lokale, i kommunikationen, i situationen og konteksten,
for derfra at analysere de organisatoriske menstre og diskurser. I den eli-
teere a priori ende af den horisontale akse tager tilgange udgangspunkt
i allerede foreliggende teorier, som deduktivt top-down implementeres
eller bringes i spil over for den aktuelle organisation. Nar Deetz saetter
de fire dimensioner ind i en krydsmodel, fremkommer fire felter med fire
forskellige diskurser: 1) Den normative, 2) Den fortolkende, 3) Den kriti-
ske og 4) Den dialogiske. Reekkefolgen fra 1-4 udger ifelge Deetz samti-
dig det historiske udviklingsperspektiv. I det folgende praesenteres de
fire felter og de fremherskende diskurser (Deetz, 1996, 2001), som i Kuhns
terminologi svarer til paradigmer (Kuhn, 1995).

Den normative diskurs

Den normative diskurs kommer historisk for de gvrige inden for organi-
sation og kommunikation. Den bestar af sammenstillingen af et konsen-
sus og et eliteert/ & priori perspektiv. Den normative diskurs er preeget af
en teknisk-rationel og skonomisk tankegang, som ligger i forleengelse af
Taylors (1911) Scientific Management. Scientific management-bevaegel-
sen hviler pa et positivistisk videnskabsideal med inspiration i ingeni-
orkunst med heraf folgende mélemetoder, arbejdsdeling, koordinering,
detailplanleegning, beveegelsesstudier, top-down ledelse og kommuni-
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kation. Ledelsesmaessigt er der fokus pa arbejdsdeling i sgjler med mo-
nologisk envejskommunikation som ideal, hvor ledelsen primeert bruger
kommunikation som et redskab til at give information og ordrer, primeert
nedad i systemet fra ledelsen til de ansatte. Kommunikationsopfattelsen
er envejs og ligger i forleengelse af Shannon og Weavers (1949, s. 5) kom-
munikationsmodel, der ofte gar under betegnelsen "kanylemodellen” og
kan tilskrives transmissionsparadigmet inden for kommunikationsforsk-
ningen (Frandsen, 2002). Ledelsesopgaven i det normative perspektiv er
strategisk og baseret pd et skonomisk rationale med en udpreaeget grad
af kontrol, der skal sikre optimal arbejdsdeling, effektivitet og udbytte.
Taylor ekspliciterede med Scientific Management den kapitalistiske pro-
duktionsmdde og produktionslogik. Organisatoriske handlinger og kom-
munikation underlaegges det normative blik, ndr lesninger skal vurderes
og implementeres. Denne normative diskurs er pd ingen made udfaset og
aflivet. Den er stadig en udbredt stremning i teori og praksis i nutidens
organisationer. Den genfindes i det offentlige i de normative tilgange til
ledelsesformer, styringsrationaler, kvalitetssikring og maleredskaber, der
gdr under betegnelsen "New Public Management’ (NPM) og den findes i
kvantitative malinger af en lang reekke menneskelige forhold i alle typer
organisationer, eksempelvis i form af personlighedstest (MTBI, big five,
Neo-PIR og andre) og tilfredshedsundersogelser mm. I den normati-
ve diskurs findes ogsa japanske varianter som TQM (Total Quality Ma-
nagement) og LEAN-management samt det funktionelle perspektiv pa
organisation og ledelse.

Den fortolkende diskurs

Den fortolkende diskurs bestar af en sammenstilling af konsensus og af et
lokalt opdukkende perspektiv pd organisation og kommunikation. Den
fortolkende diskurs bliver fremherskende i efterkrigstiden og frem til ca.
1980. I dette felt findes fortolkende studier af organisation, som er baseret
pa etnografi, antropologi, symbolsk interaktionisme, konversationsana-
lyse, mikro-sociologi, feenomenologi og hermeneutik. Organisation og
ledelse har fokus pa det sociale, som skabes og vedligeholdes kommu-
nikativt i hverdagens situationer gennem samtaler, meder, forteellinger,
ritualer og handlinger. Symbolske studier og kulturtilgange har fokus pé
betydning, strukturer, kommunikation, interaktion, ritualer og symboler
pad mikro-plan i et lokalt opdukkende perspektiv. Fortolkende studier ta-
ger udgangspunkt i indsamlet empirisk materiale fra organisationen og
gdr induktivt til veerks ved at analysere diskurs pa mikro-planet, som sa
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bliver udgangspunkt for at tolke diskurs pa et makro-plan i organisati-
onen, der ofte saettes ind i en storre samfundsmeessig og kulturel sam-
menheng. Udgangspunktet er saledes et bottom-up perspektiv. De em-
piriske og lokale betydningsdannelser analyseres og fremseettes som en
sammenhaeengende tekstanalyse pd basis af et udvidet diskurs- og tekst-
begreb (Wille, 2007, s. 28), som omfatter verbalsprog, kropssprog, symbo-
ler, billeder, artefakter mm. af en organisations samlede kultur, ledelse og
kommunikation. Den organisatoriske virkelighed ses som en kommuni-
kativ og symbolsk konstruktion, der (menings)skabes og vedligeholdes
af organisationens medlemmer gennem brugen af forskellige semiotiske
resurser, fx samtaler, sproghandlinger, tekster, analoge og digitale medier
(Taylor m.fl., 2006), narrativer (Czarniawska, 1997), symboler og ritualer
(Schultz, 1990, s. 70). I det fortolkende felt er malet at afdeekke og fortolke
organisationens gennemgdende diskurs (betydning, mening, handling,
forteelling og symboler) i et konsensusperspektiv bottom-up, som skal
afspejle “a unified consensual culture in the way that it “actually” exists”
(Deetz, 1996, s. 202). Heri ligger en antagelse om, at man pa tveers af or-
ganisationens kompleksitet og modsigelser kan fortolke organisationens
kultur, kommunikation og ledelse som et samlet hele, dvs. som et gen-
nemgdende ‘essentielt’, bagvedliggende og strukturelt menster.

Den kritiske diskurs

Den kritiske diskurs bestar af en sammenstilling af dissensus og eliteer/4
priori. Kritisk teori er opstdet i 1930’erne med Horkheimer og Adorno som
ophavsmeend. De var inspireret af marxistisk og psykoanalytisk teori. Kri-
tisk teori omfatter forskning og forskere fra en lang reekke videnskabelige
omrader, bl.a. Erich Fromm (psykoanalyse), Herbert Marcuse (filosofi),
Walther Benjamin (litteraturteori) m.fl. Malet var emancipation eller
frigorelse af mennesker gennem erkendelse og oplysning. Kritisk teoris
program bestod fremdeles i at analysere ideologiers skjulte bagvedlig-
gende magtforhold, undertrykkelse, udbytning m.v. bade pa et kulturelt
og pa et samfundsmeessigt niveau. Udgangspunktet for forskningen in-
den for den kritiske diskurs er sociologisk og samfundsvidenskabe-
ligt orienteret, dvs. med udgangspunkt i et makro-perspektiv ud fra et
top-down, deduktivt og eliteert perspektiv i den forstand, at programmet
er universalistisk, teoridrevet fra en akademisk eliteer kreds ud fra fore-
stillingen om “[a] grand narrative of progress and emancipation” (Deetz,
1996, s. 197). Nar der samtidig er tale om dissensensus, skyldes det, at der
er tale om hegemoniske ideologiske kampe, hvor dominerende diskurser
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og ideologier skjuler og undertrykker perspektiver fra ‘svagere’, “under-
trykte’ diskurser og grupperinger (Deetz, 1996, s. 202). Fra 1930 til efter
anden verdenskrig var fokus rettet mod sociologiske studier af familien,
der blev betragtet som kilden til udviklingen af den autoriteere person-
lighedsstruktur. Det blev anset for at veere baggrunden for dannelsen af
autoriteere ideologier og stater, som for eksempel fascisme og nazisme. Det
forte til et pessimistisk perspektiv pa industrisamfundet, der diskursivt
blev beskrevet som praeget af en teknisk-instrumentel rationalitet, tings-
liggorelse (reifikation), fremmedgerelse, bureaukrati og forbrugerisme.
Fra ungdomsopreret i slutningen af 1960 erne og frem til slutningen af
1980’erne har den kritiske diskurs og kritisk teori veeret fremtraedende
som videnskabeligt og samfundskritisk paradigme. Videreforelsen af den
kritiske diskurs skete med nye generationer i Frankfurterskolen, for ek-
sempel Jiirgen Habermas, Oscar Negt, Thomas Ziehe og Axel Honneth.
Organisationer beskrives inden for kritisk teori overvejende som politiske
og ideologiske storrelser, hvorfor der inden for denne diskurs ofte knyttes
an til sociologiske og samfundsvidenskabelige teorier. Mélet er inden for
organisationer kritisk at identificere de (kapitalistiske) samfundsmeessige
forhold, der saetter sig igennem i organisationer som ideologi, kapitalin-
teresser, dominans, magtforhold, asymmetriske relationer og fordrejede
former for kommunikation, der favoriserer bestemte dominerende inte-
resser og diskurser i organisationen samtidig med, at andre stemmer eller
mod-diskurser undertrykkes og holdes ude af billedet. Mélet i den kritiske
diskurs er at skabe demokratiske rum for deltagelse (participation), hvor
de forskellige holdninger og perspektiver dbent kan diskuteres for at na til
en ‘aegte’ forstdelse af forholdene i organisationen med et erkendende og
frigerende sigte. Typiske temaer inden for denne diskurs er fremmedge-
relse, tingsliggarelse, objektgorelse, stress, organisationers kolonialisering
af livsverdenen (bade krop og sjeel) samt naturalisering af ledelsesbeslut-
ninger, af det skonomiske perspektiv og af magten. Sproget i organisatio-
nen bruges, ifelge denne kritiske skole, diskursivt, kontrollerende ikleedt
naturlighedens eller det positive (folelsesmeessige) engagements sprog-
dragt (Andersen og Born, 2001), til at fremme organisationens og ledelsens
okonomiske interesser, ofte fremsat i et konsensusperspektiv. Derved ude-
lukkes og overses medarbejdernes stemmer og modsatrettede interesser,
herunder de moralske og etiske aspekter. Den kritiske diskursanalyse har
netop som erkleeret mal pd et kritisk grundlag at analysere og afdaekke
naturaliserede diskurser pa mikro-planet for at relatere dem til de storre
samfundsmeessige diskurser pa makro-planet. Analyser skal skabe erken-
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delse, kritisk refleksion og indsigt gennem kritisk opmeerksomhed pd de
sproglige mader at formulere diskurser pa. Det kalder Fairclough ’Critical
Language Awareness’ (CLA) (Fairclough, 1992).

Ud over kritisk teori findes ogsa retninger inden for organisations-
psykologien, som placeres inden for dette felt. Det drejer sig primaert om
det psykodynamiske organisationsperspektiv (Visholm, 2004), der ligger
i forleengelse af Tavistock-traditionen med udgangspunkt i gruppedyna-
mik (Bion, 1961), objektrelationsteori (Klein, 1946, Ogden, 1979) og aben
systemteori (Bateson, 1972; Bertalanffy, 1975; Maturana, 1987). En orga-
nisation og iser en gruppe ses i overensstemmelse med systemteorien
som et socialt system med en hovedopgave. Sa leenge gruppen kan holde
sig til hovedopgaven og handtere relationerne til omverdenen, funge-
rer gruppen ‘over stregen’ pa et rationelt niveau som en arbejdsgruppe,
der samarbejder om den primeeropgave, som er systemets eksistensbe-
rettigelse (Madsen, 2008, s. 66). Nar gruppen ryger ‘under stregen’ i det
irrationelle felt og fungerer pa grundantagelsesniveau, mistes de reelle
opgaver af syne til fordel for fantasiopgaver, hvor ingen tager personligt
ansvar, kommunikationen bliver vanskelig og forvraenget samtidig med,
at folelser af afmagt, aggression og apati tager over (ibid.). Gruppen re-
gredierer til en af Bions tre grundantagelsesmeonstre; 1) atheengighed, 2)
kamp-flugt 3) pardannelse. Antagelsen er, at den psykodynamisk traene-
de konsulent med sin faglighed kan hjeelpe gruppen med at erkende re-
gressionen til grundantagelsesmonsteret og de folelsesmaessige konflikter
ved at fremseette tolkninger af gruppemedlemmernes udsagn, som rela-
teres til psykodynamiske menstre og teori. Det kan fore gruppen tilbage
til hovedopgaven og til det rationelle niveau. I enhver gruppe vil bade
det malrationelle felt ("over stregen’) og det psykodynamiske felt ("under
stregen’) veere til stede i en vis grad. Det handler om at kunne analysere,
erkende og mestre begge niveauer, da gruppens arbejde hindres af, at
man heenger fast i irrationelle grundantagelsesmonstre.

Tilgange inden for den kritiske diskurs og kritisk teori vil typisk tage
udgangspunkt i pa forhdnd givne sociologiske og psykodynamiske teo-
rier for at forstd, analysere og arbejde med organisationen, dens medlem-
mer og kommunikationen. Kritikken mod tilgange inden for den kritiske
diskurs er netop, at det teoretiske udgangspunkt pa forhand er givet, dvs.
at analytikeren eller akademikeren er den (bedre) vidende, som bruger
sin viden, erfaring og (magt)position til at fremseette den 'rigtige’ tolk-
ning, ‘diagnose’ og forslag til handling. Analytikeren kommer nemt til
at leegge sit eliteere /& priori perspektiv ned over organisationen, grup-
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pen og individet. Forandringen startes dermed primeert via konsulenten,
terapeuten og ledelsen. I de folgende afsnit beskrives udviklingen fra
1980’erne og frem.

Den dialogiske diskurs

Det dialogiske felt findes overst til venstre i modellen. I dette felt sam-
menstilles dissensus med et lokalt opdukkende perspektiv. Den dialogi-
ske diskurs er historisk set nyest. Det dialogiske felt er praeget af post-
moderne og socialkonstruktionistiske tilgange, hvor sandheden med
stort S er erstattet af sandsynligheder med lille s. Mening og sandhed ses
som sociale konstruktioner (Gergen, 2009), der skabes, vedligeholdes og
forhandles diskursivt gennem sprogbrug, dialog, handling og kommu-
nikation. Udgangspunktet er et lokalt opdukkende meningsskabende
perspektiv, som har udgangspunkt i processer i den lokale situation og
kontekst, dvs. et induktivt bottom-up perspektiv. Organisation og kom-
munikation udger i denne diskurs to sider af samme sag. En organisation
bestdr af kommunikation og interaktion via de mange forskellige ansatte
med forskellige roller, arbejdsfunktioner, holdninger og positioner. Her-
ved findes en pluralitet af stemmer (polyfoni, voices) og perspektiver. Ma-
let er ikke at blive enige eller opnd konsensus, men at fa forskellige stem-
mer i spil. Forskelligheder og uoverensstemmelser ses som en dynamisk
kraft, der driver udviklingen af organisationen fremad nede-fra, dvs. fra
den konkrete situation til samarbejdet i aftdelingen og videre til det orga-
nisatoriske plan. I det dialogiske paradigme rykker organisation og ledel-
se i retning af nye integrative og relationelle former for ledelse, som for
eksempel DAC-ontologien 'Direction-Alignment-Commitment’ (Drath,
2009). Derved er der fokus pa den feelles opgave gennem relationer, or-
ganisering, leering, forpligtelse og dialog, som er forankret i den konkrete
lokale kontekst (bottom-up). Malet er induktivt at skabe situeret leering
(Lave og Wenger, 1991) baseret pa de ansattes erfaringer, refleksioner i og
over handling (Schon, 1995) og relationer (Hersted og Gergen, 2013). Det
sker gennem dialog, samarbejde, meningsforhandling og konstruktion af
feelles historier og forteellinger i det daglige arbejdsliv mellem ledere og
ansatte i organisationen (Frimann m.fl., 2014), samt mellem organisatio-
nen og dens interessenter.

Wengers leeringsbegreb (Wenger, 2004) hviler pa det socialkonstruk-
tivistiske paradigme og tager udgangspunkt i leering i feellesskaber og i
processer ud fra et emergent perspektiv. Leering udspiller sig i tre prak-
sisdimensioner; gensidigt engagement, feelles virksomhed og feelles re-
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pertoire. Et praksisfeellesskab eksisterer kun, ndr alle tre dimensioner
er til stede. Leering forudseetter relationer mellem deltagerne, et feelles
projekt at engagere sig i og en feelles forstdelse for projektet (Wenger,
2004, s. 117).

Efter denne gennemgang af Deetz model og diskurser, afrundes kapit-
let med en diskussion af, hvordan man kan forholde sig pa et metareflek-
sivt niveau til de udfordringer, forskellige tilgange og blandinger heraf
kan give ledere i teori og i praksis.

Konklusion

Dette kapitel har fokusereret pa udfordringer og dilemmaer i et historisk
perspektiv og i et metaperspektiv. Malet har veaeret at skabe en bevidsthed
om den historiske udvikling og om stremninger, diskurser og paradig-
mer inden for ledelse, organisation og kommunikation. En af hovedpoin-
terne er, at en metabevidsthed om forskellige paradigmer gor det muligt
at seette tilgange og paradigmer ind i en storre historisk sammenheeng. Pa
baggrund heraf bliver det muligt pa et kvalificeret grundlag at vurdere
og metareflektere over valg af paradigmer og tilgange i bdde akademiske
sammenhenge (fx i opgaver, projekter og teoretiske diskussioner), som
i praksis. Det bliver ogsa muligt at reflektere over, hvilke konsekven-
ser sammenstillingen af forskellige tilgange kan have, herunder om en
kombination af tilgange giver flere problemer end lesninger og mulig-
heder. Samtidig er det nyttigt at vide noget om og at kunne identifice-
re tidligere stromme inden for ledelse, organisation og kommunikation,
der aflejres som “arkeeologiske’ lag og sammen med nye tilgange danner
hybride blandinger af ledelses- og organisationsdiskurser i komplekse
organisationer i senmoderniteten. I denne hybriditet er det nyttigt at have
en metabevidsthed om den historiske udvikling af diskurser, paradigmer
og videnskabsteori inden for ledelse og organisation for at kunne skabe
frugtbare og innovative koblinger mellem teori og praksis, der hviler pa
et reflekteret grundlag. Bevidstheden om diskurslagene i ledelses-arkae-
ologien fritager ikke ledere for dilemmaer, udfordringer og krydspres,
men gor det muligt for dem at danne sig et overblik i helikopterperspek-
tiv. Dilemmaerne ma man leve med og hitte losninger pa. Samtidig giver
denne viden muligheder for at reflektere over, leere i feellesskab, skabe
nye kreative udviklinger samt foretage pragmatiske valg for at lose kom-
plekse ledelsesopgaver pa frugtbare mader i komplekse organisationer.
Det giver ogsa studerende inden for ledelse, organisation og kommuni-
kation i akademiske sammenheaenge mulighed for at reflektere over teo-
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retiske og videnskabsteoretiske konsekvenser af at kombinere forskellige
tilgange, dvs. i forhold til om de kan ga i spaend med hinanden eller e;j.
Sddanne refleksioner er nyttige bade teoretisk og praktisk for ikke at ende
i for mange modseetninger, udfordringer eller i ren eklekticisme. Positivt
formuleret giver det muligheden for at lave speendende, pragmatiske og
reflekterede kombinationer pa tveers af felterne i Deetz” model, som fak-
tisk kan ga i speend med hinanden og begrundes i bade teori og praksis.
De tilgange til ledelse og ledelsesudvikling, som udfoldes i resten af bo-
gen kan med fordel reflekteres ind i forhold til skemaet over moderne/
postmoderne tilgange og i forhold til de fire felter i Deetz’ model.
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Forsker og underviser inden for ledelse, strategi
og kommunikation. Hun fokuserer i den sammen-
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mange daglige goremal.

Jorgen Gulddahl Rasmussen, professor, Institut for
@konomi og Ledelse, Aalborg Universitet.

Forsker og underviser inden for ledelse, strategi og
organisering savel inden for private virksomheder
som offentlige institutioner, og leegger seerlig veegt
pa studiet af disse felter, som de udfolder sig i prak-
sis i hverdagen.

Ledelsesdilemmaer, -forstaelser
0g -undersggelsesmetoder set
| et relationelt perspektiv

Det at mode dilemmaer i ledelse analyseres og diskuteres i dette kapitel via et
relationelt perspektiv pd ledelse 0g organisering. Det gores i to trin. Det forste
omhandler, hvordan ledelsesdilemmaer og -forstdelser kan ses i et relationelt
perspektiv. Centralt er her den betydning, ledelse har for de processer, hvori-
gennem mening skabes i en organisation, og den betydning, kommunikati-
on har i den sammenheaeng. Her praesenterer kapitlet en rakke af de centrale
begreber i relationel ledelse 0g kommunikation, og hvorledes de kan ses som
koblet til hinanden. Pd det andet trin praesenteres en raekke pragmatiske ideer
til, hvorledes ledelse og organisering kan undersoges med udgangspunkt i et
relationelt perspektiv.
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Indledning

Med udgangspunkt i en relationel ontologi vil det blive diskuteret, hvor-
ledes ledelse og ledelsesdilemmaer kan iagttages teoretisk og undersoges
i praksis. Udgangspunktet er et syn pd ledelse, organisering og kommu-
nikation som sammenheengende og dynamiske aktiviteter. Aktiviteter,
der bla. har til formal at udnytte den energi, der ikke alene ligger i at
udnytte det, der fremkommer af koordineret at arbejde sammen, men til-
lige i den energi, der ligger i at arbejde med modsatninger og forskelle
for at skabe nyt. Dermed bliver det vigtigt at arbejde med ledelse som
aben over for divergens og at inddrage forskellige synspunkter og deres
respektive fortalere i arbejdet.

Det folgende, som starter med en hverdagscase om ledelse i praksis,
har til formal at seette fokus pd den vigtige almene funktion i organise-
ring og ledelse — og i hverdagslivet — som ofte gdr under betegnelsen “at
skabe mening’ (Larsen og Rasmussen, 2014a). Det handler om, at menin-
gen bag eller betydningen af en ny aktivitet i en organisation sjeeldent fra
begyndelsen kan forudseettes at std klart for alle involverede. Derfor vil
medvirken i meningsskabelse som en vasentlig del af ledelse veere en
betingelse for, at der dannes en s& hej grad af feelles forstaelse af en sddan
ny aktivitet, at organiseret aktivitet bliver en mulighed — men uden at den
veerdi, der ligger i at betone forskelle i opfattelsen af en sddan ny aktivitet
og udnytte forskelligheden, bliver tilsidesat.

Kommunikation kan i den sammenheaeng ses som de processer, som
muliggor, at der dannes en tilstraekkelig grad af feelles forstdelse, men
ogsd en forstdelse for forskellige muligheder i en sddan ny aktivitet. In-
kluderes alle former for kommunikation i dette, kan det siges, at det net-
op er gennem en sddan kommunikativ dialektik, at ledelse realiseres. Det
kan bade ske gennem mere traditionelle former for autoriteer ledelse, men
det geelder i lige sé hej grad alle former for deltagerinvolveret ledelse.
Af den grund vil analysen af sammenheenge mellem kommunikation, or-
ganisering, ledelsesprocesser og meningsskabelse blive kapitlets omdrej-
ningspunkt, med seerligt fokus pa:

* Centrale relationelle begreber og processer i meningsskabelse, kom-
munikation og ledelse, og;

* ngglepunkter i, hvordan sddanne begreber og processer i praksis kan
studeres i virksomheder og institutioner.

70



Ledelsesdilemmaer, -forstéelser og -undersogelsesmetoder

Case

De lebende bakserier mellem en sygehusdirektar
0g hans overordnede regionale ledelse

Casen er en del af en beretning, hvor direkteren for et regionalt sygehus
fortalte om, hvordan han opfattede samarbejdet mellem sig selv og den
overordnede regionale sygehusledelse, og vil her blive anvendt som et
eksempel pa den sveere kunst at operere i dilemmaer og gensidigt tilpasse
inkompatible gnsker og mal mellem forskellige ledelsesniveauer.

'S’ stdr for samtalepartneren, som er en af forfatterne af dette kapitel,
og samtalen handler i sin helhed om, hvordan ledelse og ledelseserfarin-
ger opbygges over tid. De uddrag, der er medtaget i det folgende, handler
for os om, hvordan mening og modseetninger opstar og seges handteret.

Sygehusdirektaren: forhistorien om det lille sygehus og
den regionale sygehusledelse

Vier et lille sygehus, men vi producerer rigtig meget, og var
vi her ikke, sa var der et stort hul, og det ved [den regionale
sygehusledelse] godt. Jeg har keempet for, at vi har faet en
akutprofil, og den diskussion startede i 20[XY], og sygehus-
planen, som den ser ud nu, blev vedtaget i 20[XZ], sa det er
grunden til, at vi er her nu. De centrale diskussioner bliver
taget i den udvidede direktion. De er styregruppe for syge-
husene. Det er her, vi har tveeret rundt i det. Og her har jeg
madttet veere treels. Jeg mdtte blive ved med at vende tilbage
til, om det er de rette konklusioner, er det sddan det skal
veere? Og som sagt sd har jeg keempet meget for, at vi fik
[akutfunktionen] bygget.

Om samarbejdet i ledelsen

Jeg forstar det ikke; jeg synes, at jeg har haft en god dialog
med mange af dem, der sidder i toppen [af den regionale
sygehusledelse og] regionsdirektoren, sd jeg ved ikke, hvor-
dan vi er kommet hertil, og det er ogsa derfor min udfor-
dring er, hvordan far jeg en god og konstruktiv strategisk
dialog med topledelsen omkring dette sygehus. Det er bade
noget komplekst organisatorisk, det er noget kulturelt, men
det er ogsd noget personligt. Jeg skal nok blive pd posten,
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men jeg har da teenkt, ‘er det nu, at jeg kerer op med negler-
ne, nu er det slut?’

[At komme med forslag om strukturelle reorganiserin-
ger i mit sygehus] har jeg forsegt et par gange og det er ikke
altid faldet i god jord, det er blevet modt med kritik. Det er
forkert af mig at bringe det i spil i forhold til [regionsradets]
politiske forretningsudvalg, det har jeg direkte faet at vide
af en, mens andre har syntes, at det var fint. Enten skal man
holde nogle festtaler eller leegge svesken pd disken. Det er
min oplevelse, at nogen syntes det var rigtig godt, og af an-
dre fik jeg et hak i tuden, det er ogsa fair nok. Det er et led i
min strategi, lad os nu tegne dette i de helt realistiske farver.

En’dum’ afgerelse

... det her sygehus har oplevet Danmarks storste produk-
tionsstigning, 12 %, hvad tror du, jeg far deroppefra [den
regionale sygehusledelse]? Ingenting. Radioavisen ringer til
mig og vil interviewe mig. Jeg ringer ind til regionshuset og
forteller dem, at radioavisen gerne vil interviewe mig, og
ved du hvad de forteller mig? Det er ikke logn det her. De
sagde til mig, at "du kan godt fa armene ned, det er [den re-
gionale sygehusdirektor], der tager det her interview, og det
er ikke godt at veere et lille sygehus’. I interviewet blev det
til, at [Regionen] havde en produktionsstigning pa 12 %. Vi
kunne godt fejre det her med muffins, men det handler om,
hvordan man behandler sine interne interesser. Danmarks
mest tilfredse medarbejdere er dem i [vores sygehus], de har
det laveste sygefraveer, og det er pa trods af, at vi har flyttet
arbejdspladser og alt muligt. De er de mest glade.

S:  Huvis vi skal se det fra deres perspektiv, hvorfor gor de
sd, som de gor?

Det ved jeg ikke (flgjter en strofe); det har noget at gore med,
hvordan man er indrettet, har man tendens til at veere veerd-
seettende over for andre eller sig selv? Og sa er vi ikke saer-
lig meget i fokus pa trods af, at vi er en arbejdsplads med
[mange hundrede] medarbejdere. Vi er kommunens mest
betydende arbejdsplads [...]
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Den sveere dialog om uenighed

S: Hvordan fungerer dialogen pa mederne; du siger, det er
helt ‘clemensk’, far man aldrig sagt sine seetninger feerdigt,
for der bliver stillet sporgsmal?

Ja, det er det: "Hvorfor nedleegger du ikke nogle flere [stil-
linger]?” Nu er vi gdet efter at fa de bedste klinikchefer og
har rekrutteret nogle uden for. Nu havde vi nogle i over-
skud, og dem kunne vi ikke belemre resten af regionen med
—nogle, vi ikke kunne bruge. Rigtig tveeren rundt; ‘det var
rigtig dumt sagt!’, sddan noget - og at kritisere mit valg af
[souschef]. Hvis det var sddan, at vedkommende ikke duer,
sd er det mit ansvar, men man md da have tiltro til, at jeg
veelger de rigtige, og det selvfolgelig giver da noget bovl,
at Dansk Sygeplejerdd synes, det er ergerligt, at man skulle
have taget en, der var i huset. Men vedkommende kunne
ikke lofte opgaven, og det tror jeg da ikke, at der er nogen i
jernindustrien, der betvivler, men det er jo ikke sddan, man
taler til hinanden.

Indledende refleksioner

Dette uddrag af en samtale om ledelse peger tydeligvis pa de dilemma-
er, som nogle gange kaldes krydspres og som handler om inkompatible
onsker, mal og forstaelser. Det, vi har som intention i det folgende, er
med relationelle begreber og forstaelser af daglig praksis at udkrystallise-
re sddanne dilemmaer i en raekke processer og relationer med det formal
at gore nogle af de processer, der er indeholdt i ledelse, organisering og
kommunikation, mere tydelige.

I det relationelle perspektiv pa ledelse og organisering, der leegges til
grund i dette kapitel, handler det i hej grad om: Hvad der sker i hver-
dagens praksis, ndr der ledes i organisationer. Om at anleegge et be-
coming-perspektiv pa forandring (Tsoukas og Chia, 2002), hvor dynamik
og forandring bliver det helt centrale. Om hvorledes erfaringer skabes og
bruges imellem de mennesker, der befolker en organisation. Om betyd-
ningen af sprog og kommunikation som noget andet end det at overleve-
re information (Alvesson og Karreman, 2000).

Det handler tillige om de organisatoriske samspil mellem forskellige
menneskers forskellige intentioner og forskellige opfattelser af, hvor ver-
den ber beveege sig hen. Om den emergens, der preeger vort organisato-
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riske liv, selv ndr vi foler, at organisationen som vores lokale verden er ret
stabil og planlagt (Mintzberg og Waters, 1985). Om den organisatoriske
orden, vi bevidst og ofte mindre bevidst straeber efter. Om det meshwork
(Ingold, 2008), vi hele tiden er del af og deltager i inden for organisatio-
nen. Og ikke mindst om den polyfoni af mange stemmer, som vore ak-
tiviteter skaber (Cunliffe og Eriksen, 2011) og de deraf skabte — til tider
irriterende, men ofte nedvendige — modseetninger og dermed dilemmaer,
som skal hdndteres som en integreret del af ledelse.

Et relationelt perspektiv: begreber og sammenhaenge

I hvert fald siden Sokrates for snart 2500 dr siden (Xenophon i Sharfritz
m.fl., 2005) har ledelse veaeret et hyppigt diskuteret tema, og der har gen-
nem tiderne veeret preesenteret utallige forseg pa bade at forsta og for-
klare, hvad ledelse er, og ideer og anbefalinger til, hvordan ledelse kan
gores bedre, mere effektiv, mere virkningsfuld og mere human (for en
oversigt, se Hildebrandt m.fl., 2015). Dette kapitel vil ngjes med at prae-
sentere ét perspektiv pd ledelse — et relationelt perspektiv. Samtidig har
kapitlet ikke til formadl at komme med et bud pa en ledelsesforstaelse, der
preetenderer at vaere de gennem historien praesenterede overlegen. Det
har i stedet til formal at praesentere relationel ledelse som en tilgang til
feltet, der leegger et bestemt perspektiv pd en raekke processer, aktiviteter,
modseetninger og kommunikationer, vi ser som veaesentlige.

Et relationelt perspektiv (Larsen og Rasmussen, 2014a) tager sit ud-
gangspunkt i at forstd de dimensioner af verden, der kan opfattes som so-
ciale konstruktioner og dermed som skabt gennem menneskers samvirke
(Gergen, 2009). Sterst interesse rettes mod det, vi sammen skaber i det
daglige i vort liv i organisationer, og hvor interessen er rettet mod alt det,
der kun i begreenset grad i praksis kan ses som noget, der pé forhand er
planlagt i detaljer. Det handler i hej grad om at seette fokus pa det, som til-
syneladende bare sker, og som vi hen ad vejen kommer til at opfatte som
noget naturligt — noget, som tages for givet. Perspektivet er dermed ogsa
rettet mod ledelse og organisering som brug af kommunikation og sprog
- og hvordan kommunikation pé afgerende vis spiller sammen med vore
ovrige handlinger.

Centralt bliver her de mange handlinger, som ikke alene skaber pro-
dukter og andre ydelser, men ogsd er med til at skabe — ofte modsatrette-
de — opfattelser af og forestillinger om, hvorledes organisationen som en
egen lokal verden kan forstds. Ud fra en erkendelse af, at disse forhand-
linger altid foregar mellem mennesker, definerer vi her ledelse som pro-
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cesser, der traditionelt har til formél at understotte og sege at koordinere
og styre organisationens ‘forhandlingsrum’, ofte bl.a. gennem at nedtone
de modsetninger og konfliktpotentialer, der lobende opstér, og udnytte
de feelles muligheder. Men vi ser ogsa — maske lidt mere utraditionelt,
men i vore gjne betydningsfuldt — ledelse som processer, der leegger vaegt
pa at opretholde forskellighed (Larsen og Rasmussen, 2014a).

Ledelse som del af meningsskalbende processer

Det handler derfor om ledelse set som interaktionsprocesser mellem
mennesker og ledelse som en egenskab knyttet til det at veere integreret i
relationer (Denis m.fl., 2012, s. 215) — og dermed i hej grad om processer,
som de lobende udspiller sig direkte mellem medarbejdere i en orga-
nisation i deres bestraebelser for at fa opgaver lest. Det er pa den made
et perspektiv, der tager udgangspunkt i og holder fokus pa hverdagens
konkrete aktiviteter i en virksomhed eller en institution, og som leegger
veegt pd at iagttage, forstd og deltage direkte i processer og i mindre grad
pa arbejdet med opbygning af strukturer og design af systemer.

Perspektivet bygger samtidig pd en forstdelse af ledelse og relationer,
der har rod i en becoming-ontologi (James, 1985). En ontologi, som inde-
holder, at verden og dermed livet i grupper, organisationer, omgivelser
sdvel som ledelsesrelationer, aldrig er statiske, men forandrer sig uaf-
ladeligt og i forskellige retninger. Det sker ikke nedvendigvis gennem
store revolutioner og radikale spring, men oftest gennem sma, neesten
umeerkelige bevaegelser (Tsoukas og Chia, 2002). Det fordrer en opmaerk-
somhed pa, at vi alle aendrer os lebende - men sjeeldent helt i takt, og
at ledelse foregdr med udgangspunkt i forskellige forestillinger om mu-
ligheder i fremtiden, bygger pa delvist feelles erfaringer, men samtidig
sker ud fra en erkendelse af, at fremtiden i princippet er ukendt, og fore-
stillinger, ensker og ideer om det fremtidige netop peger i flere og ofte
divergerende retninger.

Det betyder, at ledelse er en proces, hvor flere sammen, men med mere
eller mindre forskellige intentioner og ideer, opbygger forestillinger om
fremtiden og i storre eller mindre grad af enighed soger at realisere dis-
se. Sygehusdirektoren kan i casen ikke egenhaendigt styre den forstdelse
eller praksis, der lebende udvikles under forlgbet. Den sker i samspil —
og modspil — med andre bade i egen organisation og i den regionale sy-
gehusledelse. Og her er der forskel p&, hvilken mening der konstrueres,
hvorved der opstédr dilemmaer, som direktoren i samspil med de ovrige
interessenter er nodsaget til at tage som afseet for at finde frem til, hvor-
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dan ledelse i den pageeldende kontekst kan og skal realiseres — hvis der
overhovedet kan findes en felles losning pa dilemmaet.

Det er konstruktionsprocesser, hvor alle dermed er medvirkende til
at skabe fremtiden. Fremtiden er der ikke — den skabes. Realiseringen af
fremtiden er samtidig atheengig af parternes forskellige intentioner og
handlinger, og tillige af handlinger fra mange andre grupper og organi-
sationer, fx regionsrad, den lokale befolkning, personalet pa sygehuset og
den regionale sygehusadministration. P4 den made er ledelse — ligesom
en stor del af al anden menneskelig aktivitet — sammen med processer i
den her-og—nu kontekst, som omgraenser dilemmaet, medvirkende i at
skabe denne i nuet uforudsigelige og konstant formbare fremtid.

Samtidig foregdr ledelse for at stotte skabelse af denne fremtid pa en
madde, sd udviklingsretningen for den feelles aktivitet og opgavelosning
ud fra de mange forskellige forestillinger bliver rettet mod at skabe en sa
attrdveerdig fremtid for organisationen som muligt. Et eksempel pa det er,
at uanset, at det ikke er det specifikke sygehus, der formelt far ceren for
produktivitetsstigningen, sd fejres den pa dette hospital for at understotte
lokale anerkendelsesprocesser.

Den tilsyneladende modsaetning, der ligger i dette, kan forstds gen-
nem at se lidt ngjere pa begrebet organisation. For i casen ser det ud til,
at der indgar flere niveauer af organisationer. Der er det regionale syge-
husveesen, som kan ses — og sikkert ses af dets ledelse — som den centrale
organisation. Der er sygehuset, som direktoren er leder af, og som af ham
og hans stab ses som organisationen i fokus. Og det er hensigtsmeessigt at
operere med endnu et niveau, som her vil blive benezevnt et “arbejdsgrup-
pe-" eller ‘gruppeniveau’.

En gruppe er i den sammenhaeng de medarbejdere, der i der daglige
arbejder teet sammen. Det kunne veere medarbejderne pa en sengeafde-
ling eller i et operationsteam, men det kan ogsa veere direktoren og hans
direktion. Det, der karakteriserer en gruppe, er ikke kun, at det er menne-
sker, der er i naer kontakt med hinanden i det daglige arbejde, men ogss,
at det er gruppens dynamik, der i betydelig grad former og omformer
de daglige rutiner og de normer, som bliver taget for givet af de enkelte
medlemmer af gruppen. Gruppen er pd mange mader den daglige, lokale
arbejdsverden for sine medlemmer og dermed i betydelig grad hjemsted
for meningsskabelse.

En organisation er i den sammenheng en mere formel sammenslut-
ning, som tilbyder bestemte ydelser til mere eller mindre veldefinerede
omgivelser og med nogle mere eller mindre udviklede intentioner om

/6



Ledelsesdilemmaer, -forstéelser og -undersogelsesmetoder

den udviklingsretning, organisationen ber beveege sig i. I sammenhaeng
med casen kan organisationen vere syghuset, men organisationen kan
som naevnt ogsd veere det regionale sygehusvaesen og gruppen kan veere
sygehusdirektoren og hans direktion. Det afhaenger af, hvem der ser og
med hvilken intention.

Med sddanne forskellige organisationsniveauer vil bdde udviklings-
retning, og hvad der kan blive attraveerdigt, ikke ligge fast pa forhand.
Det gor det ikke; alene af den grund, at verden og de muligheder, der
kan udvikles, forst forstds i praksis, der hvor og ndr — og i seerdeleshed
madske efter — handlingen udferes. Hverken den regionale sygehusledelse
eller sygehusdirektoren kunne pa forhdnd med sikkerhed forudse, hvad
udfaldet af modet blev.

Skabelse af mening

En hel central forudseetning for det at handle “ind i’ en ukendt fremtid er,
at der skabes mening med denne handling. Handling uden mening fore-
kommer omsonst, sd derfor er medvirken i meningsskabelse en central
ledelsesopgave. Det ses af casen, hvor det er ret tydeligt, at den mening,
der dannes hos sygehusdirekteren og hans direktion, ikke er den samme
mening, som dannes i den regionale sygehusledelse. Det gaelder ikke kun
om, hvem der bestemmer hvad, men det geelder ogsa om, hvad der opfat-
tes som gode og effektive beslutninger og handlinger.

Det bliver p4 den mdde helt afgerende i ledelse, hvordan en gruppe,
en organisation eller en ‘superorganisation’, her for eksempel det regio-
nale sygehusvaesen, bliver i stand til at konstruere mening ved at handle
pa en bestemt made. Altsa, hvordan de intentioner, der udvikles blandt
de deltagende, kan forventes i hvert fald til en vis grad at kunne opfyldes,
og at det samlede seet af handlinger i s& hej grad som muligt bliver til en
feelles bestraebelse hen mod opfyldelse af de intentioner, der udtrykkes.
Dette sker vel at maerke ud fra bade feelles og divergerende normer og ud
fra en raekke forskelligartede indtryk af, hvad der er i gang i omgivelser-
ne. I casen ser dette naeppe ud til at lykkes.

I den sammenheeng kan det siges, at enhver handling — da den retter
sig mod at pavirke fremtiden — alene pga. det ukendskab og den deraf
folgende uklarhed, der praeger denne fremtid, sker ind i en uvis proces
og dermed kan skabe en form for meningsvakuum. Selv om vi alle til
stadighed lever i sddanne perioder med tab af mening, betyder det allige-
vel, at ledelse ogsa handler om at medvirke til at leere organisationen og
gruppen at leve i et sddant vakuum og om, sa vidt det er muligt, at sorge
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for, at dette vakuum ikke bliver uoverskueligt stort. Det handler her om
at treekke pd nogle af de feelles erfaringer, som allerede deles i gruppen og
i organisationen, og tillige om at hjeelpe til med at mindske betydningen
af de erfaringer, der ikke leengere virker hensigtsmeessige.

Betydningen af erfaringer i meningsskabelse

Brug af erfaringer er en klar forudseetning for bade at handle og at skabe
mening. Erfaringer skabes af mennesker gennem tiden i et samspil mel-
lem mange relationelle processer og ud fra flere forskellige udgangspunk-
ter. Dels er erfaringer noget, de enkelte bygger op sammen med dem, de
omgds i gruppen, og dels skabes erfaring gennem de mere institutionelle
budskaber og den mere systematiserede socialisering (Berger og Luck-
mann, 1976, s. 162ff), bdde i hverdagsverdenen som sddan, men ogsa i
den organisation, de arbejder for.

Det betyder, at vi alle bade traekker pa en lang raekke feelles legitime-
rede kundskaber og en taget-for-givet generel viden, og pa erfaringer op-
bygget i feelleskab meget teettere pa den enkelte, for eksempel i gruppen.
I sammenhzeng med ledelse i organisationer handler det i seerlig grad om
de erfaringer, der bliver gjort i arbejdslivet, og i de arbejdsgrupper, virk-
somheder og institutioner, den enkelte har vaeret og er knyttet til.

P& den méde er det tydeligt, at skal der handles i feellesskab, sa traek-
kes der p4, at alle bade har opbygget en vis meengde feelles erfaringer og
har gennemgdet en socialisering i arbejdslivet og i organisationen, der har
skabt og skaber en reekke feelles antagelser. Men samtidig har alle tilegnet
sig en raekke erfaringer og opbygget en viden, som kun deles i arbejds-
gruppen, fx forskellen mellem erfaringer i syghusets direktion og i den
regionale sygehusledelse.

Det betyder, at der pad nogle punkter altid vil veere forskelle mellem
mennesker, sdvel ndr det drejer sig om viden og erfaringer, som nar det
drejer sig om intentioner. Sa ndr en opgave skal loses mellem flere, vil der
altid skulle finde en udveksling sted af forestillinger og intentioner inden
for den gruppe, som loser denne opgave, men samtidig vil det betyde, at
der gennem denne feelles erfaringsproces i den enkelte gruppe vil opsta
forskellige erfaringer i de forskellige grupper inden for organisationen.
P& den mdde kan en organisation ses som bestdende af en raekke lokale
feellesskaber, som ikke bare har hver sine erfaringer, men ogsa forskellige
normer og forskellige intentioner.

Set i casens perspektiv handler det om, at der ogsa er veerdi i, at ledel-
sen af det regionale sygehusvaesen og direktoren for det enkelte sygehus
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ikke har den samme opfattelse af, hvad der er godt og effektivt. Sédanne
forskelle i opfattelser er en forudsaetning for, at der kan skabes nye lgsnin-
ger. Det kan imidlertid kraeve, at ikke alle parter holder fast i deres opfat-
telse af situationen, men at de tillader sig at gd ind i et meningsvakuum
for at komme ud pa ‘den anden side’ med en mere dben indstilling.

Kommunikation og meningsskabelse

En afgerende proces ikke kun i relationel ledelse, men ogsa i et relationelt
perspektiv som sddan, handler om kommunikation. Det er neeppe nogen
nyhed, da kommunikation meget ofte neevnes som en seerlig vigtig, ned-
vendig og besveerlig problemstilling i mange diskussioner om ledelse, for
eksempel i casen, som er preesenteret her i kapitlet. Et relationelt perspek-
tiv pd kommunikation vender imidlertid sa at sige en meget geengs fore-
stilling om kommunikation pad hovedet (Larsen og Rasmussen, 2013b, s.
82). Byggende p4d, hvad Herbert Mead skrev allerede i 1934 (Mead, 2005),
handler det om, at kommunikation skabes mellemn mennesker gennem
budskaber og tilpassede, eller utilpassede, gensvar.

Vaesentligt er her, at alle, som deltager i en kommunikation, pd én og
samme tid — og til enhver tid — skal ses som bade afsendere og mod-
tagere. Eller udtrykt mere praecist: Budskaber skabes og eendres i kom-
munikationen mellem deltagere. Alle deltager i en samtale ud fra deres
intentioner, men budskaber, der kommer frem, bliver skabt gennem del-
tagernes samtale eller anden form for kommunikation. Det forer imidler-
tid ikke nedvendigvis til, at disse budskaber altid bringes i overensstem-
melse med hinanden.

Det geelder ikke kun i kommunikation, hvis formal det er at skabe
mening i den enkelte gruppe eller i kommunikation mellem grupper. Det
geelder tillige i kommunikation mellem en medarbejder eller en gruppe
af medarbejdere og en leder. Set i et relationelt perspektiv vil dette altid
veere en form for samtale mellem de enkelte parter ogsd uanset, om denne
ene part — lederen — har den formelle ret til at udstede en ordre. Medar-
bejderen eller medarbejderne vil som deltagere i samtalen altid komme
frem til deres fortolkninger af det budskab, der er skabt sammen, og det
behover ikke at veere i overensstemmelse med lederens initiale eller nu-
veerende intentioner.

Vigtigheden af kommunikation som en del af ledelse dbner dermed for
sporgsmalet om den mdde, sprog kan forstds pd i et relationelt perspektiv.
Med udgangspunkt i Ludwig Wittgenstein (Wittgenstein, 1971) er betyd-
ningen af sprog ikke, at det giver en afbildning af en del af verden. Det
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er i stedet, at sprog skaber verden, og at det, vi ikke har ord og begreber
for, opfatter vi ikke. Denne vaegtning og betydning af sproget er blevet
benaevnt the ‘linguistic turn” inden for ledelse og organisering (Alvesson
og Kérremann, 2000; Reed, 2005) og peger pa den store betydning, sprog
har ikke kun for at opretholde, men ogsa for at udvikle organisationer.

Sprog og kommunikation har pa den made en afgerende funktion
for ledelse — eller man kunne i et becoming-sprog sige: for den fort-
lobende organiseringsproces, ledelse er en del af. Men det er samtidig
vaesentlig at tilfoje, at selv om en organisering er formelt fastlagt som en
planlagt proces, sd vil der samtidig veere mange andre kommunikatio-
ner i og uden for denne organisering, der lobende skaber en raekke, ikke
nedvendigvis kompatible, men til tider konflikterende, processer inden
for det, vi opfatter som én organisering. Ledelse er i den sammenhaeeng
ikke nedvendigvis det at skabe kommunikationen, men det at medvir-
ke aktivt i at sammenspille de forskellige kommunikationer og til tider
modsatrettede budskaber.

Det kunne maske have veeret en vej til at hdndtere den modseetning,
der opstod i casen mellem, hvem der skulle interviewes til nyhedsmedi-
erne for at preesentere de produktivitetsstigninger, der var preesteret pa
det aktuelle sygehus. Ikke fordi modsaetningen pa den made ville blive
fijernet, men for at konteksten for denne kommunikation pa den made
maske ville komme til at std lidt mere tydelig.

Den daglige ledelse og kommunikation
| organisationen

Den daglige aktive relation mellem de medlemmer af en virksomhed el-
ler institution, som er i samme gruppe eller afdeling, har betydning for
det sprog og de begreber, deltagerne udvikler, den kommunikation, de
er med i, og derfor for den daglige meningsskabelse, de er del af. Ord og
begreber kan ofte veere de samme, der bliver brugt inden for organisatio-
nen, dens omgivelser og en bredere kultur- og sprogkreds. Den konkrete,
praktiske betydning af centrale begreber og brugen af dem kan imidlertid
variere ikke bare mellem organisationen og dens omgivelser, men ofte
ogsa mellem grupper og afdelinger inden for den samme organisation.
Det betyder ikke kun, at der opstar uoverensstemmelser i terminologien,
men — med den betydning af sprog, som preesenteres her - tillige, at orga-
nisationen pd én og samme tid udvikles i flere forskellige retninger.
Sddanne dilemmaer opstar netop gennem det, at de, som kommuni-
kerer, stér i hver deres lokale verden, altsa i hver deres organisation el-
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ler forskellige grupper i den samme organisation. I sygehuscasen er der
et tydelig dilemma eller modsaetning mellem det sprog og den mening,
den regionale sygehusledelse tager som udgangspunkt i samtalen, og det
sprog og den mening, som sygehusdirektaren ensker, der skulle have vee-
ret brugt, for at lose de specifikke modseetninger.

Disse forskelle er tydelige i forsggene pa at kommunikere mellem
grupper med forskellig faglig uddannelse, mellem afdelinger med for-
skellige funktioner og mellem forskellige niveauer i en organisation.
Dette er en kendt, og til tider tilsyneladende sveert loselig, problemstil-
ling i mange organisationer, og foles ofte som det, der her i bogen be-
neevnes ‘dilemmaer’.

Men det, et relationelt perspektiv lukker op for, er, at sddanne forskelle
ikke kun kan relateres til forskellige faglige kulturer. De er samtidig del
af processer, som fungerer kontinuerligt i organisationen gennem, hvem
der i det daglige arbejder sammen om hvilke opgaver. Processen med,
at begreber tilleegges specifik betydning, skabes af den made, der arbej-
des sammen p4, og er i sig selv en forudseetning for, at der kan arbejdes
effektivt sammen inden for den enkelte gruppe. Forskelligheder mellem
grupper inden for den samme organisation kommer netop af de forseg pa
entydighed, som den enkelte gruppe internt forseger at etablere.

Set i det lys er det, at ledelse ogsa ofte — ud fra gnsket om at skabe en
strategisk dialog hen mod en enighed — handler om at forsege at arbejde
med at skabe et feelles sprog, en feelles kultur og en standardiseret opga-
velgsning i hele organisationen, en ny betydning. Det handler forst og
fremmet om, at ndr en formelt udpeget ledelse udsender et pabud, giver
et godt rdd, preesenterer en strategi eller en mere operationel plan, vil det
vaere hensigtsmeessigt for alle medvirkende at tage som udgangspunkt,
at sddanne kommunikationer bliver til forskellige budskaber i de enkelte
gruppers interne kommunikation, som i casen, hvor der i flere omgange
diskuteres struktur og hospitalets funktion, ikke mindst i det for mange
sygehuse afgorende sporgsmal om at opretholde en akutfunktion.

Uanset, hvor meget den formelle ledelse over sig i at kommunikere
effektivt, bliver en vaesentlig relationel erkendelse netop, at budskaber
skabes mellem mennesker i taet samarbejde og ikke hos et individ, der
kolporterer en erkendelse videre. At tage det som udgangspunkt betyder,
at fokus i ledelse kommer til at blive placeret i samspillet mellem kom-
munikation og meningsskabelse, og at arbejdet med at udvikle passende
kontekstuelle rammer for kommunikation og at medvirke herindenfor er
vigtigt som ledelsesfunktion.
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Kommunikation omfatter samtidig meget mere end ord. Ikke kun
indeholder den tillige kropslige ytringer, den indeholder ogsa de sym-
boler og ritualer, vi sammen skaber og giver betydning (Larsen og Ras-
mussen, 20143, s. 75ff). Kommunikation er selvfolgelig det, vi siger. Men
det er ogsa det, vi ikke behover at sige inden for gruppen, afdelingen
eller organisationen for at lose opgaver i feellesskab, fordi det ligger im-
plicit i de mader, vore relationer fungerer og udvikler sig. P4 den made
kan den daglige kommunikation i hej grad siges at skabes i den enkelte
gruppe, hvor deltagerne arbejder teet sammen, og der skabes derved en
lokal, kulturel og relationel dynamik, som far de daglige aktiviteter til
at fungere, og som samtidig fungerer i de processer, der fortolker ude-
frakommende signaler.

Samtidig er det, vi kommunikerer, ofte ikke éntydigt og fastdefine-
ret. Det, som karakteriserer mange dagligdags situationer, er indholdet
af emergens, uklarhed og usikkerhed. En central proces i mange kom-
munikationer er en sggen efter en mere sikker bestemmelse af noget nyt,
som anes. Det nye kan veaere processer, som opfattes som under foran-
dring i organisationens omgivelser, og det kan veere nye muligheder, der
kun er delvist udviklede og forstaet internt i organisationen. Men det,
som set i dette perspektiv er centraltiledelse, indeholder en bestraebelse
pa at skabe mening ogsa i de mere uklare processer — og det relaterer sig
til, at den mening eller de meninger, der skabes her, samtidig i princip-
pet er ufuldsteendige og vil eendre sig lobende. Gar vi tilbage til casen,
sa var der ikke og blev nok heller ikke enighed mellem grupperne om,
hvem der oplevede produktionsstigninger. Hvor direktoren opfattede
det som et lokale anliggende, forstod den regionale sygehusledelse det
som en regional sejr.

Det emergente set i et meshwork-perspektiv

Hverdagens processer i en organisation er pd den mdde preaeget af ru-
tiner, som opbygges, men ogsa eendres gennem arbejdet og derved bli-
ver et veesentligt element i, hvordan de deltagende forstar deres opga-
ver. Sddanne rutiner @endres lgbende i forbindelse med, at de forfines
eller udskiftes samtidig med, at de moder det emergente, som lebende
bliver fortolket bade i indhold og mulige konsekvenser. Specielt det
emergente kan gennem de fortolkninger, som sker, savel resultere i, at
det far helt ubetydelige konsekvenser, men ogsa, at andre emergente
processer far helt afgerende betydning for den retning, som organisati-
onen kommer til at bevaege sig i, og det er ofte ikke muligt at forudsige,
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hvad der far afgerende/strategisk betydning for organisationen (Lar-
sen og Rasmussen, 2014b).

Dette processyn pa en organisation kan bruges til at se organisering
som en reekke kommunikationsprocesser — velkendte som nye — der
snor sig ind mellem hinanden, krydser hinanden, gér i ring, kommer
i konflikt, til andre tider naeppe bererer hinanden og tilsammen bliver
til billeder pa de udviklinger, organisationen gennemgadr. I et relatio-
nelt syn pa ledelse kan d tidligere naevnte udtryk meshwork (Ingold,
2008; 2011) anvendes om denne proces. At se en organisering som et
meshwork er at leegge vaegt pa processer og samspil, som selv om de
er mere eller mindre bevidst planlagte, alligevel tilsammen far et skeer
af tilfeeldighed og uforudsigelighed over sig. En pointe er i den sam-
menheng, at selv de meste planlagte handlinger og de mest minutiost
forberedte beslutninger lober ind i sdvel emergente begivenheder og i
de forskellige fortolkninger, der foregdr i de enkelte grupperinger og
afdelinger i en organisation.

Ledelse i polyfoni og samskabelse

Det betyder, at organisering altid har et betydeligt element af polyfoni og
flertydighed i sig. Selv om der formelt fastleegges én retning, sa beveeger
den sig ud i mange forgreninger, muligheder og til tider modsaetninger.
Kigger vi pa diskussionen om den souschef, som direktoren for det re-
gionale sygehus ansatte, sd var der meget delte meninger om, hvorvidt
den beslutning om at anseette en eksterne var den rette, eller om han
hellere skulle have ansat en intern. Det haenger ikke kun sammen med,
at der er mange grupperinger, der fortolker, men i mindst lige s& hoj grad,
at samspillet mellem grupper, organisation(-erne) og omgivelser i hgj
grad er preeget af emergens, og at der pd tidspunktet for handling vil
veere mange lige gode, men delvist ukendte, muligheder for handling.
Det kan ses som en betingelse for ledelse og skal ikke ses som et resultat
af utilstreekkelig ledelse.

Betingelserne for at se ledelse i et relationelt perspektiv bliver pd den
madde at have opmaerksomheden rettet mod, at ledelse ligesom kommu-
nikation sker i mellemrummet mellem mennesker, at den finder sted i
en verden, der hele tiden forandres i retninger, som kun delvist kan for-
udses, at hverdagens organisering finder sted i form af lokale, kulturelle
processet, hvor bdde kommunikation fra omgivelserne og fra andre dele
af organisationen lebende bliver filtreret gennem lokale fortolkningspro-
cesset, som foregdr som del af, at de lokale aktorer taler sammen. Det for-
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mer sig i praksis som et meshwork i stadig forandring. Et meshwork, som
pad den made binder de enkelte processer sammen til en mere eller mindre
sammenheengende, men til tider ogsd sammentfiltret proces.

Det at skabe sammen ma siges at veere det centrale i organisering og
ledelse i organisationer, og samtidig er det vaesentligt at se dette som en
polyfonisk proces. Det haenger ikke sammen med, at tilstedeveerelse af
polyfoni er et resultat af uhensigtsmeessig ledelse. Det heenger i stedet
sammen med, at polyfoni er den langsigtede betingelse for enhver orga-
nisations overlevelse og vaekst. Polyfonien og forskelligheden er den ene
— den innovative — side af organisering, Det er en side, der altid er i uba-
lance med den anden side: gnsket om orden. Derfor vil meningsskabelse
altid bevaege sig dialektisk mellem disse to sider og det relationelle bud-
skab til ledelse er ikke kun, at sddan m4 det veere. Det er tillige at evnen
til at kommunikere mellem disse to sider uden, at organisationen mister
evnen til at se og udnytte nye muligheder eller falder fra hinanden, er en
pragmatisk made at forstd ledelse pa.

Netop den pragmatiske made at forstd dette pd letter samtidig arbejdet
med dilemmaer og modsetning. Det haenger sammen med, at dilemma-
er ikke skal forsgges fjernet, for det vil ofte bare resultere i at nye opstar.
Vaesentligt er i stedet at se ledelse som processer, der gdr ind i sddanne
modseetninger for at bruge dem i praksis og netop ud fra en erkendelse
af, at det er gennem de dilemmaer, vi i feelleskab finder ud af, at vi har en
mulighed for at komme frem til nye og mere dynamiske og udviklingsbe-
fordrende modsaetninger.

At undersage ledelse ud fra et relationelt perspektiv

Denne anden del af kapitlet vil blive brugt pa at skitsere nogle af de be-
tingelser og praktiske skridt, det kan veere relevant at efterleve, hvis un-
dersogere gnsker at folge et relationelt spor. Betingelserne er ridset op i
folgende otte punkter:

* Verden bevaeger sig altid

* Ledelse skal analyseres som konkrete processer i hverdagen

* Analyser foretages i teet samspil med de, der praktiserer ledelse inklu-
siv medarbejdere med ansvar for egne opgaver — alle er aktive med-
konstrukterer af viden

* En objektiv analyse af ledelse er en umulighed

* Der soges ikke at konstruere kun én, men flere konklusioner og sand-
heder
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* Nogle betydninger, meninger og forestillinger vil altid veere indbyrdes
modstridende

* Der kan ikke opbygges et entydigt billede af organisation og ledelse

* Det tilstraebes, at alle deltagere skal kunne bruge resultaterne af en re-
lationel undersogelse

Den forste betingelse for at arbejde med at analysere ledelse i et relationelt
perspektiv er at arbejde ud fra, at verden ikke star stille, men lobende for-
andrer sig. Det gor forstdelsen af ledelse i gvrigt ogsa. Det geelder bade,
hvad angar forudseetningerne for at udeve ledelse, og hvad angér de for-
stdelser, der konkret dannes i gruppen og i organisationen om ledelse.
To situationer eller processer vil aldrig forlebe ens. De og deres kontekst
fortolkes forskelligt pa forskellige tidspunkter, og samtidig vil den made,
gruppen leder sig selv pa for at hdndtere disse processer, heller ikke veaere
de samme. Hvis der teenkes tilbage pa casen, er det tydeligt, hvordan
diskussionen om, hvem der reelt set oplevede en produktionsstigning,
er interessant her, netop fordi fortolkningerne heraf var forskellige. Skal
ledelse forstas og analyseres relationelt, vil forandring, modsaetninger og
flux hele tiden fa en afgerende betydning.

Den anden betingelse er, at det relationelle perspektiv pa ledelse bedst
analyseres konkret, som processer pa dagligdagens mikroniveau og hos
mange medlemmer af organisationen. Det heenger ikke kun sammen med,
at begrebet organisationsstrukturer, der i andre teoretiske perspektiver har
betydelig vaegt i analyser af ledelse, her forstas som sociale konstruktio-
ner, der lebende og af alle fortolkes og forandres. Det haenger tillige sam-
men med, at det er gennem den praktiske udfoldelse af ledelse i relationer
mellem flere, at den lobende udvikling af feenomenet "ledelse’ kan forstas.
Hvis man derfor skal veere i stand til at forstd og seette sig ind i den udfor-
dring, som sygehusdirektoren oplever, sa forudseetter det, at hverdagens
udfordringer folges og udforskes labende. Derfor vil analyser, der foregar
lobende og ‘teet-pa” den daglige praksis, have stor betydning.

Den tredje betingelse for at arbejde med at analysere ledelse relatio-
nelt handler om, at de, der underseger, arbejder direkte sammen med
alle dem, som praktiserer ledelse. Et relationelt perspektiv umuligger
i sig selv, at undersogere kan frigore sig fra de organisatoriske processer,
de undersgger. Selv ndr den enkelte setter sig alene med sin lap-top for
at overveje mulige mader at forsta processer, vedkommende har delta-
get i, sd bringer vedkommende sin egen og andres praktiske deltagelse
i disse processer med sig. Samtidig vil det veere saledes, at undersogere
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heller ikke lader undersogelsesfeltet og dets akterer ubergrt. Den made,
undersogeren stillede sporgsmal til sygehusdirekteren, spillede en aktiv
rolle i, hvilke emner, der blev udforsket, og hvilken forstdelse og viden,
der lobende gennem samtalen opstod. Undersggere deltager — ogsa sely,
hvis de ensker at std uden for i en neutral position — og dermed spiller de
en rolle i de processer, de undersgger.

Den fjerde betingelse er at erkende, at dét ikke at kunne skabe en ad-
skillelse mellem undersoger og felt umuliggor objektivitet, hvilken ellers
ofte saettes som en betingelse i andre forskningsperspektiver og para-
digmer. I et relationelt perspektiv skaber erkendelsen af den manglende
mulighed for objektivitet ikke kun en begraensning, men dbner samtidig
den afgerende mulighed, at undersogerne aktivt medvirker i forstdelse
af ledelse gennem at give aktererne impulser til at handle og at overveje.
I relation til casen, der anvendes i dette kapitel, er det tydeligt, at den
forstaelse og den forteelling, der praesenteres her omkring processerne, pa
ingen made er objektiv. Den er relationelt forankret og tager sit afseeti de
samtaler, der in-situ blev atholdt mellem sygehusdirekteren og forskeren
og repreaesenterer herigennem en lokal, relationel og kontekstuel forstael-
se af de organisatoriske udfordringer.

Den femte betingelse er, i ssmmenhaeng med det ovenstdende, at der
ikke ud af en undersggelse af ledelse med et relationelt perspektiv kun
kommer én konklusion. I stedet er det veesentligt, at der kommer flere
bud pa konklusioner og sandheder. Disse sandheder, hvoraf ingen i sig
selv, men kun for de deltagende og kun momentant, er mere sande end
andre, skal preesenteres og diskuteres bade af undersogere og aktorer —
og i en forsknings- eller studiesammenheeng af undersegere og udenfor-
stdende interesserede. Hvis der skeles til den mdde, hvorpa der under
samtalen stilles sporgsmadl til sygehusdirektoren, illustreres det, hvordan
der hele tiden arbejdes ud fra en erkendelse af, at den forstdelse, der ita-
leseettes under samtalen, udger ét lokalt perspektiv og én sandhed, som
pa dette tidspunkt blev fundet meningsfuld. Den forstdelse og sandhed
vil senere blive udviklet videre og re-fortolket athsengig af, hvem der taler
sammen, hvad der tales om og hvilke handlinger og forstéelser, der tages
afseet i. En retningslinje er, at de konklusioner, der drages, altid vil veere
midlertidige, og at der arbejdes for at preesentere disse pd mader, sa det er
muligt at arbejde videre med dem.

Den sjette betingelse handler om, at de meninger, betydninger og fore-
stillinger, som udvikler sig, aldrig vil veere fuldsteendigt overensstem-
mende, nogle vil endda veere i direkte konflikt med hinanden. En pointe
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i det relationelle perspektiv er, at sidanne modseaetninger ikke skal soges
fiernet, gemt eller nivelleret ud. De skal i stedet bruges med hjeelp fra den
energi, selve modsatningen skaber. Og de skal bruges til tilsammen at
skabe noget nyt, som sa i sig selv skaber nye modsatrettede forestillinger.
Hvis der teenkes tilbage pa de udfordringer, som sygehusdirekteren prae-
senterede under samtalerne, sa er der ingen tvivl om, at der er forskellige
opfattelser af, hvilken souschef, der skulle anseettes, hvem der oplevede
produktivitetsstigninger og hvordan kommunikationen skulle forlebe
mellem det regionale sygehus og den regionale sygehusledelse. Og disse
forskellige forstdelser levede side om side med hinanden, ogsa selv om
de var i konflikt med hinanden, og det vil veere umuligt at sige, at en part
havde ret og den anden tog fejl. Centralt i undersogelse af ledelse er i den
sammenheeng evnen og viljen til gennem medvirken i kommunikation at
vaere med til at forme processer og rammer, som muligger en konstruktiv
proces, der rummer de to sider af en modsaetning med henblik pa at ska-
be en syntese, som derefter er kimen til nye modsaetninger.

Den syvende betingelse haenger sammen med, at det implicit ligger
i en meshwork-forstdelse og i den made, en organisation kontinuerligt
udvikler sig ud fra samspillet mellem de forskellige lokale grupper, at
et entydigt helhedssyn pa en organisation og pa dens ledelse kan vaere
umuligt, men méske ogsd uhensigtsmeessigt, at skabe. Derfor vil den
relationelle undersogelse af ledelse kunne have udspring internt i en
enkelt lokal gruppe og dens samspil med de gvrige grupper, og maske
derefter én af de ovrige grupper. Det sker ud fra den antagelse, at ingen
gruppe og slet ikke et enkelt individ kan have blik for alle de ledelses-
processet, der finder sted selv i en mindre organisation. Sygehusdirek-
toren kan ikke, uanset hvor kompetent en leder han er, og hvor mange
perspektiver han kan rumme pa én og samme tid, pa nogen méade veere i
stand til at felge med i og begribe, hvordan lokale forstielser, praksisser
og meninger lobende udvikler sig. Selv de, der har det formelle topledel-
sesansvar, er nadt til at erkende, at der foregdr myriader af ledelsesak-
tiviteter, de hverken kan eller skal have viden om, og som sommetider
forer til, at dialoger, som pa et givent tidspunkt blev vurderet som strate-
giske og udviklende, pludselig eendrer form og indhold og vurderes som
uproduktive og modarbejdende.

Den ottende betingelse handler om, hvem der skal nyde gavn af en un-
dersogelse af ledelse i et relationelt perspektiv — og hvilken form for gavn.
At resultater skal formidles ud over den kreds, der er direkte involveret
i dem, er i sig selv en betingelse. Og det er ligeledes klart, at en relationel
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forstdelse i sin kommunikation bygger pa, at alle, som stifter bekendtskab
med disse resultater, p4 hver sin vis skal kunne bruge dem til at arbejde
videre med — og ikke opfatte dem som endelige konklusioner. Gennem
samtalerne med sygehusdirekteren skabes der lobende ny erkendelse og
viden, der kan fore nye praksisser og forstdelse med sig. Samtidig vil det
veere etisk uholdbart, hvis der ikke satses pa, at de direkte involverede
kan komme til at nyde gavn af en sddan undersggelse. Det gaelder bade
i lobet af undersogelsesprocessen og i det fortsatte arbejde med lebende
at opbygge forstdelse. P4 samme mdade som sygehusdirekteren gennem
samtale med andre lobende er i gang med at udvikle sin forstdelse, vil det
samme gore sig gaeldende for den, som leeser denne tekst. Der vil veere
dele af denne tekst, som i re-fortolket og videreudviklet form vil bringes
med videre i de kommende samtaler og processer, leeseren indgar i.

Det praktiske arbejde med at undersgge ledelse

Men for der nds sd langt, tillader vi os som forfattere af kapitlet at give
nogle simple ideer til, hvorledes en undersogelse af relationel ledelse kan
praktiseres. Det sker med udgangspunkt i de ovenstdende betingelser for
at undersoge relationel ledelse og med udgangspunkt i, at en sddan un-
dersogelse i meget hoj grad bygger pa samtaler mellem ledere, medarbej-
dere og undersogere og dermed arbejder pa felgende vis:

* Enhver kontakt og enhver kommunikation bade bidrager til at pavirke,
men ogsd til at skabe forstaelse af ledelsesprocesser. Derfor kan enhver
samtale, enhver iagttagelse, enhver leesning af dokumenter og enhver
nedskrivning af noter tjene som et led i at forstd, men ogsa pavirke
ledelsesprocessen. Det betyder i princippet, at intet som iagttages i un-
dersogelsen, ved besgg i organisationen, under samtaler med delta-
gere og ved leesning af dokumenter, hjemmesider mv. pa forhand kan
afvises som irrelevant for undersogelsen.

* Tag samtidig udgangspunkt i, at opfattelser lebende sendrer sig, og
leeg vaegt pa forandringerne i beskrivelser og beretninger om oplevel-
ser mere end pa det stationzere. Tal med de involverede om de méader,
hvormed de forstar og hadndterer flux og forandring. Lad samtalepart-
nerne tale om, hvad de er midt i lige nu, og lad samtalen dreje sig i de
retninger, som falder naturligt. Hvis emner og spergsmal ikke bergres,
er det nok fordi, de har mindre relevans her og nu.

* Hav i samtalen et betydeligt fokus p&, hvem den enkelte arbejder sam-
men med og hvordan. Seg gennem den enkelte at f4 kontakt til ved-
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kommendes mest centrale samarbejdspartnere. Brug samtalen til sam-
men med deltageren at vurdere, hvordan det vil veere muligt gennem
kontakt med andre medlemmer i organisationen at fa de lebende op-
gaver og processer belyst i storre detaljer og ud fra andre perspektiver.
Skab en samtaleproces, hvor bade undersoger og de deltagende alle
bidrager med fortolkninger og forstdelser. Leeg vaegt pd, hvordan den
enkelte deltager selv oplever sin deltagelse i de feelles arbejds- og le-
delsesprocesser, men ogsd, hvordan de ovrige deltagere oplever det
sammen. Bidrag som undersgger med tentative fortolkninger og for-
stdelser, men ogsa med en lyttende og aben tilgang. Samtaler vil i nog-
le situationer foregd mellem én deltager og undersggeren, men kan i
andre tilfeelde forega mellem flere, og det er her veesentligt at udnytte,
at deltagerne medvirker som det praktiske arbejdslivs eksperter.
Undlad at arbejde hen mod en forestilling om ét sandt svar. Arbejd ud
fra, at forstdelse af situationer og processer skabes lobende og uden et
endeligt svar. Der vil altid veere yderligere feelles tolkningsprocesser,
som vil fore videre, og som vil give bidrag til en bredere forstdelse
af de studerede ledelsesprocesser. Ikke kun undersogeren, men ogsa
deltagerne danner ud fra samtalerne med nye forstaelser, som de vil
bruge til at forstd dynamikker og udviklingsforleb.

Tal sammen ud fra en erkendelse af, at det ikke er gennem forseg pa
at skabe enighed, at nye forstdelser opstér. Det er gennem viljen til at
lytte til anderledes tolkninger og andre svar, at ny erkendelse opstar
og nye erfaringer bliver til. Brug tid pa at skabe en samtale, hvor der i
feellesskab afsoges muligheder.

Arbejd henimod, at der bliver plads til, at organisationen pé én og
samme tid kan forstds ud fra forskellige perspektiver, som de formes
i de enkelte grupper. Men tillige, at uanset hvor sammenarbejdet en
gruppe er, vil der ofte ogsd veere forskellige fortolkninger ikke kun
af organisationen og af dens opgaver, men ogsa af de processer, der
foregdr internt i gruppen.

Teenk péd, at en undersogelse af relationel karakter ikke inddrager alle
deltagere for, at de skal levere erfaringer og fortolkninger af hverda-
gens processer, men for, at de lebende inddrages i, bidrager til og far
nytte af de erfaringer, der udvikles i undersogelsesprocessen. Det geel-
der generelt, og det geelder ud fra den erkendelse, at nar et perspektiv
som sit udgangspunkt har dagligdagen og praksis, sa er alle ogsa pa
forskellig vis inddraget i ledelse. Fra forste samtale med den forste
deltager skal den linje leegges, at undersogelsen soger at skabe veerdi
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bade for den enkelte, for gruppen og for hele organisationen ud fra
den forudsaetning, at forskellige perspektiver, meninger og tolkninger
alle far plads som led i de lobende erkendelsesprocesser.

Afrunding

Som det forhdbentlig er fremgdet af de foregdende sider, er det at forstd
ledelse i et relationelt perspektiv for os ikke et abstrakt, teoretisk projekt.
Det et i hej grad et projekt, som handler om at bringe dette perspektiv
ind i virksomheder og institutioner for at finde ud af, hvad ledelse inde-
holder i hverdagen og pa mikroniveau. Det betyder ogsd, at bade begre-
ber, betingelser og forslag til praktiske skridt er noget, vi har udviklet
gennem at integrere teori og praksis gennem undersegelser i organisati-
oner af forskellig type.

De praesenterede rad er pa ingen mader hverken endelige eller obliga-
toriske at folge. Vi ser dem i stedet som skridt pa en vej, der kontinuerligt
udvikler sig — ikke som efter en lineal, men i stedet med sving og bugt-
ninger. Derfor vil de skridt, vi anbefaler, forhdbentlig fore til at nye og
andre skridt preves, og at vejen derigennem fdr nye sving og bugtninger
alt efter, hvad der undersoges inden for det relationelle felt og af hvem.
Vort forslag er i den sammenheeng, at de, som prover at beveege sig ud
ad denne vej, gor det ud fra en erkendelse af, at deres skridt er med til
at forme vejen, og at processen derigennem kommer til at pege pa nye
forstdelser, nye betingelser og nye praktiske skridt i det at ‘indfange” og
héndtere ledelse pragmatisk i et relationelt perspektiv.
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Ledelse i krydspres
Belyst fra et psykodynamisk perspektiv

I organisationer under forandring er lederens rolle og seerligt det ledelsesmaes-
sige krydspres og den indflydelse, krydspres har pd det interpersonelle sam-
spil i organisationer under forandring, tradt frem som et centralt emne i min
forskning. De gruppedynamiske processer ‘under overfladen’ i organisationen
pavirker det menneskelige samspil 0g erfaringer med forandring sprocesser pd en
mdde, som udfordrer det ledelsesmaessige rum. Det ledelsesmaessige krydspres
skal forstds som det pres, der opstir i ledelse mellem implementeringen af po-
litiske, overordnede ledelsesmaessige beslutninger og det, at kunne rumme de
folelsesmaessige reaktioner og vanskeligheder i medarbejdergruppen, som de
overordnede beslutninger kan medfore. I krydspresset mellem disse to positioner
er der risiko for, at lederen "vaelger side’, og dermed undgdr at forholde sig
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til kompleksiteten i forandringsprocessen. Formadlet med kapitlet er at preesen-
tere forskningsresultaterne fra et aktionsforskningsprojekt med implementering
af Skolereformen 2013-2014, hvor spargsmilet om betydningen af krydspres 0g
autorisation af ledelse for processen i organisationen var centralt.

Indledning

Ofte henviser 'krydspres’ til lederes urimelige og handlingslammende
position i krydspresset mellem krav om effektivitet og kvalitet overfor
reduktion af ressourcer, mellem uforenelige interesser og veerdier; altsa
til kontekstens pres pa organisationen og den enkelte leder. I dette kapitel
vil jeg argumentere for, at det er vaesentligt at se krydspres som andet og
mere end noget, som "systemet gor mod ledere’, at det ogsa er processer,
der finder sted ‘inden i og mellem os” som noget, vi gor mod os selv og
hinanden (Majgaard, 2014, s. 6) bade bevidst gennem vores kommunika-
tion og ubevidst gennem handlinger og holdninger.

Folelser, holdninger, tanker, fantasier og forestillinger er en del af
dét, der gor os til unikke mennesker og skaber den individualitet, som
vi altid vil beere med os ind i den organisation, hvori vi har vores ar-
bejdsliv. Disse menneskelige traek deler vi med hinanden bade bevidst
og ubevidst gennem den made, hvorpd vi pavirker hinanden, danner
relationer, udvikler roller og positioner — oftest nonverbalt ved ad-
feerd, holdninger, sympati og antipati. P4 alle niveauer i organisationen
er lederens opgave at kunne arbejde med disse bevidste og ubevidste
processer med det formal at kunne skabe mening og indsigt i, hvilke
processer, der er pa feerde og hvilke, som mé gores til genstand for op-
merksomhed og dialog. Kultur, stemninger og atmosfere udvikler sig
i et samspil af dynamiske processer. Hvis man oplever, at organisatio-
nen ledes med varetagelsen af organisationens opgave og rammer pd en
god méde for hele organisationen, er det med til at styrke kulturen og
en positiv identitet og relation til organisationen for den enkelte. Dette
arbejde er vaesentligt, bdde ndr organisationen fungerer stabilt og i seer-
deleshed ved forandringsprocesser.

Det ledelsesmeessige krydspres udfolder sig i samspillet mellem dy-
namiske processer pé to planer: 1) pa et bevidst plan, hvor emner og
handlinger kan iagttages, sd der umiddelbart skabes mulighed for at de-
finere en hensigtsmaessig handling og 2) pé et ubevidst plan, som ikke
direkte er til at iagttage, hvor handlinger, kommunikation og reaktioner
har afseet i folelser og menstre, som kan vise sig bade rationelt og irra-
tionelt. Det er ikke kun oplevelsen af det samspil, som sker lige her og
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nu, der er betydningsfuldt. Vi beerer erfaringer og veerdier fra relatio-
ner med andre, med autoriteter og med vores egen position i samspillet
med andre med os fra vores tidligere relationelle erfaringer og i seerde-
leshed fra den forste organisation i vores liv, vores oprindelige familie
(Shapiro og Carr, 1991, s. 6).

Irrationalitet, skjulte konflikter, bekymringer samt ikke-dbne dialoger
og handlinger vil pavirke organisationen og dens made at udfere hoved-
og delopgaver pd, hvorfor det er veesentligt at skabe en aben kommuni-
kation, hvor forskelligheder anerkendes, hvert enkelt medlem paskennes,
utilfredshed og konflikter konfronteres, og der skabes klarhed over op-
gaver og greenser (Bion, 1993, s. 29). Arbejdet med at udvikle og forbedre
den mentale og folelsesmeessige trivsel hos medarbejderne forbedrer
ikke kun arbejdet med hovedopgaven i organisationen. Det forbedrer
ogsd medarbejderens private, folelsesmaessige liv ssmmen med den neere
familie, andre sociale grupper og organisationer samt at opleve sig selv
som en del af samfundet (Krantz, 2013, s. 26). Den psykodynamiske til-
gang kan bruges til at forstd, at dét, der pd overfladen kan fremstd som et
simpelt organisatorisk problem, kan udtrykke folelsesmaessige konflikter,
som ikke er kendte eller erkendte hos personen selv, i medarbejdergrup-
pen eller i organisationen som helhed (Krantz, 2013, s. 26).

Mens der arbejdes med hovedopgaven i organisationen, udspiller
der sig processer ‘under overfladen’ i form af fantasier, forestillinger,
tanker og felelser, som blander sig med bevidste og realitetsrettede
forestillinger (Visholm, 20044, s. 37). Processerne under overfladen er
af Wilfred R. Bion kaldet grundantagelsesgruppen (Bion, 1993, Vis-
holm, 2004a, s. 41) eller det psykodynamiske felt (Visholm, 2004a, s.
37). Det er en afgorende ledelsesmaessig kompetence at kunne rumme
og arbejde med disse processer under overfladen samtidig med, at der
holdes fokus p& hovedopgaven i det organisatoriske arbejde. Processer
under overfladen er altid til stede, ligesom den personlige valens' for
at indtage bestemte roller og positioner i organisationen pa en made,
der modsvarer personens indre behov og forsvarsstrukturer og som vil
pavirke processerne (Jakobsen, 2004, s. 111). Medarbejder og leder vil
pa baggrund af deres tilbgjeligheder (valens) indga i interaktionen med

1 Valens: ” (...) valency - a spontaneous, unconscious function of the gregari-
ous quality in the personality of man” (Bion, 1961, s. 136). Begrebet betegner
de konflikttemaer og menstre, vi hver iseer er tilbgjelige til at blive pavirket af
og inddraget i.
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kollegaer, andre ledere og akterer pa en made, som skaber og pavirker
de psykodynamiske processer.

Forskningsspergsmal, case og metode

I dette kapitel har jeg valgt at fokusere pa spergsmalet om, hvordan det
ledelsesmeessige krydspres pavirker relationerne ledere og medarbejde-
re imellem og om krydspresset kan medvirke til en oplevelse af mang-
lende inddragelse og deltagelse for medarbejdere i forandringsproces-
serne. Kapitlets problemformulering belyses med anvendelse af den
psykodynamiske organisationsteori. Denne teoridannelse rummer en
forstdelsesramme og begreber, som kan medvirke til at skabe dialog og
indsigt samt reflekterede handlemuligheder i forhold til de gruppedyna-
miske processer. Kapitlet indledes med en introduktion til den psykody-
namiske organisationspsykologi, dernaest praesenteres kapitlets case og
herefter dens teori og de forfattere, som har veeret centrale i udviklingen
af teorien. Det teoretiske afsnit rammesaetter kapitlets analyse, der vil
fokusere pa tre temaer, der er relateret til kapitlets forskningssporgsmal
om ledelsesmeessigt krydspres: Det forste er autorisation i ledelse, det
andet er grundantagelsesprocesserne i medarbejdergrupper og det tred-
je er modstand mod forandring.

Den psykodynamiske organisationsteori vil blive eksemplificeret med
erfaringer fra min forskning i form af en case fra en dansk folkeskole.
Det er ikke muligt i dette kapitel at behandle den psykodynamiske teo-
ri i sit fulde omfang, men et mindre uddrag, som har relevans i forhold
til analysen af den anvendte case, vil blive praesenteret efter praesenta-
tionen af casen.

Analysen af casen viste et tydeligt ledelsesmaessigt krydspres pa to
mader. For det forste viste krydspresset sig i form af manglende autorisa-
tion (Jorgensen, 2004, s. 161) af ledelse. For det andet gav det sig udslag
i meget vanskelige folelsesmaessige og gruppedynamiske forhold, som
forandringsprocessen og de ustabile ledelsesforhold medferte. Der var
mange folelser og reaktioner i spil; vrede, oplevelsen af at blive overset,
at opleve sig last i situationen uden mulighed for at pavirke processen,
at opleve at egne kompetencer ikke er gode nok og at den eneste losning
kan veere at stoppe med at arbejde, at skifte job eller at blive sygemeldt.
Det er folelser og oplevelser, som hver iseer er vigtige og betydningsfulde,
og som har en meget afgerende og eksistentiel betydning for den enkelte
medarbejder, men som det viste sig at veere vanskeligt at give plads til i
processen, nar bdde leder og medarbejdere er under pres. Nar ledere og
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medarbejdere er under pres, preeges deres handlinger ofte af det, Robert
French (French, Simpson og Harvey, 2002, s. 1209-1210) har kaldt positiv
kapabilitet, som handler om at udvise handlekraft, at have et svar og fo-
kusere pa lgsning af problemerne®.

Casen bidrager til at synliggere de dynamiske processer under over-
fladen, som pavirker hvert enkelt gruppemedlem og forstaerker det ledel-
sesmaessige krydspres. Den ledelsesmaessige opgave med bade at lede en
forandringsproces og samtidig arbejde med den felelsesmaessige oplevel-
se af forandringen hos medarbejderne er omfattende. Det er vaesentligt,
at lederen kan skabe rum til at reflektere dels i forhold til den personlige
udviklingsproces, som forandringsprocessen medferer, dels i forhold til
at kunne fastholde et fagligt perspektiv, selvfelelse og integritet bade hos
medarbejdergrupper og i egen ledelse.

Skolereformen — praesentation af casen

Mette er skoleleder og har gennemfeort et stort forandringsprojekt fra 2011
til 2013 pa sin skole. Hun far ikke mulighed for at feerdiggere dette pro-
jekt, inden den nye skolereform fra politisk side vedtages i juni 2013. Det
har veeret en kompliceret forandringsproces siden 2011, selv om der har
veeret enighed pa skolen om at gennemfore projektet. Processen har med-
virket til, at der er blevet dbnet for vanskelige folelsesmeessige forhold
mellem de leerere, som gerne vil forandring og nyteenkning og de leerere,
som gerne ser, at tingene bliver ved det gamle; samt mellem de unge og
relativt nyuddannede og de leerere, som har mange éars erfaring. I forbin-
delse med vedtagelsen af skolereformen er der arbejdsnedleggelser og
faglig uro bade lokalt og pd landsplan. Da leererne igen er tilbage pa arbej-
de efter arbejdsnedleeggelserne, gennemfores en trivselsundersogelse. I
begyndelsen af skoledret 2013-2014 orienteres Mette om trivselsunderse-
gelsens resultat. Undersogelsen viste, at der var alvorlig utilfredshed og
kritik af Mette som skoleleder og den made, hvorpa hun havde varetaget
sin ledelse gennem de forudgdende to drs forandringsproces. Mette syge-
melder sig i september méned 2013 og vender ikke tilbage. Hun opherer
med sin anseettelse som leder i januar 2014. Den nyansatte viceskoleleder,
Andreas, konstitueres i januar 2014, men er ikke sikker pa, om han vil
soge skolelederstillingen pa grund af sin manglende ledelseserfaring. An-
dreas soger dog stillingen umiddelbart for ansogningsfrist i maj 2014 og

2 En definition af begreberne positiv og negativ kapabilitet findes leengere
fremme i kapitlet.
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anseettes som skoleleder juni 2014. Skolen har sdledes veeret uden formel
ledelse i en stor del af skoledret, samtidig med at medarbejderne har stdet
overfor kravet om at implementere skolereformen.

Casen fokuserer pa betydningen af den usikkerhed, som bringes ind i
organisationen, ndr den ledelsesmaessige autoritet udfordres og devalue-
res i en proces, hvor der sker store organisatoriske eendringer. Zndringer,
som medarbejderne ikke giver folgeskab til og som ikke kan forhandles,
da de er politisk bestemt.

Casen bygger pa et aktionsforskningsforleb med fem dialogkonferen-
cer i skoledret 2013-2014. Aktionsforskningens epistemologi bygger pa
en forstdelse af, at viden erkendes gennem praksiserfaringer. Hverdags-
livet problemer kan gennem aktionsforskningen adresseres (Greenwood
og Levin, 1998, s. 75), med et mdl om at skabe et dialogisk frirum, hvor
den konkrete praktiske forandringsproces kan finde sted, hvilket skaber
mulighed for at erkende og fortolke den sociale virkelighed: “Dialogiske
erkendelsesprocesser i fantasiens frirum er psykoanalysens epistemologi;
men de kan omtaenkes til aktionsforskning som kollektive frirum, der er
seerligt velegnede til at skabe et praksisudkast, der forsgger at forandre
et hverdagsliv, som man, af frygt for at forlade det kendte, ikke tor refor-
mere” (Nielsen, 2014, s. 335). Metodologien er casestudiet (Long, 2013,
s. xxii), hvor dialogkonferencen metodologisk definerer rammen for den
deltagende gruppe af medforskere. De indsamlede data fra casen er base-
ret pd kvalitative metoder, neermere bestemt pa feltnotater og observation
(lydoptagelser), der efterfelgende er transskriberet. Den teoretiske ram-
me for analysen praesenteres i det felgende.

Den psykodynamiske organisationspsykologi

Bade hos virksomheder, organisationer og enkeltpersoner findes en for-
staelse af, at det er nodvendigt at udvikle sig hele livet igennem. Livslang
leering er blevet et velkendt begreb og en diskurs, som daekker en opfattel-
se af, at medarbejdere skal kunne matche og udvikle sig i organisationen
i forhold til de kompetencer, som eftersporges i den aktuelle historiske og
samfundsmeessige tid. En accept af livslang udvikling forudseetter dog, at
mennesker kan arbejde med et udviklingsfokus bade i relation til sig selv
og den gruppe, som de er en del af (Visholm, 20044, s. 15). P4 et samfunds-
meessigt plan tales med en selvfelgelighed om livslang leering og om, at
medarbejdere gennem faglig og personlig udvikling har behov for at ud-
vikle faglige og personlige kompetencer for at kunne matche de organisa-
toriske krav og forventninger, som et aktivt arbejdsliv forudseetter. Dette
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behov har medfert en steerkt stigende interesse for organisationspsyko-
logi, hvilket kan afleeses i det voksende marked for konsulentydelser,
coaching, supervision, ledelseskurser, organisationspsykologiske uddan-
nelser, medarbejder- og ledelsesudvikling samt personale- / teamtraening.
Torben Heinskou og Steen Visholm har meget rammende formuleret, at
“Mennesker ma veere udviklings-, forandrings- og omstillingsparate for
at kunne fungere i udviklings-, forandrings- og omstillingsparate virk-
somheder” (Heinskou og Visholm, 2004, s. 9). Citatet saetter fokus pa det
samspil, der er mellem organisation og menneske. Dette samspil er det
nedvendigt at bevidstgere om og fokusere pa ledelsesmaessigt. Den psy-
kodynamiske organisationspsykologi traekker pa flere psykoanalytiske,
gruppepsykologiske, socialpsykologiske og systemteoretiske traditioner,
som jeg vil preesentere i det folgende.

Pionererne i den psykodynamiske
organisationspsykologi

Psykodynamisk organisationspsykologi traekker pa flere psykoanalyti-
ske, gruppepsykologiske, socialpsykologiske og systemteoretiske tra-
ditioner (Heinskou og Visholm, 2004, s. 11). En af disse er tavistock-
traditionen, som jeg serligt vil fremhaeve her. Tavistock-traditionens
gruppeforstdelse var inspireret af Kurt Lewins arbejde og seerligt ‘labo-
ratoriemetoden’ som Lewin udviklede ved The National Training La-
boratories (NTL) i USA i 1947, og den forste Leicester Conference ledet
af John Allaway og Eric Trist (Miller, 2010, s. 6) blev formet som “the
first full-scale experiment in Britain with the laboratory method of tra-
ining in group relations” (Miller, 2010, s. 6). Kurt Lewin var som en af
de forste med til at seette fokus pa vigtigheden af at se gruppen som en
helhed, at sociale systemer er mere end summen af sine dele. Lewin
(Heinskou og Visholm, 2004, s. 17; Miller 2010; Madsen, 2009) var opta-
get af forskellige ledelsesstile og havde en forstdelse af, at lederen altid
vil pdvirke processerne ud fra sin egen referenceramme, og at lederen
derfor altid ma udvikle processen i et samarbejde med medlemmerne af
organisationen for ikke at fore processen for ensidigt i en retning styret
af lederens eget perspektiv. Lewin var optaget af, at medarbejderen ma
erkende, at egen skaebne i organisationen bestemmes af hele medarbej-
dergruppen, at medarbejderen sammen med sine kollegaer er athengi-
ge af en steerk dynamik sammen for at nd et bestemt mal i arbejdet med
den feelles opgave i organisationen. Lewin satte fokus p4, at hver for
sig og uden dialog kan vi skabe forestillinger, som ikke kan genkendes

99



Susanne Broeng

af den anden. Derfor ma lederen gennem dialog samarbejde med sine
medarbejdere og de ma veere bevidste om, at deres individuelle udvik-
ling heenger sammen med de gruppedynamiske processer.

Wilfred Bion udviklede i samme tid sin teori om gruppen som en hel-
hed og beskrev sin teori om "arbejdsgruppe’ og 'grundantagelsesgruppe’.
Det er uklart, om Bion var inspireret af Lewin, idet de teoretiske processer
med udvikling af gruppeforstdelsen skete naesten samtidigt (Miller, 2010,
s. 11). 1 1962 overtog Kenneth Rice ledelsen af grupperelation-konferen-
cerne og blev en central og vigtig person for Leicester Konferencens ud-
vikling. Rice introducerede en mere veludviklet organisationsmodel ud-
viklet fra Open Systems Theory ved von Bertalanffy (Miller, 2010, s. 12):

“Systemic thinking as such was not novel: Lewin’s formulation was
mentioned earlier. Already too there has emerged, mainly from the Insti-
tute’s early studies of coal-mining (Trist og Bamforth 1951), the concept of
the socio-technical system” (Miller, 2010, s. 12).

Kurt Lewin havde siledes en pionerrolle i en tid, hvor teorier om
grupper udvikledes af en reekke forskellige teoretikere og han udvikle-
de blandt andet forstdelsen af begrebet ‘boundary’ (greenser) som senere
er blevet et centralt element i dben systemteori (Miller, 2010, s. 12). Med
begrebet ’graenser” henviser Lewin til at eksistensen og overlevelsen af et-
hvert menneskeskabt system er afheengig af interaktionen med systemets
omgivelser gennem materialer, mennesker, informationer, ideer, veerdier
osv. (Miller, 2010, s. 12).

Wilfred R. Bions indflydelse pa den
psykodynamiske forstaelse af gruppen
Wilfred Bion er som naevnt en vigtig inspirationskilde for den psykody-
namiske organisationspsykologi, hvor han ser gruppen som en helhed,
der veksler mellem at fungere rationelt som en "arbejdsgruppe’ og at
regrediere til ‘grundantagelsesgruppe’ preeget af irrationelle handlinger
(Bion, 1993, s. 86). Bion arbejdede i 1940’erne med teorier om grupper og
viste, at individet havde behov for interaktion med gruppen for at etable-
re sin personlige identitet, finde mening med sin eksistens og for at kunne
udtrykke forskellige dele af sig selv. Gruppen har samtidig brug for indi-
videt til at varetage gruppens opgaver, bl.a. i form af at indtage roller og
positioner, samt til at deltage i sammenheenge, hvor gruppen har sin egen
seerlige identitet (Miller, 1989, s. 169).

Med sin baggrund i forstaelsen af, at grupper fungerer pa to niveauer,
dels pd arbejdsgruppe-niveau og dels pa grundantagelses-niveau forte
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Bion et psykoanalytisk perspektiv ind i gruppeteenkningen (Aram og
Sher, 2013, s. 259; Miller, 1989, s. 171). I arbejdsgruppen er der fokus pa
gruppens hovedopgave, mens der i grundantagelsesgruppen er fokus pa
gruppemedlemmernes folelser og interpersonelle interaktion med hin-
anden. Ifelge Bion er grundantagelser altid til stede i grupper, som kan
udvikle en af tre forskellige grundantagelsesformer: kamp-flugt, atheen-
gighed eller par-dannelse.

Hver af deltagerne bidrager anonymt og ubevidst til grundantagel-
sesformerne som folge af de forestillinger og fantasier om hinanden, der
udspiller sig i gruppen (Miller, 2010, s. 11). Der er saledes altid ubevidste
processer til stede under overfladen, hvor man gor sig tanker om sig selv
i relation til andre og om andre i relation til sig selv og gruppen. Disse
ubevidste processer interagerer, mens gruppen arbejder med organisatio-
nens opgave. Fantasierne og forestillingerne kan blive destruktive, skabe
alliancer, pavirke dialoger og handlinger samt fore til en fastlast situation,
hvor gruppens arbejde med opgaven bliver sekundeer og gruppen bliver
mere optaget af de speendinger, som er pd feerde i organisationen. Denne
gruppeforstdelse kobles i psykodynamisk organisationsteori med generel
systemteori (GST), som jeg vil preesentere i det folgende.

Von Bertalanffys indflydelse pa forstaelsen

af samspil i organisationer

Von Bertalanffy (1969) mente, at mdden at anskue generelle systemer pa
var relevant i en sociologisk forstdelse af moderne humane systemer, der
blandt andet omfatter feedback, kommunikation og information. Ifelge
von Bertalanffy skulle systemer ses som bdde tekniske og sociale med
en transparent afgraensning til omverden, som en celle, der har udveks-
ling mellem cellens indre og ydre omgivelser gennem en cellemembran.
Von Bertalanffy definerede med denne forstdelse af systemet den "dbne
systemteori’ (Miller, 1989, s. 172). Aben systemteori fungerer stadig som
en model, hvori det er muligt at undersoge et dynamisk hele bestdende
af hovedopgaven, aktiviteterne, graenserne i organisationen, graenserne
i relation til omverden og de menneskelige ressourcer i form af de roller,
som medlemmerne af organisationen patager sig og bliver tillagt (Mil-
ler, 1989, s. 172).

Et noglebegreb i arbejdet med aben systemteori er opmaerksom-
heden pa ’greenser’. Greenser udger den mere eller mindre permeable
afgreensning mellem systemet og dets omgivelser. Graenser er et af nog-
lebegreberne fra Lewins arbejde (Miller, 2010, s. 12). Lewin beskrev som
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tidligere neevnt (Miller, 2010, s. 12), at eksistensen og overlevelsen af et
system er aftheengig af en kontinuerlig udveksling med omgivelserne,
uanset om der er tale om materialer, mennesker, informationer, ideer,
fantasier, veerdier eller andet. Systemets graense er mere preecist defi-
neret, ndr det defineres som et ‘omrade” snarere end som noget linezert.
I organisationer og grupper er det lederens opgave at afgreense, hvad
der herer til gruppens opgave og hvad der ligger udenfor. For enkelt-
personer er det jeg’ets opgave at adskille, hvad der herer til personen
og hvad der herer til andre (Miller 2010, s. 13). Den veaesentligste ledel-
sesmaessige opgave er derfor at fokusere pé greenserne i forhold til tid,
opgave og sted (time, task and territory (Miller, 2010)) ud fra en forstaelse
af rollen som dét, der opstar i samspil mellem person (personens indre
liv, erfaringer, veerdier, holdninger osv.), system (konferencen, arbejds-
pladsen, institutionen, familien o.a.) og kontekst (de samfundsmaessige
forhold, politik, ressourcer osv.). I arbejdsgrupper praeget af dysfunkti-
onelle monstre kan der udvikles roller som f.eks. syndebuk, hvor med-
arbejderen af kollegerne ses som den, der er skyld i, at arbejdsmiljoet,
opgaverne eller andet ikke loses. Det er lederens opgave at hjeelpe grup-
pen til at fokusere p&, hvordan samarbejdet om opgaven kan blive mere
funktionelt frem for, at opmeerksomhed og tid anvendes pa de dysfunk-
tionelle monstre.

Det ledelsesmaessige krydspres har sammenhaeng med lederens for-
staelse af den ledelsesmaessige rolle (bestemt af person, system og kon-
tekst) og den ledelsesmaessige opgave (bestemt af organisationens/afde-
lingens greenser i forhold til tid, opgave og sted) og med hvordan lederen
relationelt og i dialog med medarbejderne skaber forstdelse for de een-
dringer, der sker i forandringsprocesser, hvor bade konteksten, systemet
og opgaven aendrer sig. I casen ovenfor er det en politisk beslutning (kon-
tekst), der definerer den opgavemeessige dagsorden for hele systemet.
Det er ikke muligt for lederen at udeve indflydelse pa den nye definition
af hovedopgaven og dermed sikre organisationens graenser som hidtil,
hvilket pavirker det lokale organisatoriske system, som hver enkelt skole
udger. Lederen er en del af systemets reaktion og fortolkning af, hvordan
den nye opgave skal varetages samtidig med, at medarbejderne reage-
rer pd den uklare nye opgave med usikkerhed, vrede og angst. Et stort
projektivt rum udspeendes af forandringsprocessens realitet, som med-
arbejdere og ledelse begynder at udfylde med fantasier og forestillinger
(Visholm, 2004, s. 181). Jo mere angst og felelsesmeessigt pres, der opstar,
jo vanskeligere bliver det at tage imod information. Lederens opgave med
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at containe® (Visholm, 2004c, s. 181) de mange forestillinger og felelser er
vigtig for, at det malrationelle arbejde med opgaven kan fortseette og
grundantagelsesmenstrene ikke kommer til at dominere organisationen.
Dette uddybes yderligere i naeste afsnit.

Det ledelsesmaessige krydspres mellem konteksten og det overord-
nede system, som den lokale skole er en del af, og medarbejderne, som
far eendret deres hverdagsstruktur og opgave, dbner for gruppeprocesser
praeget af forsvarsmekanismer. Gruppeprocesser og forsvar mod foran-
dring ses ofte fra ledelsens side som en modstand mod forandring, men
det er snarere et udtryk for den gruppeproces, som opstdr, nar hvert en-
kelt individ i gruppen skal forholde sig til eendringer, f.eks. i forhold til
hverdagsstruktur og kompetencer. Roller og positioner i gruppen pavir-
kes af det interpersonelle samspil; personer, som tidligere havde kompe-
tencer i gruppen, magter maske ikke at forholde sig til det nye, hvorved
andre i gruppen far plads i nye positioner og roller, fordi deres kompeten-
cer bliver efterspurgte. De gruppepsykologiske forsvarsmekanismer har
en lignende og afgerende rolle:

Gruppepsykologiske forsvarsmekanismer

Den gruppepsykologiske forstdelse har sine redder i Sigmund Freuds
psykoanalyse. For Bion blev det dog inspirationen fra samarbejdet med
bernepsykoanalytikeren Melanie Klein (Bion, 1993, s. 125), der kom til
at skabe de veaesentligste bidrag til teorien om grundantagelsesgrupper
(Heinskou og Visholm, 2004, s. 17). Klein arbejdede i forleengelse af
psykoanalysen med objektrelationsteori. Hun forskede i barnets tidli-
ge psykiske udvikling og hun identificerede to faser i barnets udvik-
ling, som fik stor betydning for Bions forskning: Det drejer sig om den
"paranoide-skizoide position” og den "depressive position’, som begge
skal ses som forsvarspositioner, der vil eksistere gennem hele livet. P&
baggrund af de to faser udvikles en gradvis modning af ego-funktionen
(Miller 2010, s. 12) og evnen til at kunne se sammenhange p4 trods af
blandede og til tider modsatrettede folelser. Disse processer manifeste-

3 To contain’ betyder oversat til dansk “at rumme’. Bion har i bogen Elements
of Psychoanalysis givet en naermere beskrivelse af ‘container-contained” som
fungerer i overensstemmelse med vellykkede projektive identifikationspro-
cesser, hvor den containede oplever sig set, hort, medt og rummet af den
person som container, og hvor den person, som container kan give materialet
tilbage til den anden pa en made, som skaber udvikling og indsigt (Visholm,
2004c, s. 181).

103



Susanne Broeng

rer sig i det organisatoriske liv gennem forsvarsmekanismer som split-
ting* og projektiv identifikation® (Miller, 1989, s. 171). Bion beskrev disse
to forsvarsmekanismer som en del af gruppers grundantagelsesmenstre
(Bion, 1993). Han beskrev pd den baggrund de to begreber at “containe’
og 'containment’® (Heinskou og Visholm, 2004, s. 17), som begge har
central betydning for den ledelsesmaessige opgave, nar projektiv iden-
tifikation finder sted. Begreberne "projektiv identifikation’, "overfering’
og ‘'modoverforing’” anvendes til at forsta, hvordan ubevidste fantasier,
forestillinger, tanker og folelser blander sig med bevidste og realitets-
rettede forestillinger overalt, hvor mennesker faerdes. Som mennesker

4  Splitting er en forsvarsmekanisme, hvor der sker en spaltning mellem godt og
ondt. Disse to holdninger er fuldkommen adskilte. I teorien sker denne mang-
lende integration af det gode og det onde meget tidligt i barnets udvikling og
det kan blive en del af personligheden. I organisationer ses dette split i dys-
funktionelle gruppeprocesser, hvor gruppen har vanskeligt ved at integrere og
forholde sig til eksempelvis et tab. Ved forandringsprocesser, hvor afdelinger
leegges sammen og opgaver flyttes til andre enheder, mister medarbejderne
noget, der har veeret betydningsfuldt, som har veerdi og som medarbejderne
har veeret med til at bygge op. Tabet af det kendte og det vaerdifulde arbejde
skaber et pres, hvor felelser, som er vanskelige at hdndtere kan splittes fra og
projiceres til andre, for eksempel til lederen eller til en ydre fjende — maske po-
litikerne — som en holdning om, at’det er os der ved og har kendskab til leering
og bern, og de andre, som er uvidende om leering og kun teenker pa penge’.

5 Projektiv identifikation er en forsvarsmekanisme, hvor to personer er i spil.
Hovedsageligt minder projektiv identifikation om projektion, men forskellen
er dog, at personen ikke er fuldkommen ubevidst om, hvad der projiceres over
pa den anden. Individet er klar over sine egne drifter, men tilskriver dem til
andre for at retfeerdiggore hans/hendes adfeerd over for dem. Samtidig identi-
ficerer den anden sig ubevidst med de sider, som han/hun er blevet tilskrevet.

6 To containe’ og 'containment’ er to neert besleegtede begreber, som begge
handler om at rumme de folelser, projektioner, som den anden ikke kan rum-
me. Frustrationer, vrede og angst er folelser, der kan vere vanskelige at in-
tegrere og som ofte projiceres til organisationen, lederen eller en ydre fjende,
men som lederen/organisationen ma rumme med det mal at hjeelpe med at
skabe integration og finde nye forstdelser hos medarbejderne.

7  Overforing og modoverforing er ligeledes forsvarsmekanismer. Mens der ved
overfering tilleegges andre vaerdier, holdninger og reaktioner, som den enkelte
har erfaring med fra tidligere i livet, sker modoverfering, nar disse andre rea-
gerer ureflekteret med modoverforing pa overfering. Hvis en medarbejder
teenker, at lederen altid er vred og afvisende, vil overferingen handle om, at
ndr denne medarbejder henvender sig til lederen som om denne var vred og
afvisende, reagerer lederen modoverforende med netop vrede og afvisning.
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udspiller vi vores ubevidste fantasier og forestillinger i interaktion med
hinanden. Gennem gruppeprocesser opleves vores adfeerd, roller og po-
sition. Som leder har det stor betydning for arbejdet med hovedopga-
ven, dens graenser og personer, at kunne containe de projicerede folelser
og omseette disse til indsigt og forstdelse af, at de uformelle roller i grup-
pen opstar med baggrund i projektiv identifikation, at rollerne udsprin-
ger af gruppens dynamik og af de enkelte medarbejderes personlighed.

The systems psychodynamic tradition emphasizes the role of
reflection through its focus on emotional containment, social
defense theory, learning from experience, the need for work
group leadership over basic assumption functioning, the im-
portance of the depressive position for effective managerial
practice, and, more recently, the role of ‘negative capability’
in fostering effective collaboration. Through reflection, and
the capacity to contain the anxieties associated with the ex-
periences, these lost capabilities can be regained or protected
(Krantz, 2013: 32).

I Bions gruppeteoretiske tilgang betragtes individet som en funktion af
gruppen og dermed som et talergr for gruppen. Det betyder, at ndr en sag
kommer op i gruppen, da er det vigtigt at undersege, dels hvorfor grup-
pen fatter interesse for emnet og dels hvorfor gruppen har "valgt’ netop
denne person til at bringe det pa bane (Heinskou og Visholm, 2004, s. 19).
Krantz formulerer det pa felgende made:

The open systems framework refers to concepts that provide
an understanding of the structural and formal aspects of an
organization. These include the organizations design, deci-
sion of labour, levels of authority and reporting relationships;
the nature of work tasks, processes and activities; its mission
and primary task. The ‘socio” dimension also conveys the
fact that psychoanalytic perspectives are being applied in
the group, organizational and social contexts. The analyt-
ic refers to those psychodynamic concepts that provide an
understanding of irrational and often unconscious aspects of
individual, group and social processes. Because the process-
es often function outside of conscious awareness, they might
have a significant impact on an organization’s work and si-
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multaneously on the emotional and psychological well-be-
ing of those who work within it (Krantz, 2013, s. 25-26).

Den psykodynamiske organisationspsykologiske teori skaber mulighed
for at analysere processer i organisationer med anerkendelse af tilstede-
vaerelsen af det ubevidste, i en forstielse af det ubevidste som “known,
but yet not thought” (Bollas, 1987, s. 4), som situationer, der har stor
indflydelse pd samarbejde og udviklingsprocesser. I det felgende ana-
lyseres tre af de centrale forhold relateret til dette kapitels forsknings-
sporgsmal: “Hvordan pavirker ledelsesmaessige krydspres relationerne
ledere og medarbejdere imellem og kan krydspresset medvirke til en
oplevelse af manglende inddragelse og deltagelse for medarbejdere i
forandringsprocesserne?” Jeg analyserer tre noglebegreber i det ledel-
sesmaessige krydspres: Autorisation af ledelse, grundantagelsesadfeerd
og modstand mod forandringer.

Analyse af skolereform-case

Autorisation af ledelse

Autoritet er et centralt begreb i organisationspsykologien, hvor autori-
tetsrelationen definerer en relation mellem to positioner, hvor den ene
bestemmer over den anden, herunder legitimerer et rolle- og et retsfor-
hold, som afgreenser gyldighedsomradet (Visholm, 2004b, s. 84). Autori-
tetsrelationen kan konstitueres pa to forskellige mader i organisationer.
Det kan veere som i en forening, hvor der veelges en formand og atholdes
generalforsamlinger, eller som i en virksomhed, hvor der er en direktor/
leder og ansatte. Autoriteten kan bestemme over meninger og handlinger,
og som medarbejder md man underkaste sig autoriteten, men veere parat
til at bruge sin forstand kritisk og udtrykke sin mening (Visholm, 2004b,
s. 87). Medarbejdere i en organisation delegerer saledes en del af deres
personlige autoritet til organisationens hierarki og dens ledelsespersoner.
Men hvis medarbejderne ikke i tilstreekkelig grad foler sig inddraget, hvis
de ikke har tillid til ledelsens evner, foler sig uretfeerdigt behandlet, hvis
det er vanskeligt at se meningen med ledelsens tiltag, eller hvis ledelsen
ikke er synlig og i dialog, sa kan de traekke deres autorisation af ledel-
sen tilbage. Det betyder, at de kan treekke autorisationen veek fra lederen
som person, men stadig respektere rollen og opgaven med et gnske om,
at en anden person skal varetage ledelsen. Nogle medarbejdere kan neere
modvilje mod ledelse af personlige og ubevidste grunde. De kan pa den
baggrund have vanskeligt ved at lade sig lede og neerer modvilje mod at
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autorisere deres leder. Hvis medarbejderne ikke kan autorisere ledelsen,
undermineres ledelsens autoritet (Jorgensen, 2004, s. 161). Ud over autori-
sation fra gverste ledelse og bekraeftelse fra medarbejderne, ma autoriteten
ogsa bekraeftes personligt. Lederens indre autoritetsfigurer er afgerende
for, pa hvilken made og med hvilke kompetencer opgaven som leder kan
udoves (Jorgensen, 2004, s. 161). Autorisationen handler saledes om, hvor-
vidt lederen har bade formel magt og uformel agt til at varetage den ledel-
sesmaessige opgave. Set i et samfundsmaessigt perspektiv er der i vor tid
en forskydning fra den rollebaserede autoritet til den personbdrne autori-
tetsrelation, hvorved den uformelle agt har en veaesentlig storre betydning
for den leder, som seger at blive autoriseret (Visholm, 2004b, s. 107).

Casen viser et billede af, at lederne ikke autoriseres i deres rolle som
ledere, hvor opgaven blandt andet er at varetage forandringsprocesser i
organisationen. Mettes ledelse blev hverken autoriseret af den overord-
nede ledelse i form af opbakning til at gennemfore og igangsaette nye in-
terne processer i forleengelse af trivselsundersogelsen eller ‘'nedefra’, idet
medarbejderne placerede kritikken af den samlede proces pa hende som
person og den médde, hvorpa hun udevede sin ledelse: “Hyvis vi ikke hav-
de haft "'UAR-projektet’, s& havde vi haft et helt andet made i X-klyngen
i gar. Hvis Mette ikke havde sat projektet i gang, sa ville vi aldrig nogen-
sinde veere der, hvor vi er i dag. Der er i hvert fald nogle personer, der har
veeret igennem en voldsom proces, helt ekstremt, og det er da ogsa en af
grundene til, at hun er kommet i de konflikter, som hun er kommet i. Hun
har sat denne her proces i gang, det er der slet ingen tvivl om, og hun har
medt steerk modstand fra en del af leerergruppen” (Per: 3/14/329).

Andreas bliver ikke autoriseret ‘oppefra” af forvaltningsledelsen, for
Mette reelt fratraeder sin stilling. Forst sent i forlebet bliver han formelt
konstitueret og autoriseret som skoleleder. Andreas autoriseres nedefra,
idet medarbejderne i gruppen udtrykker hab i forhold til, at han vil
soge stillingen som ny skoleleder, men han har en usikkerhed i forhold
til at autorisere sig selv indefra, hvilket praeger processen helt frem til
ansogningstidspunktet for skolelederstillingen: “Altsd, det som det
ogsa berorer, det er, at hele stillingen bliver sldet op i morgen og skal jeg
soge den eller skal jeg ikke sgge den; det er da noget, jeg teenker over”
(Andreas: 3/14/263).

Manglende autorisation af ledelse er et afgorende punkt, idet organi-
sationen samlet set efterlades i en situation, hvor der skabes usikkerhed
og uklarhed om position, roller og greenser, hvilket pavirker de dyna-
miske processer alvorligt. Lederens rolle som den, der har ansvaret for
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organisationens graenser, bliver meget uklar og organisationen er i al-
vorlig risiko for at blive domineret af de grundantagelsesmonstre, som
traeder frem i form af alliancer, uformel ledelse og ‘'messiansk’ hé&b om,
at Andreas kan redde situationen. Denne situation pavirker kommuni-
kation i organisationen, konfliktlesningen samt de emotionelle proces-
ser og pavirker dermed medarbejdernes samlede trivsel og arbejdsglee-
de med risiko for eget sygefraveer: “... at du tager os meget med pad rad,
som du ger, det gor jo, at vi synes, jamen ... det er jo noget, som vi er
feelles om, at ... jamen, vi ved ogsd, at du er ny i faget og sd hjeelper vi
hinanden og haber, at vi lidt ... at det er til en hjelp, at vi ogsa er her...”
(Kristina: 3/14/282) og ”"Og vi gér da steerkt ud fra, at Andreas bliver
leder” (Malene: 3/14/316).

At handtere alvorlige konfliktfyldte emotionelle processer er en van-
skelig opgave, men den forveerres alvorligt, nar der bliver usikkerhed om
rolle, ansvar og opgave, og hvis den ledelsesmaessige opgave bringes i
tvivl, hvilket sker, nar ledelsen ikke autoriseres. Det er en skrebelig balan-
ce, hvor det samlede ledelsesmeessige system ma lede pa en sddan made,
at lederen autoriseres bade fra oven, fra neden og indefra — ved at bevare
kontakten til sig selv (Jorgensen, 2004, s. 161). Andreas’ position og rolle
som leder bliver forst formelt autoriseret ved Mettes fratraedelse. Der er
en lang periode fra sygemeldingen til fratreedelsen, hvor den overordnede
forvaltning reelt ikke understotter den ledelsesmeessige opgave pa skolen
ved at undlade at autorisere Andreas i skolelederrollen. Andreas er selv
usikker, han er ny viceskoleleder, har ikke meget ledelseserfaring og ved,
at Mette stod med store vanskeligheder som skoleleder pd grund af den
manglende autorisation fra de medarbejdere, som var utilfredse med for-
andringsprocessen og hendes ledelse af denne. Der var tale om frustrati-
on og vrede, som hun i lederrollen havde til opgave at containe, men som
ikke gennem dialog blev til en integreret viden hos medarbejderne, men
snarere forsteerket som folge af de omfattende arbejdsnedleeggelser, det
politiske indgreb samt den manglende autorisation af ledelsen "oppefra’,
da trivselsundersogelsens resultat blev kendt. Det ledelsesmaessige fun-
dament er tyndt pd grund af den manglende autorisation, hvilket seetter
Andreas, som konstitueret leder, i et vanskeligt krydspres i forhold til det
ledelsesmeessige rum. Der er behov for ledelse og planleegning i forhold
til at varetage den nye opgave med implementering af skolereformen, og
der er behov for at fa manifesteret rolle og position som leder af skolen
og forandringsprocessens talrige udfordringer i forhold til medarbejdere,
bern, foreeldre og samarbejdspartnere.
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Grundantagelsesadfeerd — projektioner og overfering
Grundantagelsesadfeerd kan ikke omseettes til kommunikation, da det
fungerer enten som et symbolsprog, der bliver udtrykti den underliggen-
de atmosfaere og stemning, som emnerne dreftes i (Bion, 1993, s. 163),
eller til handlinger, hvor handlingerne kraever arbejdsgruppefunktion
for at opretholde kontakten med virkeligheden (ibid., s. 138). Lederen
af en gruppe med grundantagelsesadfeerd seettes under pres, dels pa
grund af de ubevidste mekanismer, som splitting, overforing og pro-
jektiv identifikation skaber i gruppen (ibid., s. 131), dels i forhold til at
lykkes med at skabe udviklende processer, ndr lederens egen rolle og
position ikke er autoriseret.

I processen formulerer en af leererne betydningen af at hjelpe ledel-
sen med planleegningen af processen, men ogsa med refleksioner om
den ganske vanskelige forandringsproces, som hver enkelt medarbejder
star overfor: "Meget kan man jo gore og jeg synes, at vi prover meget,
blandt andet ved at hjeelpe med at tilretteleegge, sa det ikke bliver alt
for uoverskueligt. Men der er overhovedet ingen tvivl om, at det bli-
ver en keempe forandring oppe i hovedet for mange leerere” (Malene,
3/14/219).

Casen viste, at der udviklede sig grundantagelsesmenstre med kamp-
flugt, som det regressive udtryk for den vrede og det had, som grup-
pen oplevede (ibid., s. 145). De felelser, der er forbundet med de grund-
leeggende antagelser, er angst, frygt, had, keerlighed osv., hvor felelser
som had og vrede er de dominerende ved grundantagelsesadfeerd i kamp-
flugt-grupper. I forlebet kom det til udtryk i refleksionerne over Mettes
situation: “Det er ogsd en af grundene til, at hun er kommet i de kon-
flikter. Hun har sat denne proces i gang, og der er slet ingen tvivl om, at
hun har medt steerk modstand. Nér den gruppe giver modstand er det
jo neermest fysisk modstand. Der er ikke dbent for noget nyt, slet ikke for
nye tiltag” (Per: 3/14/25).

En gruppe preeget af kamp-flugt-adfeerd vil forsege at undertryk-
ke den nye idé ved at bevare status quo (ibid., s. 136). Dette kom blandt
andet til udtryk pa felgende made: "Det bliver meget mere pa en sddan
madde, at man skal aftale med hinanden og sammen finde losninger. Men
det er en sd vanvittigt anderledes made at teenke pa, og jeg kan here pd
klyngemodet, at selv de leerere, som jeg synes er de steerke og gode lee-
rere, de siger: 'vi var ved at fa kvalme, da du sagde, at vi ikke skal op til
vores pause i ti-frikvarteret, fordi dét er vi simpelthen nedt til at have!” “
(Malene: 3/14/219).
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Bdde Mette og Andreas er udsat for projektioner og splitting, Mette
ved at modtage den projicerede kritik fokuseret i trivselsundersegelsen
og Andreas ved at modtage den idealiserede spejling — som den, der bee-
rer hdbet. I dialogkonferencen udtrykkes gentagne gange hab i forhold
til, at Andreas vil sege skolelederstillingen, da han er kendt med skolen
og medarbejderne med ham. Blandt andet siges folgende: "Og vi gér da
steerkt ud fra, at Andreas bliver leder” (Malene: 3/14/316) og Andreas’
modoverfering bekreefter den positive idealisering: “Jeg herer mange ste-
der, at der er mudret i krogene, at der er mange skoler, hvor lederne sim-
pelthen har kastet handkleedet i ringen. Jeg foler en feelleskabsand her:
"Nu skal vi nok preve at fa det til at ske” ” (Andreas: 3/14/278).

Krydspres i en atmosfeere praeget af projektioner, splitting, projektiv
identifikation, overfering og modoverfering vanskeliggor samarbejdet
og kontakten mellem leder og medarbejder. Bliver lederen placeretien
bestemt rolle eller position af gruppen, som det sker her, vil lederens kon-
takt og dialog med gruppen blive oplevet gennem denne linse — Andreas
beerer habet. Det kan veere vanskeligt for lederen selv at sendre pa situ-
ationen, at eendre pa den projicerede oplevelse, gruppen har af lederen,
uden hjeelp udefra. Der vil ofte vaere behov for en tredje person, som kan
realitetsteste relationen og hjeelpe lederen til at f4 indsigt i egen folelses-
meessig reaktion pd medarbejdernes spejling af ham som person, hans
rolle og opgave. I dialogkonferencen er der bekymring for de nedvendige
samtaler, som Andreas ma tage med medarbejderne. Alle ved, at for nog-
le medarbejdere vil samtalerne blive ubehagelige, fordi det er nedvendigt
at tale om den enkeltes mdde at deltage i forandringsprocessen pa, men
ogsd pd grund af de negative projektioner til deres tidligere leder og den
konsekvens, dette medferte: “Der har veeret s§ mange af de der ubeha-
gelige snakke. De der folelsesmeessige snakke, som Andreas har nu, dem
har Mette ogsé haft nogle af inden pa grund af "UAR projektet’. Og de
er jo s skide sveere, de der samtaler, og hvordan lederen takler det er jo
altsa vigtigt fordi, nogle af leererne kan man snakke med og fa rykket og
andre... [teenkepause] Der kan opstd misforstaelser, eller hvad der nu kan
opsta til de samtaler” (Per, 3/14/ 331).

Andreas’ krydspres bestdr saledes bade i forhold til at blive autoriseret
som leder, men ogsa i forhold til at arbejde med dysfunktionelle grup-
peprocesser pa en mdde, hvor han kan hjeelpe gruppen til at blive en ar-
bejdsgruppe, der igen arbejder med fokus pa opgaven og de forandringer,
som skolen skal gennemga samt far bearbejdet de vanskeligheder, som det
dysfunktionelle samspil skaber for det kommende teamsamarbejde. Men
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han ma ogsa arbejde med at treede ud af det projektive idealiserede ansvar,
som gruppen har givet ham i form af at veere dén, der baerer habet.

Krydspres — modstand mod forandringer

Kurt Lewin arbejdede med en forstdelse af begrebet ‘modstand mod for-
andringer’ som en kraft, der soger at opretholde ligeveegt i organisatio-
nen (Madsen, 2008, s. 391). Han fremheevede, at forstdelsen af begrebet
‘modstand mod forandringer” skal ses som et systemfeenomen og ikke
som et individuelt anliggende. Imidlertid er modstand mod forandringer
i vid udstraekning blevet set som et individuelt psykologisk feenomen og
betragtet som noget, der er en del af det enkelte individs forsvar. Pa den-
ne made kan ansvaret for utilfredsstillende resultater af forandringspro-
cesser med lethed placeres pd enkeltpersoner — enten hos lederen, konsu-
lenten eller hos medarbejdere. Det er vigtigt at flytte opmeerksomheden
fra enkeltpersoner til det samlede system under forandring og udvikle en
mere adaekvat forstdelse af enkeltpersoners holdninger til forandringerne
(Choi, 2011, s. 50).

At containe projicerede folelser, at veere afventende, reflekterende og
underspgende inden en reaktion eller handling iveerksaettes, er vaesent-
ligt. Robert French (French, Simpson og Harvey, 2002, s. 1209-1210) kalder
denne kompetence for negativ kapabilitet. Negativ kapabilitet® handler
om at kunne rumme og handtere folelser som frygt, vrede, gleede, at kun-
ne tolerere forandringer i systemet, at kunne bringe de forskellige roller i
tale, at kunne involvere sig i relationer og at kunne relatere sig til og forsta
organisationens dynamik, gruppe- og intergruppeadfeerd, og at kunne se,
at de emner, som skal dreftes, deekker over relationer mellem ledere og
ansatte, mellem meend og kvinder, sprog, nationaliteter, race, religion,
seksualitet, respekt, tro, veerdier og meget mere. Lederens kompetence
til at arbejde med sin negative kapabilitet har en afgerende betydning
for maden, hvorpa medarbejderne kommer til at opleve sig inddraget og
i kontakt med aktererne i forandringsprocesser pa individ-, gruppe- og
organisationsplan, frem for at de traekker sig veek fra de vanskelige pro-
cesser pd en mdde, som kan tolkes som modstand mod forandringerne.

Som leder kan det veere en vanskelig opgave, dels at bevare fokus i
forhold til projektioner og spejling af grundantagelsesprocesser, dels at

8 Negativ kapabilitet: “I mean Negative Capability, that is, when a man is capa-
ble of being in uncertainties, mysteries, doubts, without any irritable reaching
after fact and reason” (French, Simpson og Harvey, 2002, s. 1209-1210).
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varetage organisationens graenser og hovedopgave, som en del af et stor-
re system. Uklarhed om opgaver, processer og de folelsesmeessige reakti-
oner medvirker til, at mange situationer bliver fastlaste og kan presse le-
deren til at anvende sin position og rolle til med magt at traeffe beslutning
frem for at arbejde med processen. Positiv kapabilitet beskriver de mere
rationelle ledelsesverdier, hvor det at have handlekraft, at kunne treeffe
beslutninger og ikke lade usikkerhed og felelser treede frem, ses som en
positiv kompetence (Johansen og Nielsen, 2011, s. 86). I casen er Andre-
as udfordret i sit mode med medarbejderne, hvor han dels skal formidle
vanskelige temaer og rumme medarbejdernes reaktioner: “Jeg synes, at
jeg har ekstremt mange svaere samtaler. Mange, der er rigtig kede af det
herinde. Det er klart, at det er sddan noget, man lige skal veenne sig til
fordi, jeg er egentlig sddan indstillet, at ... [teenkepause] Men der er ogsa
nogle, hvor man bliver nedt til at sige, jamen, at "du har ikke nok at byde
pa i udskolingen lige nu” ” (Andreas: 3/14/251).

Ligesom en gruppe kan regrediere til grundantagelsesmenstre, kan
lederrollen udfordre en person sa meget, at angsten imedegds med re-
gression og forsvar, hvorved lederen traekker sig tilbage fra rollen frem
for at konfrontere sig med udfordringen, uenigheden og modsaetnin-
gerne. Ndr en person traekker sig fra sin rolle, forplanter denne regres-
sion sig til andre i organisationen og vanskeligger muligheden for at
andre kan udfere deres roller og bidrage til den feelles hovedopgave
(Visholm, 20044, s. 43).

Lederens krydspres, som den der star pa greensen mellem skolen (den
lokale arbejdsplads) og forvaltningen (den overordnede organisationen),
mellem systemet (kommunen) og konteksten (samfundet), er en udfor-
dring for lederen som person, ndr forskellige interesser modes. Lederens
integritet, personlighed og psykiske forsvar ma veere et centralt opmeerk-
somhedspunkt i arbejdet med den personlig valens’” betydning for at
kunne mode medarbejderne med negativ kapabilitet og er en helt central
faktor for imedegdelsen af en stigmatisering af medarbejdere, der tolkes
som havende modstand mod forandringer. Spergsmélet om den ledelses-
meaessige opgave, integriteten, personligheden, kompetencerne i forhold
til negativ kapabilitet, udfolder et behov for en personlig stillingtagen,
der er afgerende for, om lederen kan ga helhjertet ind i ledelsesopgaven:
”Jamen, det kan veere konflikter imellem personale, okay, men det kan
ogsd veere den her ekstreme usikkerhed i, hvordan det ser ud til neeste ar.
Vil det overhovedet veere... [teenkepause] Eller er det her overhovedet et
liv, jeg gider have? Og der er bare sd mange svar, som jeg ikke kan give.
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Jeg har det egentlig udmeerket med, at svar ikke bare er givet! Jeg har det
sadan, at nu md vi sgu preve det, og sd ma vi se, hvad der kommer. Vi
vil alle sammen det samme og det bedste, sd lad os nu preve samtidig at
fa det bedste ud af det, at f4 en god arbejdsplads. Sddan nogle ting, men
samtidig, sa er der ogsd nogle ting, som jeg bliver nedt til at lave om. Det
er altid en graense, synes jeg. Hvornar er det sd, at man skal sige, at nu
skal vi ikke diskutere det mere, nu prover vi det her og sd lytte... ” (An-
dreas 3/14/255).

Konklusion

Det ledelsesmeessige krydspres er en central del af det ledelsesmaessige
arbejde ved forandringsprocesser og det kan og skal ikke undgds, men
kreever refleksioner over, hvordan egne kompetencer kan sikres og styr-
kes gennem arbejdsprocessen. At mode den ledelsesmaessige udfordring
forudseetter bade faglige og personlige ledelsesmeessige kompetencer for
at kunne arbejde med egen valens, negativ kapabilitet, gruppedynami-
ske processer, forsvarsmekanismer, autorisation af den ledelsesmaessige
opgave og rolle, samt evnen til at veere i dialog ikke kun om opgaven,
men ogsd om de folelsesmaessige reaktioner. Alt sammen med det mél, at
kunne skabe gode forandringsprocesser med leering i organisationen, en
reflekterende tilgang til egen rolle og forstdelse af den historien, som er
skabt om det ledelsesmeessige arbejde i organisationen.

Det er vigtigt at udvikle organisationen ud fra et psykodynamisk per-
spektiv, hvor medarbejderne far en feelles referenceramme som afseet for
metakommunikation om arbejdet i organisationen bade i forhold til arbej-
det med hovedopgaven og i forhold til det psykodynamiske samspil i or-
ganisationen. Som leder er det vaesentligt selv at modtage faglig sparring
og coaching med fokus pa at udvikle bevidsthed i forhold til egen valens,
negativ kapabilitet, position, rolle og opgave, samt i forhold til egen auto-
ritet og autorisation i arbejdet med de gruppedynamiske processer.

I den psykodynamiske organisationsteoris kritiske perspektiv er der
tre omrader, som kan have betydning for arbejdet med krydspres: Det
forste omrade er den psykodynamiske organisationsteori set i forhold
til det overordnede systems ledelsesforstdelse og teoretiske diskurs. Det
er klart, at sdfremt der arbejdes ud fra et andet ledelsesperspektiv, f.eks.
New Public Management, i den overordnende ledelsesdiskurs, arbejdes
der ikke med den samme teoretiske forstdelse og de samme ledelsesmees-
sige metoder. Der vil veere forskellige syn blandt andet pa anerkendelsen
af det ubevidste, hvilket er en vaesentlig faktor i arbejdet med den psy-
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kodynamiske organisationspsykologi, hvor opmaerksomheden pé grun-
dantagelsesmonstre er helt central (Frimann og Broeng, 2014, s. 209).

Det andet omrade er netop sporgsmalet om det ubevidste, som ofte
skiller de teoretiske vande. Det kan vere vanskeligt at dokumentere
ubevidste processer uden at tolke pa sprog og handlinger, og fremstille
hypoteser om de organisatoriske processer — for hvem har retten til at
tolke? Er det lederen, coachen, konsulenten eller forskeren? I tolkningen
og hypotesedannelsen er magtperspektivet tilstede og i den psykodyna-
miske diskurs er figurationsmagten central. Figurationsmagten skal for-
stds som retten til at definere en problemstilling (Bonnerup og Hesselager,
2011, s. 399). At nogle (lederen, konsulenten) har denne ret, understreger
vigtigheden af at opstille hypoteser om det, der foregdr, og gere disse
abne og tilgeengelige for alle involverede. Arbejdshypoteser er med til at
fremhaeeve noget frem for noget andet og det er det, der fremheeves, som
skal gores til genstand for refleksion. Arbejdshypoteser er en metode til
at forstd, udvikle og leere af de processer, der foregdr bevidst og ubevidst
i organisationen, men som ogsad kan veere med til at definere og fastlase
situationen i organisationen, hvis refleksionerne ikke foretages i en feelles
udforskende proces (ibid., s. 402).

Det tredje omrade er sporgsmalet om, hvorvidt felelser er forstyrrende
eller veerdifulde i organisationer. Det ser ud til, at nogle folelser er mere
velkomne end andre. Folelser som glaede, begejstring, interesse og stolt-
hed anerkendes som udtryk for positivitet og samarbejde, mens andre
folelser helst ikke skal vises. Det kan veere vanskeligt at arbejde med fo-
lelser som angst, vrede, had, frustration og sorg idet disse felelser ofte
baerer en negativ veerdi i organisationen. Folelserne opleves ofte ganske
angstprovokerende og herved sker der ofte en eksklusion, hvor felelserne
(af den, som beaerer dem) undggas eller projiceres, sdledes at andre kommer
til at beere ansvaret for de folelsesmeessige vanskeligheder i organisatio-
nen. Personer, der udtrykker de ikke onskede folelser, som f.eks. vrede, i
organisation, kan ofte blive marginaliseret frem for at blive set som nogle,
der gor et vigtigt stykke arbejde for gruppen (Willig, 2016, s. 40).

Den manglende teoretisk entydige ledelsesdiskurs og det manglende
meta-kommunikative miljo for arbejdet med de psykodynamiske proces-
ser blandt organisationens medlemmer er med til at skabe alvorlige pro-
blemer for udevelsen af ledelse i forandringsprocesser og medvirkende til
at skabe det ledelsesmeessige krydspres. I casen skaber de ledelsesmaes-
sige problemstillinger et vakuum, hvor det ikke bliver muligt at arbejde
med de folelsesmaessige oplevelser af forandringsprocessen pd grund af
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dels fraveeret af en feelles forstdelsesramme for de gruppedynamiske pro-
cesser, dels fraveeret af formel ledelse. Denne situation forvaerres af den
manglende autorisation af ledelsen og devalueringen af de eksisterende
ledelseskompetencer pa et tidspunkt, hvor der er massivt pres pé de fo-
lelsesmaessige processer i organisationen. Medarbejderne i organisatio-
nen far ikke den nedvendige ledelsesmeessige stotte gennem det ar, hvor
skolereformen skal implementeres, hvilket giver unedig plads til angst,
frustration og afmagt. Fraveeret af stotte til processen til bade lederen og
medarbejderne er helt dbenbart.

Den psykodynamiske organisationsteori praesenterer en ramme, som
denne case viser, hvori det er muligt at undersoge og arbejde med en for-
stdelse af bade bevidste og ubevidste processer, som udtrykkes gennem
sprog og handlinger — eller manglen pa begge dele.
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Greensekrydsende ledelse

I dette kapitel vil vi praesentere konkrete ledelsesredskaber til aktivt at overskride
0g bygge bro pd tveers af fysiske, sociale og mentale graenser i organisationer.
Ledelse, der bide krydser greenser og bygger broer, er en opgave, der skal loses
internt og eksternt. Organisatoriske og faglige siloer skal nedbrydes internt, og
eksternt skal borgere, samarbejdspartnere og ovrige interessenter inddrages ak-
tivt. Graensekrydsende ledelse defineres i dette kapitel som evnen til at skabe kurs,
koordinering og commitment. Kurs henviser til at skabe forstdelse 0og mening i
forhold til feelles overordnede mdl og strategier. Koordinering handler om relati-
onel koordinering af ressourcer og aktiviteter. Commitment refererer til at skabe
dedikation til den kollektive succes, der er mindst lige si steerk som dedikationen
til personlig og egen gruppes succes. Gennem en casebeskrivelse fremhaever vi,
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hvordan feelles mdl, overlappende viden, hyppig kommunikation og hej tillid er
noglebegreber i ledelse af graensekrydsende samarbejde.

Moderne ledelse er ikke en solodisciplin, som bedrives nedad i formelle
organisatoriske hierarkier, men i hej grad noget, organisationers delta-
gere skaber sammen pa kryds og tveers af formelle greenser mellem fag-
grupper og afdelinger. Ingen fagprofessionel, leder, afdeling eller organi-
sation kan lykkes alene gennem deres egen indsats. Sperg blot kirurgen,
der skal udfere en operation, skoleleereren, der skal undervise et barn
eller kommunaldirekteren, der skal skabe en effektiv integrationslesning
for 150 nye flygtninge i kommunen, om behovet for effektivt teamsamar-
bejde og greensekrydsende ledelse pa tveers af faglige og organisatoriske
greenser. Det er i stigende grad essentielt, at ledere ikke lukker sig om
et snaevert defineret individuelt ledelsesrum, men bedriver ledelse som
noget, vi skaber sammen pé kryds og tveers af greenser mellem hierarkisk
definerede ledelsesrum. Derfor bliver evnen til greensekrydsende ledelse
ogsa stadig mere afgerende for organisationers resultatskabelse. Samti-
dig fremheeves ledelse pa tveers som en af tidens mest centrale organisa-
toriske udfordringer (Ernst og Chrobot-Mason, 2011).

I dette kapitel tager vi afseet i sociale og relationelle perspektiver
(Lave, 2009; Akkerman og Bakker, 2011; Drath m.fl., 2008) pa ledelse, og
stiller spergsmalet: Hvordan kan vi forstd og praktisere ledelse pa tveers
af fysiske, sociale og mentale graenser i organisationer? Vi udfolder et
processuelt perspektiv pd ledelse som produktionen af kurs, koordinering
og commitment i sociale feellesskaber (Drath m.fl., 2008), og seetter fokus
pa de dilemmaer og udfordringer, der omgiver arbejdet med graenser pa
tveers af faggrupper, afdelinger og organisationer. Vi opfatter ikke green-
ser som stabile storrelser — noget, der er givet én gang for alle — men som
noget, der aktivt forhandles og genforhandles i organisatorisk praksis. Vi
definerer greenser som sociale og kulturelle forskelle, der forer til diskon-
tinuitet, dvs. brud pd sammenhaeengen i handlinger og samspil mellem
mennesker (Akkerman og Bakker, 2011). I dette perspektiv er graenser i
udgangspunktet hverken ‘gode’ eller ‘onde’, men blot sociale og kultu-
relle forskelle i praksisformer, hvor mennesker oplever brud eller endda
opbrud - altsa forskellige grader af diskontinuitet. Greenser er et grund-
vilkdr, men ogsa evigt foranderlige i enhver form for organisering af in-
divider og grupper i sociale systemer etableret med henblik pa at opna
et bestemt mal. Med dette afseet vil vi argumentere, at det, i stedet for
illusionen om at nedbryde, udradere og skabe graenselose organisationer,
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er mere hensigtsmeessigt at fokusere pa at skabe effektive greenseprak-
tikker. Det handler ikke om at nedbryde, men om effektivt at udnytte de
forskelle, som er et grundvilkdr pa tveers af faggrupper, afdelinger og or-
ganisationer. Vores grundforstdelse er sdledes, at organisatoriske graenser
bade kan performes som 'broer” og ‘barrierer” for resultatskabelse.

Hvorvidt greenser bliver til barrierer eller broer atheenger i hoj grad af,
hvordan vi italesetter dem i praksis. Vi vil, eksemplificeret med en case
fra en kommunal @eldrepleje, vise, at blandt andet den sproglige praksis
for tveergdende samarbejde langt fra er triviel, men at det sprog, vi bruger,
er med til at skabe vores graensepraktikker. Vores case er fra den offent-
lige sektor, men forskningslitteraturen viser, at de udfordringer omkring
etablering af effektive greensepraktikker, som adresseres i kapitlet, er cen-
trale fokusomrader i sdvel storre private som offentlige organisationer.
Eksempelvis peges der, i en undersogelse fra Center for Creative Leaders-
hip med deltagelse af 128 offentlige og private topledere, pa et vaesentligt
gab imellem den enskede og den aktuelle kvalitet af organisationernes
graensepraktikker. Hele 86 procent af de adspurgte ledere ratede effektive
greensepraktikker som en ekstrem vigtig faktor for deres organisations
succes, imens kun syv procent mente, at der aktuelt blev produceret ef-
fektiv graenseledelse i deres organisation (Yip, Ernst og Campbell, 2011).

I dette kapitel seetter vi fokus pa to komplementeere typer af graense-
forstaelser, som benavnes henholdsvis “snitflader’ og 'samarbejdsrum’.
Det er udbredt at betragte og italeseette graenser som snitflader, og vi un-
drer os over, at et begreb, som dybest set betyder ‘at adskille noget med et
rent snit’, ofte bliver fremfort som en tilstreekkelig lasning pa tveergdende
samarbejdsproblemer. Vi vil foresld, at greensekrydsende ledelse komple-
menteres af begrebet om samarbejdsrum, som leegger op til graenseprak-
tikker, hvor der etableres feelles mdl, gensidig respekt, en feellesmeengde
af viden samt problemlgsende kommunikation. Afslutningsvist vil vi
praesentere en reekke konkrete redskaber til greensekrydsende ledelse
med afsaet i begrebet om samarbejdsrum som en overbygning til “snitfla-
deafklaring’.

Greensebegrebet

Vi beveeger os hele tiden pa kryds og tveers af greenser, nogle gange
endda uden at opdage det. Greenser er ikke statiske men fleksible og
genstand for lebende forhandling og genforhandling. Det er nar socia-
le og kulturelle forskelle skaber diskontinuitet i handlinger og samspil
mellem mennesker, at vi opfatter noget som en greense (Akkerman og
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Bakker, 2011). Greenser bliver sdledes markeret, krydset, ignoreret, over-
skredet, respekteret og forhandlet i et veek i de daglige organisatoriske
praksisformer. Men selvom organisationens akterer er engageret i den
samme praksis, deler de ikke nodvendigvis en feelles forstdelse af de-
res graenseaktiviteter. Fordi betydningen af greenser aldrig er statisk og
pa forhand givet, men hele tiden forhandles og genforhandles, er det
langtfra selvskrevet, hvordan vi opfatter og handler pa vores opfattelse
af en greense. Greenser er i evig bevaegelse som social praksis, og derfor
er studiet af greensepraktikker ogsa studiet af noget veeldigt flygtigt, ja
naermest usynligt, som Hernes (2004) formulerer det. Hernes foreslar en
kategorisering af greensebegrebet, som skelner mellem fysiske, sociale og
mentale aspekter af graenser.

* Det fysiske aspekt af graenser refererer til materialitet, tid, rum, ge-
ografi.

* Det sociale aspekt af greenser henviser til identitet og gruppetilhers-
forhold.

* Det mentale aspekt af greenser knytter sig til grundleeggende antagel-
ser, veerdier og holdninger.

I praksis vil disse tre aspekter af greensebegrebet, ndr vi definerer green-
ser som sociale og kulturelle forskelle, der skaber diskontinuitet i hand-
linger og samspil mellem mennesker, typisk optraede teet sammenflettet.
Det er dog meningsfuldt at skelne mellem graensens forskellige aspekter,
da det herved bringes for lyset, at mens det materielle aspekt udger et
tysisk grundvilkdr, sd er det sociale og mentale aspekt i veesentlig grad
til forhandling i kraft af de mader, hvorpa vi teenker, taler og handler i
vores graensepraktikker.

Der foreligger en stigende meengde forskningslitteratur omkring feeno-
mener og begreber som "teamgreensekrydsning’ (Marrone, 2010), 'graense-
krydsende ledelse’ (Ernst og Chrobot-Mason, 2011) og 'greensekrydsende
leering’ (Engestrom, 1987; Akkerman og Bakker, 2011). I modseetning hertil
er der stadig kun begraenset empirisk forskning, som undersoger konkrete
graensepraktikker og akterernes erfaringer, forventninger og forhandlin-
ger i tveergdende samarbejde (Vahist, McKay og Marshall, 2011). Evnen
til at etablere og opretholde effektive tveergdende samarbejder internt i
organisationen mellem faggrupper og afdelinger (Gittell, 2012) og eksternt
til kunder, brugere, borgere, konkurrenter og samarbejdspartnere, bliver
i stigende grad identificeret som en konkurrencefordel. Dette perspektiv
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fremfores bl.a. af Ernst og Chrobot-Mason (2011, s. 1): “befeestede green-
ser kan begraense en organisations succes: oplyste ledere ser graenser ikke
blot som et problem, der skal loses, men som en potentiel mulighed”. Som
her markeret kan vi ikke i udgangspunktet bestemme greenser som enten
negative eller positive. Citatet hentyder til greensebegrebets flertydighed,
flygtighed og indlejring i social praksis.

I greensepraktikker er der altid den dobbelthed pa spil, at greenser bade
adskiller og forbinder objekter med relevans for hinanden. Begge aspekter
— adskillelse og forbindelse — kan fremhaeves eller nedtones: Greenser kan
praktiseres som befeestede bastioner, hvor fagprofessionelle, afdelinger el-
ler organisationer forsvarer sig bevidst eller ubevidst mod en omverden,
der opleves faretruende, men de samme graenser kan ogsa praktiseres som
broer til tveergdende samarbejde om feelles overordnede mal. Et eksempel
pa dette er faggreensen mellem leeger og sygeplejersker pa en hospitals-
afdeling, der kan praktiseres som en kamp om anerkendelse, ressourcer
og opgaver, eller som et gensidigt befrugtende samarbejde omkring den
feelles opgave i relation til patienten.

Hvorfor aget fokus pa tveergaende samarbejde?

Udfordringen omkring ledelse pa tveers af greenser kan ses som en konse-
kvens af to aktuelle samfundsmeessige vilkdr: P4 den ene side effekterne
af globalisering og vidensekonomi, der i stigende grad accelererer den or-
ganisatoriske kompleksitet. P4 den anden side en organisatorisk virkelig-
hed, der fortsat er praeget af traditionelle hierarkiske organiseringsformer
som maskin- og fagbureaukratier med deres iboende leerings- og silo-pro-
blemer (Minzberg, 2009). Konsekvenserne af disse modseetninger er bl.a.
forringet udnyttelse af medarbejdernes ressourcer, fagcentrering, silo-bar-
rierer, manglende organisatorisk leering, uoverskuelighed og forringet or-
ganisatorisk performance (Seemann, Gustafsson og Dinesen, 2011).
Private og offentlige organisationer stdr overfor enorme udfordringer
i disse dr. Bade hvad angar forretningsmodeller og velfeerdsstatsmodel-
ler kalder samfundsudviklingen i stigende grad pa nye mdder at gore
organisation og ledelse (Brookes og Grint, 2010; Melander, 2010). Vi har
behov for en ledelsesforstdelse, der seetter de tvaerfaglige og tveerorgani-
satoriske arbejdsprocesser i front, da veerdikeederne i nutidens komplek-
se organisationer i stigende grad gdr pa tveers af formelle organisatoriske
greenser. Det er sjeeldent, at den enkelte fagprofessionelle kan skabe mar-
kant veerdi til et produkt eller en service alene. Tvaertimod er det ofte, og
i stigende grad, sddan, at det er evnen til samarbejde pa kryds og tveers
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af faggruppegreenser, afdelingsgraenser og organisatoriske graenser, som
er grundlaget for organisatorisk vaerdiskabelse. Vi ser eksempelvis dette
pa miljpomradet, hvor arbejdet skal koordineres pa tveers af ministerielle
myndigheder, EU-myndigheder, interesseorganisationer m.m.; pa hospi-
talet skal samarbejdet koordineres mellem afdeling, praktiserende leege,
andre hospitalsafdelinger pa andre sygehuse, hjemmeplejen, osv. Jget
specialisering og arbejdsdeling ma sdledes modsvares af oget fokus pa
etablering af gode betingelser for samarbejde pa tveers af faglige og or-
ganisatoriske greenser.

Ledelse med fokus pé helheden: Greensekrydsende ledelse

Disse eendrede rammevilkar kalder pa en udvidelse af den traditionelle
hierarkiske organisations- og ledelsesforstdelse som noget, der foregar
oppefra og ned i en lige linje, til en langt mere kompleks og mangefa-
cetteret forstdelse af ledelse som en praksis, der gar pa kryds og tveers
af faglige, organisatoriske, geografiske og kulturelle graenser. Det er tid
til at treede et skridt tilbage og benytte en anden tilgang. I stedet for at
leegge al ledelsesveegt pa den enkelte individuelle leder og dennes evner,
mener vi, at det er vigtigt at undersoge, hvordan hele det organisatoriske
system er involveret i at skabe ledelse: For eksempel udveksling mellem
medarbejdere og deres ledere, interaktionen iblandt lederkollegaer el-
ler teammedlemmer, kvaliteten af kollegaskabet i hele organisationen,
teams og brugen af eksisterende organisatoriske strukturer og processer.
Alle disse aspekter af en organisation kan pavirke, hvorvidt der "produ-
ceres’ ledelse eller ej. Misforsta os ikke; vi afskriver ikke betydningen af
lederen som person og udvikling af individuelt talent og ledelseskompe-
tencer. Vi foreslar derimod, at udvikling af individuel ledelseskompeten-
ce er nedvendig, men ikke tilstraekkelig for udviklingen af god ledelse i
grupper, organisationer og samfund. Ledelse, der saetter det tveergdende
samarbejde i front, bliver i international forskningslitteratur ofte refere-
ret til som "boundary spanning leadership’ (Ernst og Chrobot-Mason,
2011; Marrone, 2010; Yip, Ernst og Campbell, 2011), hvilket pd dansk kan
oversettes til ‘greensekrydsende ledelse’ (Ingerslev og Elmholdt, 2012).
Greensekrydsende ledelse er bdde en opgave, der skal varetages internt i
organisationen og eksternt til borgere, interessenter og samarbejdspart-
nere, der i fremtiden skal inddrages langt mere aktivt i organisationers
veerdiskabelse pa alle niveauer. Med perspektivet “greensekrydsende
ledelse” skabes et brud i forhold til mere traditionelle méder at teenke
organisationsudvikling pd, hvor man typisk beskeeftiger sig med organi-
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satorisk afgreensede problemer, og hvor lgsningerne seges indenfor egne
organisatoriske rammer og rdderum (Ingerslev og Elmholdt, 2012).

Vi definerer greensekrydsende ledelse som en ledelsesdisciplin, der
aktivt forseger at skabe kurs, koordinering og commitment pa tveers
af organisatoriske greenser til understottelse af hojere visioner og mal
(Ernst og Chrobot-Mason, 2011 s. 2). I dette “helhedssystemiske’ per-
spektiv skabes ledelse for det forste i interaktionerne og udvekslingerne
imellem mennesker, som deler et arbejde. Ledelse kan skabes inden for
teams, arbejdsgrupper, task forces, afdelinger, samfund og hele organi-
sationer. Ledelse kan skabes pa tveers af teams, niveauer og funktioner
(Vi anvender ordet ‘feellesskab’ som en generisk term for alle forskellige
former for grupper). Uanset hvilken type feellesskab der er tale om, for-
udseetter ledelse, at interaktionerne og udvekslingerne imellem menne-
sker skal opna:

* Kurs; handler om at skabe forstdelse og mening i forhold til feelles
overordnede mal og strategier.

* Koordinering; har at gore med relationel koordinering af ressourcer
og aktiviteter.

* Commitment; handler om at skabe en dedikation til den kollektive
succes, der er mindst lige sa steerk som dedikationen til ens egen per-
sonlige succes.

Disse tre resultater — kurs, koordinering og commitment (forkortet KKC)
—er bade produktet og processen i ledelse. S4 ndr vi siger "at skabe ledel-
se’, mener vi at skabe kurs, koordinering og commitment (Drath m.fl.,
2008). Faktisk mener vi, at den eneste mdde, man kan vide, om ledelse er
skabt, er at identificere den samtidige forekomst af disse tre feenomener.
Der findes mange forskellige mader, hvorpa ledelse kan skabes. Nogle
gange spiller enkeltindivider en enorm rolle i at fd det til at ske. Andre
gange opstdr det simpelthen i samtaler og interaktioner mellem men-
nesker, der arbejder sammen. Nogle gange spiller forskellige menne-
sker forskellige roller i opbygningen af det. Bade formelle og uformelle
processer kan skabe ledelse. Dét, der producerer KKC i én situation, vil
maske ikke gore det i en anden. Der findes ingen lette formler eller op-
skrifter. Ledelse som produkt af kurs, koordinering og commitment er
en almen ledelsesontologi (Drath m.fl., 2008). Samtidig er KKC en seerlig
nyttig ramme for at forstd og praktisere greensekrydsende ledelse, fordi
KKC i modseetning til klassiske ledelsesforstdelser ikke tager et hierar-
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kisk afseet i treenigheden leder-folger-opgave. Hvis vi definerer ledelse
med afseet i treenigheden leder-folger-opgave, sd bliver udgangspunktet
altid den formelt definerede leder, som har en raekke 'folgere’ i reference,
som sammen har en feelles organisatorisk opgave. Med dette afset bliver
graenser ofte italesat med fokus pa det, der adskiller ‘'mit ledelsesrum’ fra
"dit ledelsesrum’, hvilket kan vaere kontraproduktivt til effektiv greense-
krydsende ledelse.

I det felgende vil vi beskrive tre omrader inden for ledelsesteori, der
bidrager til at udfolde KKC som det teoretiske fundament for graense-
krydsende ledelse: 1) delt og delegeret ledelse, 2) anvendelse af komplek-
sitetsteori, og 3) relationelle tilgange.

Delt ledelse
Et vigtigt aspekt under udvikling inden for ledelsesteori i de senere ar
har veeret bestreebelserne pa at begrebsliggere delt og delegeret ledelse
(Drath m.fl., 2008). Selvom der har veeret forlabere for begrebet i neesten
et drhundrede, heriblandt Mary Parker Follets forestilling om situatio-
nens magt (Follett, 1924) og Bowers og Seashores (1966) empiriske un-
dersogelser af indbyrdes ledelse, er ledelsesstudier, som Pearce og Con-
ger (2003, s. 6-9) anforer, forst for nyligt begyndt at tage ideen seriost.
Cox, Pearce og Perry (2003) beskriver delt ledelse som baseret pa, at der
foregdr en udveksling af sidestillet indflydelse mellem ligeveerdige perso-
ner. Forfatterne identificerer som minimum to kilder til ledelsesindflydel-
se i et team: Den traditionelle vertikale leder, uanset om vedkommende er
udneevnt eller spontant opstdet, er kun den ene kilde; den anden magttul-
de kilde er teamet selv. Forfatterne bruger termen delt ledelse til at beskri-
ve den tilstand, hvori teams kollektivt udever indflydelse. I denne forsta-
else er delt ledelse en samarbejdende, spontant opstdet proces i forbindelse
med en gruppes interaktion, som kan opstd gennem en raekke udfoldelser
af flydende, situationelt hensigtsmaessige udvekslinger af sidestillet ind-
flydelse, eller i forbindelse med, at medlemmer af teamet forhandler sig
frem til feelles forstdelser af, hvordan man skal styre beslutningsprocesser
og udeve autoritet (Cox, Pearce og Perry, 2003). Ved at identificere teamet
selv som en central kilde til indflydelse, peger disse forfattere pa et system
af indbyrdes forbundne individer som en kilde til ledelse; det er ikke kun
en eller flere formelle ledere, men ogséd gruppeinteraktion og forhandlin-
ger om delt forstdelse, som skaber ledelsesindflydelse. Delt ledelse forstas
her ikke som en uddelegering eller eendring af lederbaseret indflydelse,
hvor lederrollen overdrages fra et individ til et andet, men som en kvalita-
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tivt anderledes social proces; som interaktiv, kollektiv indflydelse. Det er
en social proces, som kraever sine egne kompetencer, der er forskellige fra
vertikale lederkompetencer, bl.a. at tage del i sidestillet indflydelse som
en forventning om performance, at acceptere et ansvar for bade at give og
tage imod ledelse (indflydelse) fra ligeveerdige personer og dermed ud-
vikle feerdigheder som bade leder og felger (Pearce og Sims, 2000).

Kompleksitet

Marion og Uhl-Bien (2001, s. 391) har pavist, hvordan de fleste eksisteren-
de tilgange til ledelsesteori stadig tager udgangspunkt i den praemis, at
ledelse er lig med mellemmenneskelig indflydelse. De mener, at denne
fremheevelse af indflydelse er affedt af den reduktionisme og determi-
nisme, der er herskende pa omradet: Reduktionisme forstdet som for-
soget pd at forstd helheden (fx ledelse som et socialt feenomen), baseret
pa en forstdelse af enkeltdelene (fx lederindflydelse pa folgeradfeerd), og
determinisme forstdet som troen pd, at viden om forudgdende begiven-
heder (fx lederadfeerd med den hensigt at udeve indflydelse) tillader en
mere eller mindre nojagtig forudsigelse af efterfolgende begivenheder (fx
madlopfyldelse og motivation). Kompleksitetsteori forseger at undga bade
reduktionisme og determinisme ved hjeelp af holisme. Holisme er den
doktrin, der siger, at:

* Helheden af ethvert feenomen er storre end summen af dets enkelt-
dele, og derfor kan man ikke forstd helheden ved kun at fokusere pa
enkeltdelene.

* Der er et ikke-reducerbart niveau af usikkerhed i ethvert komplekst
system, og derfor kan man ikke med sikkerhed forudsige fremtiden
for et komplekst system.

Fra et kompleksitetsperspektiv udger ledere, folgere og deres feelles op-
gave med andre ord ikke tilsammen ledelse: Lederadfeerd og felgerreak-
tioner pa denne adfeerd forudsiger ikke med nogen som helst sikkerhed
resultaterne af et ledelsessystem (Drath m.fl., 2008).

Relationelle tilgange

Som et overordnet begreb er relationel teori udviklet fra et konstruktioni-
stisk perspektiv, der antager, at betydning skabes og opretholdes inden
for konteksten af igangveerende relationer (og ikke bare kommunikeres i
relationer), og at det hele tiden genforhandles (Gergen, 1994). En umid-
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delbar konsekvens ved denne overordnede relationelle idé er, at betyd-
ningen af termerne "leder’, "folger’ og 'feelles mal” ikke er statisk; betyd-
ningen opbygges og genopbygges hele tiden fra kontekst til kontekst og
fra én tid til en anden tid. Nar man anvender relationel teori i forhold til
ledelse, komplementerer denne teori de fremspirende forestillinger om
delt og delegeret ledelse og kompleksitetsteoriens tilgange. Den relatio-
nelle teori placerer ikke viden i det individuelle sind, men i igangvaeren-
de relationer. I relationel teori spores individet ikke tilbage til det indi-
viduelle sind, men til deltagelse i historisk bestemte relationer. ”Individ
og kontekst er indbyrdes relaterede sociale konstruktioner, som skabes i
igangveerende lokale, kulturelle og historiske processer” (Uhl-Bien, 2006,
s. 665). Relationel teori tager holismen til sig, hvad angér individet: Kol-
lektiver er mere end en ophobning af individer; distinktionen mellem
individ og kollektiv er nedtonet; kollektiv viden og handling kan ikke
reduceres til individernes samlede viden og handling; relationer og in-
divider er indbyrdes konstitutive. Personen (der ses som adskilt fra den
biologiske enhed) har ikke nogen a priori-eksistens uden hans eller hen-
des relationer. Individer indgdr ikke kun i relationer, de skabes ogsa af
disse relationer (Drath m.fl., 2008).

Opsamlende ser Drath (Drath m.fl. 2008), at greensekrydsende ledelse,
i denne betydning som en interaktiv, forhandlet social orden, kan udvikle
sig over tid som reaktion pa de spontane udfordringer, et kollektiv kan
std over for. Den kollektive praktisering af ledelse kan maske udvikle sig
fra ledelse, der er baseret pd personlig dominans (en social orden baseret
pa en enkelt dominerende leder) til mellemmenneskelig pavirkning (en
social orden baseret pa udveksling af gensidig indflydelse) til relationel
dialog (en social orden baseret pa gensidig transformation). Fra dette per-
spektiv forstds ledere og folgere ikke som centrale elementer, men som
lokale og kulturelle ideer, der er socialt konstruerede med det formal at
udggere en basis for socialt samarbejde. I den forstand kan ledere og fol-
gere bliver overfladiggjort, nar den kontekst, som har forbindelse med
socialt samarbejde, udvikler sig.

For vi ser neermere pa nogle eksempler pd, hvordan greensekrydsende
ledelse kan skabes, vil vi afslutte dette afsnit med at notere, at realiserin-
gen af feelles malopndelse kraever mere end villigt og effektivt samarbej-
dende individer. Teenk pa et udviklingsteam, som skaber et nyt produkt;
organisationer, der producerer varer og servicer; en skole, der foreger sine
eksamenssatser; et samfund, der skaber et mere baeredygtigt milje. Selv-
om ledelse er essentiel for sddanne preestationer, er disse resultater ogsa
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afhaengige af andre faktorer sdsom finansielle ressourcer, folk med den
rette tekniske viden og evner, passende teknologi og effektiv forretnings-
praksis. Sommetider kan vi leegge for megen veegt pd ledelse og glemme,
at det kun er én ingrediens i opskriften pa organisatorisk succes.

Graensekrydsende ledelse og snitflader

som adskillende graensepraksis

Begrebet om graensekrydsende ledelse seetter fokus pa behovet for at
knytte horisontale vaerdikeeder og organisatoriske processer sammen.
Eksempelvis den ledelsesopgave, der bestdr i at sikre, at salgs- og ud-
viklingsafdelingen koordinerer deres indsats omkring feelles forpligten-
de overordnede mal. En ofte set strukturel barriere for greensekrydsende
ledelse er, at gkonomi og ansvar felger den hierarkiske organisationsop-
bygning, som adskiller eksempelvis berne- og voksenomradet i en kom-
munal socialforvaltning. Der kan derfor opstd modsatrettede skonomi-
ske interesser og uklarhed om, hvem der har det faglige og okonomiske
ansvar i overgangen, ligesom mal og indsatser kan opleves som ukoor-
dinerede. Denne type af strukturelt baserede graenseproblematikker ma
typisk adresseres af topledelsen, som har kompetencen til at eendre pa
strukturelle forhold i organisationen, imens de mere sociale og kulturelle
aspekter i ligesa hoj grad m4 adresseres af mellemlederne og frontleder-
ne (se fx Dahl og Molly-Seholm, 2012). Greensekrydsende ledelse er en
ledelsesdisciplin, som har til hensigt at heeve sig op og sikre, at der bliver
etableret hensigtsmaessige greensepraktikker eksempelvis i overgangen
fra barn til voksen i en kommunal forvaltning.

Argumentet for at samarbejde pa tveers i organisationer handler ofte
om at skabe oget effektivitet og commitment til helheden samt om at mod-
virke kortsigtet suboptimering og silo-teenkning (Ingerslev og Elmholdt,
2012). Man etablerer sdledes tveerorganisatorisk arbejde med den hensigt
at opna feelles mal gennem en koordineret indsats (Hannum, McFeeters
og Booysen, 2010). Der skal labende treeffes beslutninger om, hvordan
man kan organisere denne indsats. Sddanne beslutninger kompliceres
imidlertid af, at mal ofte vil kunne fortolkes pa flere mdder, som kan veere
mere eller mindre modsatrettede. Endvidere kan der vaere meget forskel-
lige opfattelser af, hvordan man bedst forfelger mal, interesser og ensker,
dvs. hvilke midler der ber bringes i anvendelse i en given situation (Fogs-
gaard og Elmholdt, 2014b). Disse udfordringer kan, som det forhdbent-
ligt senere vil sta klart, i en vis grad imedekommes og hédndteres gennem
udviklingen af samarbejdsrum som graensepraktik.
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I det folgende vil vi, med afseet i en konkret case, eksemplificere en
organisatorisk greensepraksis, som er karakteriseret ved snitflade sprog,
teenkning og handling. Casen er hentet fra den ene af forfatternes radgiv-
ningspraksis, hvor en workshopdag med fokus pa udvikling af mere ef-
fektive greensepraktikker blev designet med inspiration fra Brinkerhoffs
(2006) “succes case’-metode. Saledes blev en reekke eksempler pa mest og
mindst effektive greensepraktikker beskrevet, analyseret og lagt til grund
for leering og udvikling af mere effektive greensepraktikker. Casene blev
beskrevet pa flip-overs og fortalt mundtligt. Det er én af disse mindst ef-
fektive cases, som er genfortalt nedenstdende. Hensigten med casen er
at illustrere, hvordan snitfladepraktikkens entydige fokus pa at adskil-
le bliver utilstreekkelig i en kompleks organisatorisk virkelighed. Vi vil
derefter udforske, hvad der kan vindes ved at udvikle greensepraktikker
fra snitflader til samarbejdsrum. Casen udspiller sig pa seldreomradet i
en kommune, men kunne i princippet ligesa vel veere beskrivelsen af en
snitfladebaseret praksis mellem for eksempel salgsafdelingen og udvik-
lingsafdelingen i en privat organisation.

Case

En parerende til en dement borger har fundet sin neere i
en situation, hvor et toiletbesog er gaet helt galt. Den de-
mente borger er nedtrykt, og hygiejnetilstanden i hjemmet
er uhumsk. Den parerende hjeelper straks med den akutte
personlige hygiejne og sender derefter en mail til kommu-
nen med enske om hjelp til rengering af hjemmet. Mai-
len er adresseret til begge de instanser, som den pargrende
tidligere har veeret i kontakt med, nemlig visitator og di-
striktsplejelederen.

Visitator sender hurtigt en mail tilbage til den parerende og
afslar stotte til akut rengoring af hjemmet med henvisning til
demens-konsulentens netop udarbejdede rapport, der fast-
sldr, at borgeren er i stand til at varetage almindelig rengering
og personlig hygiejne. Endvidere, skriver visitator, forventes
det, at familien i sddanne situationer traeder hjeelpende til.

Fem minutter tidligere har den pdrerende modtaget en
mail fra distriktsplejelederen, der skriver, at hun straks vil
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sende en hjemmehjelper og et rengoringsteam. Den pére-
rende er fuld af forundring over kommunens manglende
interne koordinering og sender en kritisk mail til begge
modtagere af den oprindelige mail. Dette forer til intern
irritation og opblusning af en slumrende konflikt mellem
bestillerne i visitationen og de udferende i distriktet om,
hvem der har ansvar og kompetence til at handle pa en
sadan henvendelse.

Efter en ophedet maildiskussion mellem distriktsplejelede-
ren og visitator om, hvem der har handlet korrekt, og hvem
der har overskredet sine befojelser ifolge den seneste snit-
fladeafklaring, forseger distriktsplejelederen af gyde olie pa
vandene med folgende konklusion: “Jeg foreslar, at vi sna-
rest seetter os sammen for at fa helt klare snitflader for vores
samarbejde.” Visitator kommenterer ironisk: ”Det kan vi da
godt gore IGEN, men eerlig talt, det har vi jo gjort 100 gange
for, og vi har formuleret alenlange dokumenter, der tydelig-
gor snitfladerne for vores ansvars- og kompetencefordeling.
Men, I bliver jo ved med at bryde vores aftaler, s& maske
skulle vi hellere mades og fa snakket om, hvorfor vi igen og
igen ender i denne slags situationer.”

Casen illustrerer en greensepraksis, hvor fokus er pa greensedragning —
adskillelse af de fagprofessionelles opgaver, kompetence- og ansvarsom-
rdder gennem snitfladeafklaring. Vi opfatter snitfladeafklaring — klare
regler og aftaler — som nedvendig, men ikke tilstraekkelig for etablering
af et effektivt tveergdende samarbejde. Tveertimod vidner casen om, at
denne graensepraksis netop fastholder samarbejdet mellem de to afde-
linger og faggrupper i en tilstand af grundlaeggende mangel pa feelles
madl, viden, tillid og veerdier. Det virker i casen som om, at idealet om
det rene snit modsat hensigten bidrager til at slore og forvirre medarbej-
dernes samarbejde omkring kerneopgaven. Afdelingerne har ikke for-
muleret et feelles mal og en feelles kernopgave, men opererer med afsaet
i funktionsopdelte mal.

Fra snitflade til samarbejdsrum

Et online ordbogsoplag viser, at ordet “snitflade’ refererer til den flade,
som fremkommer, ndr noget, for eksempel en gronsag, skeeres over. I
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overfert betydning, fortsetter ordbogen, bruges ’snitflade” ofte som
metafor for en indholdsmeessig eller organisatorisk skillelinje mellem
to omrdder, to befgjelser eller lignende. Begrebet refererer altsa til ele-
menter, der er adskilte, men samtidigt har noget til feelles, for eksem-
pel at de er to adskilte dele af den samme grensag eller den samme
organisation. I denne definition konfronteres vi igen med graensens
dobbelte betydning.

I en organisatorisk sammenheeng handler snitfladeafklaring om at
fa beskrevet, hvor for eksempel to faggruppers eller afdelingers kom-
petence- og ansvarsomrader i relation til den feelles overordnede op-
gavelosning starter og slutter. I en snitfladelogik blander afdelinger
og fagprofessionelle ikke blod. Idealet er et rent snit, som tydeligger
adskillelsen mellem arbejdsopgaver, ansvar og kompetencefelter som
grundlag for koordinering.

Det grundleeggende problem med snitflademetaforen er, at den re-
ducerer graensens iboende dobbelthed til et ensidigt adskillelsesfokus.
Ved kun at betone adskillelsen gor snitflademetaforen os blinde for, at
det ogsa er greensen, der forbinder faggrupper og afdelinger omkring
den feelles opgave. Snitfaldeaftklaring er pd mange mader et nodven-
digt strukturelt afseet for etablering af et tveergdende samarbejde, men
udfordringer omkring graenserne er langt fra tilendebragt ved en sddan
afklaring, der pa ingen made sikrer et smidigt og velfungerende tvaer-
gdende samarbejde. Tveaertimod, fordi snitflade-sproget inviterer os til at
adskille frem for at sammenbinde, er der risiko for, at den feelles opgave
eller meningen forsvinder i greensefladen. Forskellene mellem snitflade
og samarbejdsrum som metaforer for tveergdende samarbejde kan ske-
matisk illustreres som folger:

Snitflade Samarbejdsrum

Mal Adskilte Feelles

Viden Fagspecifik Overlappende

Kommunikation EE3EEY Hyppig/rettidig

Tillid Lav Hej

Figur 1 - snitflade og samarbejdsrum
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Mal

I snitfladepraksis ses ofte det, som Jody Hoffer Gittell (2012) kalder for
‘funktionsorienterede mal’, hvor hver faggruppe eller afdeling definerer
adskilte mal for egen delopgave, uden at dette relateres til feelles overord-
nede mal. Et samarbejdsrum er derimod kendetegnet ved tydelige feelles
mal, der prioriteres mindst lige sd hoejt som individuelle mal og interes-
ser. Der er en villighed hos de samarbejdende parter til at indordne deres
individuelle mal og interesser under feelles overordnede mal og interes-
ser. Man bevaeger sig derved fra en “dem/os’-dikotomi til et ‘vi/os’, hvor
man har fokus pd bade det afdelingsspecifikke ‘vi’ samt det overordnede
‘os’, der altsa ikke stdr i modseetning til men eksisterer i en samlet enhed
med ‘vi’. P4 denne vis implicerer samarbejdsrum en ‘bade/og’-logik. I et
tvaergdende samarbejde, hvor det lykkes at producere den nedvendige
forpligtigelse til feelles mal, er der sdledes en feelles forstdelse af, hvad
man sigter mod, samt vigtigheden af dette sigte. Herunder ligger, at
vanskelige prioriteringer, konkurrerende interesser og lignende lebende
handteres konstruktivt.

Konstruktiv konflikthdndtering er sdledes en central del af et tveer-
gdende samarbejdsrum. Det veesentlige er at se pd, hvad der er centralt
for den tveergdende samarbejdsopgave og ikke fortabe sig i egne isole-
rede losninger. Koordinering i samarbejdsrummet daekker over organi-
seringen af gruppens opgavelasning i relation til den samlede veerdi-
keede. I et tveergdende samarbejde, hvor man lykkes med at producere
den nedvendige koordinering, haenger gruppens og individernes arbejde
godt sammen bade horisontalt og vertikalt med arbejde gjort af ovrige
grupper og individer andre steder i organisationen. Det handler om at
formulere et feelles ansvar og skabe mod til at udfordre hinanden pé
tveers af afdelinger, opgaveomrader og faggraenser pd en respektfuld og
veerdseettende made.

Viden

Tveergdende samarbejde etableres for at udnytte forskelle i viden og
kompetencer pa tveers af faggrupper, afdelinger og organisationer. I
snitflade-tilgangen til tveergdende samarbejde holdes videns- og kompe-
tenceomrdder relativt adskilte. I samarbejdsrummet er idealet modsat at
etablere en feellesmeengde af delt viden. Den banale logik er, at hvis vi ud
over vores egne faglige sprogkoder, lad os kalde dem dansk og russisk,
deler engelsk som et feelles tredje arbejdssprog, sa bliver det vaesentligt
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lettere at etablere smidige samarbejdsprocesser pa tveers af faglige og
organisatoriske greenser. En feellesmeengde af delt viden understotter
ogsd opbygningen af gensidig tillid og respekt — hvis for eksempel di-
striktsplejelederen i casen ovenfor havde storre kendskab til logikken i
de paragraffer, der er grundlaget for visitators arbejde og visitator havde
storre kendskab til den neerhedsetik, der er en central logik i den daglige
omsorg og pleje, sd ville det givetvis blive lettere at forstd, respektere og
kommunikere om de forskelle i logikker, der styrer de to afdelinger. Om
end styrken herved kan forekomme indlysende, kreever den dog, at den
specialiseringsdiskurs, der i hoj grad preeger vores videnssamfund og
organisatoriske teenkning, nuanceres pa en made, sd vi bliver opmaerk-
somme P4, at gevinsten af specialisering bedst muligt udnyttes, hvis den
sameksisterer med et engagement i og kendskab til helheden.

Kommunikation

I snitfladepraksis er kommunikation sparsom og overvejende skriftlig.
I samarbejdsrum er kommunikationen hyppigere og i langt hejere grad
mundtlig. Idealet om den rene snitfladeafklaring indebeerer et fokus pa
skriftlige aftaler og regler som grundlag for regulering af det tveergdende
samarbejde. Der kommunikeres forst, nar noget er gdet galt, og fordi
relationerne sjeeldent er teette og tillidsfulde, er der en stor risiko for at
kommunikationen bliver fejlfindende og fingerpegende i stedet for pro-
blemlosende. Dette monster har lighed med Jody Hoffer Gittells (2012)
observationer af forskellen pd kommunikationen ved hej og lav relationel
koordinering. Hgj relationel koordinering, som er relateret til hoj effekti-
vitet, kvalitet og trivsel i tveergdende samarbejder, indebaerer kommuni-
kation, som er hyppig, rettidig, preecis og problemlosende. Ved lav grad
af relationel koordinering er menstret for kommunikation sjeelden, for-
sinket, upreecis og fingerpegende.

Tillid

I bade snitflader og samarbejdsrum laves der aftaler og regler for det
tveergdende samarbejde. Forskellen er, at hvor regler og aftaler i en ren
snitfladepraksis formuleres for at kompensere og regulere for lav tillid, s&
hviler de i samarbejdsrummet pa en bund af gensidig tillid. Det afgeren-
de og interessante sporgsmaél bliver hermed: Hvordan skabes den gensi-
dige tillid, som kan binde det tveergdende samarbejde sammen? I vores
forstdelse kan tillid ikke forudseettes, men ma skabes gennem konkrete
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handlinger. Tillid skabes og udvikles i sociale relationer gennem sprog,
kommunikation og gennemsigtige handlinger over tid. Tilliden er ikke
bare bundet til den enkeltes rolle i teamet eller lederen, men til mennesket
og dets konkrete handlinger. At vise tillid til hinanden skal séledes ikke
forstds som tab af kontrol, men derimod som en investering i samarbej-
det. Som Niels Thyge Thygesen formulerer det: ”Veerdig til tillid er den,
der lever op til det, som vedkommende har meddelt andre om sig selv,
bevidst eller ubevidst” (Thygesen, Vallentin og Raffensge, 2008, s. 73). Det
afgerende for tillid er hermed, hvordan parterne i det tveergdende samar-
bejde faktisk handler.

Tillid heenger ligeledes sammen med gruppens behov for at produ-
cere et feelles engagement og en gensidig forpligtelse i gruppen. Feelles
engagement kendetegnes ved loyalitet og villighed til at gore en ekstra
indsats, men kan ogsa inkludere forskellige former for opposition og for-
sog pa at eendre gruppen til eget alignment med helheden. Engagement
opbygger man gennem steerke personlige band, ved at opbygge tillid, fej-
re, belonne og fastholde den enkelte medarbejder i forhold til de feelles
mal. I et samarbejdsrum arbejdes der kontinuerligt pd at handtere trivsel,
frustration, forbehold, usikkerhed og andre folelser pd en konstruktiv og
produktiv made (Trillingsgaard og Albeek, 2011).

Fra 'enten/eller’ til 'bade/og’

Det faktum, at der i langt de fleste graensepraktikker er behov for, at der
bruges flere kreefter pa at binde sammen end pa at adskille, er ikke ens-
betydende med, at man slet ikke skal praktisere adskillelse. Eksempel-
vis skal borgeren have klarhed over, hvilken afdeling hun eller han skal
kontakte og sege hjeelp hos i et tilfeelde af scenarier som beskrevet i casen
ovenfor. Samarbejdsrummet har saledes til forméal at binde sammen, men
samtidig integrere snitfladens fokus pa adskillelse, og at gore dette pa en
madde, som ikke virker i modsetning til, men i overensstemmelse med,
den organisatoriske helhed. I greensepraktikker, der baserer sig pa samar-
bejdsrum, beveeger man sig derfor optimalt set ikke blot fra et ‘os/dem’
til et samlet homogent ‘os’. Snarere gér beveaegelsen mod et “vi/os’, hvor
der er fokus pd bdde det afdelingsspecifikke ‘vi’ samt det organisatorisk
overordnede ‘os’, der altsa ikke stdr i modsaetning til, men eksisterer i en
samlet enhed. P& denne vis implicerer samarbejdsrum en fundamental
‘bade/og’-logik, hvor greensens iboende dobbelthed ogsé er repraesente-
ret i de praktikker, hvormed de handteres.
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Redskaber til graesnsekrydsende
ledelse af samarbejdsrum

Vi definerer, som naevnt ovenfor, greensekrydsende ledelse som evnen til
at skabe kurs, koordinering og commitment pa tveers af organisatoriske
greenser til understottelse af hojere visioner og mal (Drath m.fl., 2008).
Der kan godt veere kurs, uden at der er koordinering eller commitment,
som nar et kollektiv for eksempel bliver enige om et feelles mal, men ikke
kan organisere sig selv eller skaffe tilstraekkeligt med commitment til ma-
let. Der kan ogsa veere koordinering uden kurs eller commitment. Og der
kan veere commitment uden kurs eller koordinering, som ndr medlem-
merne af et kollektiv har et lidenskabeligt onske om at handle, men ikke
kan blive enige om et feelles resultat at stile efter eller ikke kan organise-
re sig selv. Overordnet set antages kriteriet for KKC’s effektivitet (og det
kortsigtede kriterium for ledelseseffektivitet) at veere, i hvor hej grad alle
tre KKC-elementer sameksisterer i en syntese.

Konkret i forhold til at skabe samarbejde pa tveers i organisatio-
ner henviser 'kurs’ her til en forkortelse for 'feelles kurs pé tveers af
organisatoriske greenser’. Det henviser til et rimeligt niveau af enighed
i kollektivet om malseetning, mission, vision eller mal for det greense-
krydsende feelles arbejde. Enighed om kurs betyder mere end at kende
og forsta feelles mission eller mal. Det betyder ogsd, at man anerkender
kursens veerdi. I et greensekrydsende feellesskab, hvor medlemmerne
har skabt kurs, er der en felles forstdelse af, hvad malsaetningen er, og
en bred enighed om denne mélsetnings verdi. Begrebet 'kurs’ er her
ikke begraenset til ‘ensrettet kurs’ eller "kurs planlagt i feellesskab’; mu-
ligheden for, at kurs er noget, der kan udteenkes og forstas pa forskellige
madder i et feellesskab, som bestdr af en klynge af indbyrdes relaterede
aftaler om malseetninger og mal, star aben, ligesom muligheden for, at
kurs er noget, der forandres hele tiden (Drath m.fl., 2008).

Koordinering spiller i sagens natur en central rolle i forhold til at sam-
arbejde pa tveers. I en stor formel organisation opnds koordinering ofte
gennem bureaukratiske strukturer og praktikker som for eksempel plan-
leegning, budgetleegning, superviserende kontrol, praestationsstyring og
belenningssystemer. I mindre formelle organisationer kan koordinering
skabes gennem indbyrdes justering person til person. I et greensekrydsen-
de feellesskab, som har skabt koordinering, er det arbejde, som udferes
af individer og grupper som regel sammenhaengende med arbejde, som
udferes af andre individer og grupper. Forestillingen om koordinering
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er altsd her ikke begrenset til styring og kontrol; ligesom med kurs star
muligheden for, at koordinering kan veere los, fleksibel eller genstand for
stadig forandring, dben (Drath m.fl., 2008).

At arbejde med commitment er ligeledes en kerneopgave i ethvert
tveergdende samarbejde. ‘Commitment” henviser til paratheden hos de
individuelle medlemmer af et feellesskab til at indordne deres egne an-
strengelser og interesser under kollektivets anstrengelser og interesser. I
et feellesskab, som har skabt commitment, tillader medlemmerne andre
at gore krav pd deres tid og energi. Denne forestilling om commitment
inkluderer, men er ikke begreaenset til, udelt loyalitet. Den anerkender
ogsa, at der kan findes konkurrerende commitment. Forestillingen om
at indordne personlige anstrengelser og interesser under kollektiver kan
ogsa inkludere oppositionelle eller transformerende syn pa det feelles ar-
bejde (Drath m.fl., 2008).

At skabe kurs, koordinering og commitment er ofte (hvis ikke altid)
et bevaegeligt mal, som forandrer sig konstant som reaktion pa skiftende
krav fra de omgivelser, som det greensekrydsende feellesskab arbejder i,
og de skiftende betingelser, som feellesskabet moder med hensyn til dets
ultimative mdl. I de fleste sager md ledelse have som mél ikke bare
at skabe kurs, koordinering og commitment, men hele tiden at genskabe,
genfortolke og udvikle det.

Greensekrydsende ledelse implicerer derfor ogsa udvikling af en feel-
les ledelseskultur — det er ikke tilstraekkeligt at se isoleret pa ledernes
opfattelser og handlinger. Pa trods af en aktuel tendens til feerre formelle
ledelsesroller, kommer der til stadighed flere ledelsesaktorer, og ledelse
foregdr i mange forskellige typer af relationer i forbindelse med lgsnin-
gen af stadig mere komplekse opgaver (Elmholdt, Keller og Tanggaard,
2013). Det kan for eksempel vaere, at den formelle leder har uddelegeret
en del af ledelsesansvaret; det kan vise sig, at nogle af medarbejderne
faktisk lofter mange af ledelsesopgaverne, maske ogsd uden at vere
formelt udpegede som ledere, og det kan i praksis veere ganske sveert
at indkredse praecist, hvorndr der bedrives ledelse. Ofte er de enkelte
akterers ledelsesrum i en vis grad til forhandling, og det kan for eksem-
pel veere uklart for de enkelte medarbejdere, hvor graensen for selvledelse
gar. Det faktum, at alle skal bedrive ledelse, overflodigger ikke formel-
le ledere, men det giver dem nye funktioner i forhold til at understotte
de interne processer, og lederne ma hele tiden overveje, hvorledes de
kan styrke de ovrige akterer i selv at treeffe de nedvendige beslutninger
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(Fogsgaard og Elmholdt, 2014b). Det handler om at skabe frugtbare pro-
cesser, der understetter samarbejdsrum og medarbejdernes muligheder
for konstruktivt at bidrage til virksomhedens verdiskabelse.

Det er hermed helt essentielt at skabe udvikling for alle, der teenker og
handler pa mader, der opretholder kulturen i organisationen. Udvikling
af samarbejdsrum kan hermed forstds som en proces, hvor opfattelser
og praksisser, der producerer kurs, koordinering og commitment, bliver
mere adaekvate i forhold til mere komplekse udfordringer. I det folgende
vil vi med inspiration fra Chris Ernst og Donna Chrobot-Mason (2011) be-
skrive tre indsatsomrdder og redskaber til greensekrydsende ledelse, som
kan understette bevaegelsen fra snitflader til samarbejdsrum:

Ledelse, der skaber psykologisk forbindelse

Gruppens medlemmer kan ikke samarbejde effektivt, udvikle sig og ska-
be en tydelig identitet, hvis ikke de foler sig sikre inden for deres egen
gruppering. Derfor kan det veere nedvendigt at skabe ‘buffere’ og skeer-
me gruppens medlemmer mod trusler udefra og skabe et psykologisk
sikkert miljo at udvikle sig indenfor. En graeensekrydsende ledelse formar
at hjeelpe grupper med at arbejde pé tveers og gennembryde greenser til
andre grupper, uden for eller inden for organisationen — men er samtidig
opmeerksom p4, at gruppens identitet, og dermed afgreensning, ogsa skal
veere tydelig. Her handler det om at samle gruppen og gere dens mél og
ansvar tydelige, sd hvert medlem ved, hvorfor man er del af gruppen,
og har en klar fornemmelse af gruppens mal og mission (Ernst og Chro-
bot-Mason, 2011). Ledere m4, fra alle sider af et tveergdende samarbejde,
gennem deres handlinger, bidrage til at etablere gensidig tryghed, tillid
og respekt mellem de personer, afdelinger og organisationer, der samar-
bejder. Eksempler pd konkrete ledelsespraksisser er at bidrage til refleksi-
on over de forskellige roller og funktioners bidrag til feelles mal, opfordre
til videndeling og perspektivbevidsthed, samt reflektere nysgerrigt og
abent over greenser fra begge sider.

Spergsmal: Taler vi om, og handler vi pa greenser som broer eller bar-
rierer for tveergdende samarbejde? Hvilket sprog er forbundet med vores
tveergdende samarbejder — taler vi om snitflader og dem-os eller om sam-
arbejdsrum og vi-0s?

Ledelse, der skaber konkrete samarbejdsrum

Det er veesentligt at fa skabt den nedvendige infrastruktur for etablering
af samarbejdsrum i det tveergdende samarbejde (Ernst og Chrobot-Ma-
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son, 2011). Har vi brug for anderledes medefora for at fa etableret nye bro-
er pa tveers af samarbejdsflader? Konkrete ledelsespraksisser er at skabe
attraktive dbne modestrukturer, seette feelles méal og veerdier pa dagsorde-
nen og fa mobiliseret feelles mening og identitet pa tveers af de personer,
afdelinger og organisationer, der indgar i det tvaergdende samarbejde.
Spergsmal: Udnytter vi forskellighederne mellem faggrupper, afde-
linger og organisationer optimalt — formar vi at skabe synergi mellem
vores forskelligheder? Hvad ger vi, ndr vi opdager, at ting ikke fungerer
i det tveergdende samarbejde — peger vi fingre, placerer skyld og vasker
heender, eller indgér vi i en problem- og lesningsfokuseret dialog?

Ledelse, der understatter den gensidige afhaengighed
Man ma lebende bekeempe overdreven selvtilfredshed (selvfedme) og
selvtilstreekkelighed, som far faggrupper, afdelinger og organisationer til
at lukke sig om sig selv (Ernst og Chrobot-Mason, 2011). Konkrete ledel-
sespraksisser er tydeliggorelse af den gensidige atheengighed til omverde-
nen, hvor den ydre verden bringes ind. I det hele taget udvide gruppens
horisont samt bevare ydmyghed for kompleksitet og helhedsforstdelse.
Sporgsmal: Hvilke metoder anvender vi til at udfordre vores egne
perspektiver og forblive dbne og ydmyge over for opgavens kompleksitet
- og vigtigheden af de andres arbejde?

Afslutning

Vi vil afslutte kapitlet med en lille opfelgning. Vi slap casen ovenfor med
en gryende fornemmelse, hos i hvert fald den ene leder, af at veere fanget i
et gentagende negativt monster for det tveergdende samarbejde. Efterfel-
gende har lederen af visitationen sammen med distriktsplejelederne, og
med hjeelp fra begreberne om snitflader, samarbejdsrum og greensekryd-
sende ledelsespraksisser, brugt en dag pa at analysere, forsta og udvikle
det tveergdende samarbejde. Det forelobigt mest synlige resultat er en ny
infrastruktur for etablering af samarbejdsrum, der bestar i, at koordina-
torerne har faet kontorplads pé visitatorkontoret, hvor de sidder to dage
om ugen. Endvidere har ledelsen fra begge sider engagereret sig aktivt i
ledelsen af afdelingernes graensepraksisser.

I dette kapitel har vi beskrevet greensekrydsende ledelse som evnen til
at skabe kurs, koordinering og commitment pa tveers af organisatoriske
greenser til understottelse af hojere visioner og mal. Dette perspektiv un-
derstotter et syn pa ledelse som veaerende dialog- og betydningsskaben-
de — forstdet som handlinger, hvor individer meder hinanden midt i en
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gensidig forandring. Perspektivet pa kurs, koordinering og commitment
antager et fuldt ud relationelt syn pa leder-folger-relationer, hvor sddanne
handlinger som ‘befaling’ og "pavirkning’ rekonceptualiseres som gensi-
digt konstituerede sociale praestationer — snarere end en leders praestation
i forhold til en felger, bliver det anskuet som en faelles preestation af ledere
og folgere. Habet med perspektivet ‘kurs, koordinering og commitment’
er, at det kan bidrage til at rejse nye undersggelsessporgsmal og styrke
den teoretiske forstdelse for og daglige udevelse af ledelse pa tveers af
organisatoriske graenser.

Endvidere har dette kapitel bidraget til at anskueliggere, at etablerin-
gen af effektive greensepraktikker er et centralt indsatsomrdde, nér det
gelder udviklingen af samarbejde pd tveers i komplekse organisationer.
Vi har argumenteret for, at greenser ikke er stabile storrelser, men at graen-
ser er noget, som forhandles og genforhandles fortlebende, og at green-
sekrydsende ledelse derfor ber veere et centralt indsatsomrade for ledere
i nutidens komplekse organisationer. Vi analyserede en case med afsaet
i metaforerne omkring snitflader og samarbejdsrum, og vi foreslog at
"samarbejdsrum” som en overbygning til “snitfladeafklaring’ er et oplagt
fokusomrdde for etableringen af mere effektive graensepraktikker. Det
kreever selvsagt yderligere forskning i at afklare de virksomme elementer
i effektivt tveergdende samarbejde og undersogelse af, om samarbejds-
rum-metaforen giver en god beskrivelse heraf. Indtil en solid samlet teo-
ri foreligger, vil vores anbefaling til enhver praktiker veere; leg med det,
praktiser greensekrydsende ledelse, skab tveergdende samarbejdsrum og
fokuser pd opbygningen af effektive greensepraktikker.
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Udvikling af ledelse via
ledelseskoncepter — hvorledes
giver det mening”

Kapitlet er baseret pd et forskningsprojekt om ledelsesudvikling i en kommune.
Fokus for undersogelsen er lederes dilemmaer 0g muligheder for at skabe me-
ning i spendingsfeltet mellem en klassisk funktionalistisk top-down tilgang til
ledelsesudvikling og en postmoderne bottom-up tilgang til udvikling af egen
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ledelsespraksis. Undersogelsen er et casestudie over et dr i en kommunal orga-
nisation, og baseret pd kvalitative metoder. Leadership Pipeline introduceres,
da organisationen baserer ledelsesudvikling pd dette koncept. Teoretisk gives
et overblik over forskningen i ledelsesudvikling, som relateres til den konkre-
te case og kontekst. Herefter preesenteres en social-kulturel leeringsforstielse
belyst gennem Wengers begreber om laering i praksisfeellesskaber og menings-
forhandling, som anvendes i analyser af empirien. I analysen identificeres to
typer af behov for ledelsesudvikling; strukturelle og kulturelle. Analysen viser,
at forbindelsen mellem koncept og daglig praksis sker bedst i feelles laeringsrum
med dialog, refleksion og meningsforhandling, hvor der skabes en gensidig dy-

namisk og balanceret vekselvirkning mellem participation og reifikation.

Indledning

Ledelsesudvikling er i hej grad et emne, der tiltraekker sig meget op-
merksomhed i den offentlige sektor i disse r. Det skyldes, at god ledelse
ses som et af de vaesentligste midler til at understotte udviklingen af mere

kvalitet for feerre ressourcer.

Dette bryder til en vis grad med tidligere tiders tilgang til ledelse,
hvor ledelse blev bedrevet med afseet i faglig kompetence og ikke ud fra
ledelse som profession (Klausen, 2001; 2006). P4 makroplanet er denne
bevaegelse i synet pa ledelse i den offentlige sektor interessant, fordi den
afspejler en generel samfundsudvikling mod sterre professionalisering,
bl.a. gennem formel lederuddannelse. P4 mikroplanet, ude i de enkelte
organisationer, er udviklingen ligeledes interessant, fordi de stigende
krav til professionel ledelse stiller nye krav til de ledere, der til dagligt

varetager en ledelsesposition.

En stromning, der understotter fokus pa professionalisering af ledel-
se, er den stigende interesse for formel lederuddannelse rettet mod den
offentlige sektor, hvor et eksempel er Master in Public Governance. Sam-
tidig hermed har forskellige ledelseskoncepter vundet indpas, idet de gi-
ver bud p4, hvordan der kan arbejdes med professionalisering af ledelse

pa struktureret vis.

Denne artikel fokuserer pa ledelsesudvikling gennem strategisk imple-
mentering af ledelseskonceptet Offentlig Leadership Pipeline (OLP) som
omdrejningspunkt for deltagernes meningsforhandling og leering. Casen
handler om at udvikle ledelse i en kommune og beerer i sig det uundgde-
lige dilemma, at et feelles ledelseskoncept aldrig kan veere tilstreekkelig
tilpasset den enkeltes behov. Artiklen fokuserer pd, hvad der sker, nér le-
delse udvikles i speendingsfeltet mellem direktionens krav om mere feelles
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fodslag i ledelsen og den enkelte leders behov for at tilpasse sin ledelsesstil
til den lokale kontekst. Konkret ser vi neermere pa, hvordan der blandt en
gruppe ledere i en kommunal kontekst arbejdes med at skabe mening i en
forandringsproces, som udfolder sig i spaeendingsfeltet mellem en klassisk
funktionalistisk top-down forstdelse af ledelsesudvikling og en postmo-
derne bottom-up forstaelse, hvor ledere udvikler sig i dialogiske processer
med afseet i deres egen daglige praksis. Meningsforhandling er en made,
hvorpa lederne kan arbejde med at tilpasse feelleskonceptet til nytte for
egen praksis. Det er i meningsforhandlingen, at speendingsfeltet mellem
feelles organisatoriske krav til ensartet lederudvikling, og de enkelte le-
deres individuelle praksisrelaterede behov, reflekteres og bearbejdes. Me-
ningsforhandling er sdledes en made at begrebsliggere og begribe, hvad
der sker i praksisfeellesskaber, ndr medlemmerne bliver nadt til at bearbej-
de udfordringer og forandringer. I denne artikel vil vi derfor undersoge
hvilke muligheder og udfordringer ledere har for at skabe mening i spaeendingsfeltet
mellem strategisk ledelsesudvikling og egen praksis. Vores interesse retter sig
derfor ikke snaevert mod OLP som ledelseskoncept, men mod den leering
og meningsskabelse, der udfolder sig blandt lederne under implemente-
ringen af ledelseskonceptet i organisationen.

Artiklen er struktureret pa folgende vis: Indledningsvis introduce-
res kort grundelementerne i Offentlig Leadership Pipeline for dermed
at skitsere det ledelseskoncept, der arbejdes med i casen. Derncest gives
et overblik over forskning i ledelsesudvikling for at relatere vores speci-
fikke forskningsfokus til feltet. Vi praesenterer og anvender efterfolgen-
de en social-kulturel leeringsforstdelse belyst gennem Wengers begreber
om leering i praksisfellesskaber og meningsforhandling, for at forsta de
muligheder og udfordringer, deltagerne i casen har haft for at omseette
konceptet til egen ledelsespraksis. I artiklen fokuseres pa to arenaer for
meningsskabelse: 1) Forskellige interessenters rationaler for at gennem-
fore ledelsesudviklingsforlebet. Rationalerne er veesentlige for menings-
skabelse, da de afslorer forskellige interessenters bevidste motivation for
projektet samt modseetninger mellem og sammenfald af interesser; og 2)
selve deltagelse i forlebet og hvordan designet og deltagelsen fremmer
eller heemmer meningsforhandling.

Udviklingsprojektets ledelseskoncept i korte traek

Offentlig Leadership Pipeline (OLP) (Dahl og Molly-Sgholm, 2012) er et
eksempel péd et ledelseskoncept, der i disse ar spreder sig i den offentlige
sektor. OLP fokuser pa at afklare og tydeliggore arbejdsveerdier, priorite-
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ter og feerdigheder for lederrollen pa forskellige niveauer i organisatio-
nens vertikale ledelseskaede. OLP har gennem de senere &r tiltrukket sig
stigende opmeerksomhed. En mulig arsag hertil er, at man i den offentlige
sektor oplever en stigende kompleksitet og et stigende behov for at ud-
vikle ledelse. OLP tilbyder at give svar pa begge disse udfordringer.

OLP er en tilrettet og videreudviklet udgave af Leadership Pipeline,
der udspringer overvejende af amerikansk ledelseslitteratur (Charan
m.fl., 2001; Conger m.fl., 2003). Et kernepunkt i OLP er, at der i orga-
nisationen udvikles et feelles sprog og dermed ogsa en faelles forstdelse
af ledelse. Samtidig skal ledelse ikke forstds udelukkende som ledelses-
praksis, men blikket skal bredes ud, sdledes at eksempelvis lederevalue-
ring, intern lederuddannelse, lederudviklingssamtaler osv. indrettes, sd
de forskellige veerktojer understotter den ledelsespraksis, organisationen
onsker (Dahl & Molly-Sgholm, 2012). Malet er derigennem at skabe en
mere ensrettet tilgang til ledelse i modsaetning til tilfeelde, hvor organisa-
tionens forskellige ledelseselementer ikke heenger sammen. For eksem-
pel kan den interne ledelsesudvikling underbygge anerkendende ledelse
samtidig med, at der rekrutteres ud fra helt andre parametre for ledel-
se. Hensigten er derfor at styrke organisationen ved at udvikle en mere
sammenheaengende ledelsesforstdelse, men uden pa forhand at definere
hvilken ledelsesforstéelse, der skal veere tale om. Dette skal forhandles og
skabes lokalt i de enkelte organisationer.

I den danske udgave af OLP, der er tilpasset den offentlige sektor, ar-
bejdes med afseet i fire ledelsesniveauer, som dog kan aendres til flere eller
feerre atheengigt af den specifikke organisatoriske kontekst. Ledelses-
niveauerne er: Leder af medarbejdere (LAM), leder af ledere (LAL), den
funktionelle chef og topchefen.

Dahl og Molly-Seholm (2012) argumenterer for, at det seerlige ved
OLP er, at den indeholder et nuanceret blik for de vigtigste arbejdsveer-
dier, prioriteter og feerdigheder pa hvert ledelsesniveau samtidig med, at
disse eendrer sig, ndr man bevaeger sig fra et ledelsesniveau til et andet,
dvs. gennemgér en transition. For at blive en succesfuld leder pa et hojere
ledelsesniveau er det nedvendigt at udvikle sin kompetence ved at nogle
feerdigheder afleeres, andre bevares og atter andre tilleeres. Dette er ikke
nogen nem proces, da ledere vil have tendens til at vedblive med at gore
det, de havde succes med p4 lavere niveauer. Det kraever sédledes en aktiv
stillingtagen og en bevidsthed om de eendrede krav i overgangen mellem
niveauerne, for at lederne kan blive succesfulde. OLP saetter dermed forst
og fremmest fokus pa ledernes nedvendige leeringsagilitet i bevaegelsen
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mellem niveauer, mens der ikke er samme fokus pa ledernes evne til at
teenke horisontalt og navigere i kontekster med ofte modsatrettede krav
(Elmholdt, 2013).

Casens organisatoriske kontekst

Casen foregdr i en jysk kommune med omkring 30.000 indbyggere og
godt 2000 ansatte. Organisationens everste ledelse bestdr af en kommu-
naldirektor, tre direktorer og 8 centerchefer. Organisationen er kontrakt-
styret, hvilket betyder, at der i udpraeget grad er tale om decentral ledel-
se, hvor den enkelte leder og kontraktholder i organisationen har stor
indflydelse pa den praksis, der udfolder sig. Veerdibaseret ledelse har
gennem en drraekke veeret den ledelsesmaessige faellesnaevner i organi-
sationen. Gennem de senere ar har organisationen vaeret praeget af me-
gen udskiftning pd bade direktions- og centerchefniveau, hvilket i nogle
situationer har haft stor indflydelse pa de enkelte centre. Det har fort til
en udpraeget decentral ledelsesform og diversitet i tilgangen til ledelse i
organisationen. Samtidig har organisationen haft vanskeligt ved at fast-
holde kompetente ledere. Direktionen finder, at der er behov for at seette
fokus pé ledelse, hvorfor de har besluttet, at OLP skal indferes i hele
organisationen. Samtidig skal OLP bidrage til, at omverdenen sendrer
syn pa organisationen.

Forandringsprocessen startede med, at direktion og centerchefer ud-
arbejdede profilbeskrivelser (opdelt i arbejdsveerdier, prioriteter og feer-
digheder) for de to niveauer; kommunaldirektor og direkterniveauet
(topchef), og centerchefniveauet (den funktionelle chef). Denne proces
blev faciliteret af en ekstern konsulent. Derefter skulle OLP implemen-
teres pd niveauerne under centercheferne. Her valgte man en ringe i
vandet’-strategi, hvor de centre, der var mest interesserede i at komme
i gang, gennemforte processen forst, hvorefter resten af organisationen
skulle folge efter.

Til at stotte forandringsprocessen blev der udvalgt 16 forandringsa-
genter (primeert ledere og HR-konsulenter) efter en intern rekrutterings-
proces. Forandringsagenterne har deltaget i et internt uddannelsespro-
gram, hvor de arbejdede med forskellige metoder til at planleegge og
gennemfore processer med henblik p4 at stette implementeringen af
OLP i de enkelte centre. En gruppe af forandringsagenterne har efterfol-
gende planlagt og gennemfort konkrete forandringsforleb i samarbejde
med centerchefen. Hensigten med at bruge interne forandringsagenter
har veeret at strukturere og gennemfore implementeringen af OLP, sa det
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gav mest mulig mening i det konkrete center. Hovedfokus har veeret,
hvordan OLP kunne omszettes til det konkrete center og hvorledes dette
kunne blive et veerdifuldt redskab i den daglige ledelse. Hensigten har
ligeledes veeret, at de to sidste ledelsesniveauer (leder af ledere og leder
af medarbejdere) gennem forlebet har faet udarbejdet profilbeskrivelser
med angivelse af arbejdsvaerdier, prioriteter og feerdigheder.

Metodologi

For kunne undersoge hvilke muligheder og udfordringer ledere har med
at skabe mening i spaeendingsfeltet mellem strategisk ledelsesudvikling
og egen praksis har vi valgt at fokusere pa ledernes meningsforhandling
i et konkret udviklingsforlgb. Vores praemis er, at sdafremt deltagelsen i
projektet skal forandre ledernes daglige praksis, sa skal de kunne se en
mening med det, der reekker ud over fornuftsmeessige rationaliseringer.
De skal kunne se muligheden for at fa lost nogle af de problemer, de op-
lever at have i dagligdagen. Det interessante er at undersoge, i hvilken
udstraekning og pd hvilke mader et udviklingsprojekt understotter den
meningsforhandling, der er en forudsetning for at tilpasse koncept til
egen virkelighed.

For at komme sa teet pd en case, at vi kan undersoge de menings-
forhandlingsprocesser, der udspiller sig i praksis og ikke nedvendig-
vis er fuldt artikulerbare, er det nedvendigt at anvende en kvalitativ
undersogelsesmetodik. Vi har valgt at gennemfore en caseundersogelse
(Maalge, 2002), hvor vi observerer aktiviteter i et konkret udviklings-
forleb og supplerer med semistrukturerede interviews med de primeere
interessenter. Caseundersggelse som metode har den fordel, at man kan
arbejde i dybden med at forsta feenomener i casen ved at afdeekke f.eks.
sociale menstre, motiver, erfaringer, holdninger og aktiviteter. Casestu-
diet giver endvidere mulighed for at f4 en dybere indsigt og begrundede
svar pa de stillede forskningsspergsmal (Brinkmann, 2013; Brinkmann
& Tanggaard, 2010). Ulempen er, at vi med denne undersogelse kun
beskaeftiger os med en enkelt case. Det bliver derfor vigtigt at afgore, i
hvilken udstreekning casen er eksemplarisk og kan sige noget interes-
sant om betingelserne for ledelsesudvikling via ledelseskoncepter i den
offentlige sektor.

Vi har gennem godt ni méneder fulgt implementeringen af OLP i en
kommunal kontekst. I denne artikel har vi valgt at inddrage data fra for-
andringsprocessen i Center Zldre, som er vores case. Forandringsforle-
bet bestod af et indledende meode efterfulgt af tre seminarer (i alt fire hele
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dage), hvor der i et samarbejde mellem centerchefen (den funktionelle
chef), distriktslederne (ledere af ledere), de assisterende distriktsledere
(ledere af medarbejdere) og forandringsagenterne blev arbejdet med OLP
for at omsaeette konceptet til den lokale organisatoriske kontekst. Intenti-
onen var at tage afseet i den daglige praksis og knytte den sammen med
OLP for derigennem at sikre tranformationen af ledelsespraksis.

Det empiriske arbejde med at samle data om casen har dels bestdet i
gennemforelsen af semistrukturerede interview med de forskellige grup-
per af aktorer (den funktionelle chef, ledere af ledere og leder af medar-
bejdere, projektlederen fra HR og forandringsagenter) samt deltagelse i
og observation af et indledende mode samt de tre seminarer.

Perspektiver pa ledelsesudvikling

Ledelse som tema for teenkning og refleksion er bestemt ingen ny forete-
else, da forestillinger om ledelse i hvert fald kan spores tilbage til Sokra-
tes. I over to tusinde &r har ledelse séledes veere diskuteret. Med sé lang
diskussionshorisont skulle man tro, at en definition af ledelse havde fun-
det en feelles relativt stabil og entydig form blandt forskere og praktike-
re. Det er pa ingen made tilfeeldet. Northouse (2012) er af den opfattelse,
at ledelse er et komplekst begreb, som er i konstant forandring, bl.a. pa
grund af globale forandringer og generationsskift. Derfor bliver ledelses-
begrebet, ifolge Northouse, neeppe defineret pa en entydig made inden
for en overskuelig fremtid (ibid., s. 3). Nar der ikke er enighed om, hvad
ledelse er, er der selvfelgelig heller ikke enighed om, hvordan man leerer
ledelse. Dog er der en udbredt forstdelse af, at ledelse md betragtes som
et hdndvark og der er, pd tveers af litteraturen, stor enig om, at ledelse ikke
kan leeres (udelukkende) gennem formel uddannelse pa en uddannelses-
institution (Mintzberg, 2004; 2009), men ogsa kraever praktisk erfaring.

I praksis eksisterer et veeld af leeringsformater, der pa forskellig vis
kombinerer mere formelle eller tilrettelagte leeringsaktiviteter /undervis-
ning med ledernes praksiserfaringer for at opna kompetenceudvikling
(Conger, 2010).

De forskellige ideer, praktikere og forskere har om det ideelle lze-
ringsformat, bygger pa forskellige positioner i forhold til serligt to dis-
kussioner. Den forste gar pa, om ledelse leeres bedst gennem tilrettelagte
leeringsaktiviteter, hvor nogen har planlagt forskellige aktiviteter og
processer med et bestemt leeringsmal for gje (f.eks. kurser ex situ), eller
om ledelse leeres bedst ved at eve sig i praksis og fd erfaringer (in situ).
Erfaringsbaseret leering kan variere i forhold til, om den er helt ustruk-
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tureret og en del af den almindelige praksis eller organiseret i en eller
anden grad, saledes at lederne gives opgaver med forskellig svaerheds-
og kompleksitetsgrad. Den anden diskussion gdr pa arten af det, der skal
leeres. Er ledelseskompetence teet bundet til personligheden (‘being’) og
saledes en del af vores indre kerne og identitet, eller er det i hojere grad en
faglig og opgaveorienteret kompetence ('doing’)? Hvis man forstdr ledel-
seskompetence som tet forbundet med personligheden, s er man ofte
ogsa skeptisk overfor, om ledelse kan leeres, og hvis det kan, ma dette ofte
ske uden om traditionel undervisning gennem personlighedsudviklende
aktiviteter af mere terapeutisk karakter.

I praksis anvendes et veeld af leeringsformater, der pa forskellig vis
kombinerer tilrettelagte leeringsaktiviteter med lederens praksiserfarin-
ger for at opnd kompetenceudvikling. Conger (2010) neevner f.eks. tre
typer; individuel feerdighedsudvikling, strategisk forandringsinterventi-
on og skreeddersyede aktionsleeringsprocesser. Dertil kommer reekken af
mere erfaringsbaserede forleb (McCall, 2010) samt forleb med fokus pa
personlig udvikling (Avolio, 2010; Kegan og Lahey, 2010).

I nedenstdende tabel er de enkelte leeringsformater grupperet efter
den grundleeggende forstdelse af leeringens mal og middel, som ligger
implicit i dem. Tabellen er en typologi over leeringsformater, der bygger
pa, at forskellige leeringsformater kan skelnes alt efter deres mal (person-
lig ‘being’ eller faglig og opgaverelateret kompetenceudvikling i form af
"doing’) og deres middel (kurser ex situ” eller erfaringer ‘in situ’). Dette
giver fire udfaldsrum. Typologiens udfaldsrum er idealtyper, mens de
konkrete eksempler ofte indeholder elementer, der overskrider udfalds-
rummene. Med hensyn til overskridelse af leeringens middel er et eksem-
pel eksterne kurser, der, som en del af det paedagogiske set-up, har krav
om, at de studerende skal bruge den tilleerte teori pd en praktisk problem-
stilling. Et andet eksempel er aktionsleering; selvom der tages udgangs-
punkt i praktikken, indebeerer det ofte, at konsulenten tilbyder undervis-
ning tilpasset deltagernes udfordringer (Madsen, 2015). Med hensyn til
distinktionen mellem personlige og faglige kompetencer som leeringens
mal, sd blandes de ogsa af og til, f.eks. i coaching, hvor udfordringerne
ofte kan beskrives som af fag-personlig karakter og hvor leeringen bade
indebeerer at tilegne sig nye opgaveferdigheder (som f.eks. at kommuni-
kere klart) og en bearbejdning af mere personlig karakter (f.eks. evnen til
at seette sig i modtagerens sted for at kunne kommunikere klart).

Felt 1 beskriver de tilfeelde, hvor lederudviklingen tager udgangs-
punkt i, at personligheden skal udvikles og at dette er muligt gennem
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Forstaelse af leeringens Uddannelse og andre tilrettelagte Erfaring — leeringen finder sted ’in
middel/forstéelse af leeringsaktiviteter, hvor leeringen situ” med udgangspunkt i praktiske

leeringens mal finder sted ’ex situ’ med problemstillinger.
udgangspunkt i teoretisk stof.

Personlighed Felt 1 Felt 2

(personlige kompetencer)

M * Oplevelsesorienterede forleb * 'Swim or sink’
Sl e T-grupper (Treeningsgrupper) * Socialisering ind i virksomhe-
Overlevelseskurser dens visioner og veerdier
e Coaching

360-graders feedback

Opgavevaretagelse Felt 3 Felt 4

{egliee e ¢ Formelle forleb internt pa virk- ¢ Laring gennem progression i

'Doing’ . .
somheden opgaver (praksiscurriculum)

¢ Eksterne formelle forleb: Kursus | ¢ Strategisk forandringsinterven-
og uddannelse tion
¢ Malrettet aktionsleeringsforleb

Tabel 1 - Idealtypisk kategorisering af leeringsformater (Tabel: egen tilvirkning)

kurser eller uddannelse. Feltet indeholder eksempelvis leeringsforma-
ter som T-grupper (treeningsgruppe baseret pd en psykodynamisk forsta-
else af ledelse og organisation) og oplevelsesorienterede forleb, der bl.a.
har veeret kendt under betegnelser som "kanindraeberkurser” og ‘overle-
velseskurser’, der genfindes som element i mange forleb, f.eks. i form af
aktiviteter, hvor deltagerne skal udfere greenseoverskridende handlinger
som at rappelle ud fra et hejt tarn eller g& pa gledende kul. Den grund-
leeggende antagelse om leering i denne type forleb kan beskrives pa fol-
gende made: Vores personlighed forsteerkes konstant af, at vi opferer den
samme rolle i vante omgivelser med de samme typer relationer. Hvis
vi derfor skal udvikle os personligt, s& ma vi rives ud af disse roller og
relationer. Lederen kan gennem oplevelser, der vaekker folelser, erfare
og erkende andre sider at sig selv, end de sider, som hans bevidste kog-
nitive selvbillede lobende bekraefter ham i. Lederens personlighed kan
udvikles gennem nye typer af oplevelser, der aktiverer folelser og moti-
vation. Aktiviteterne i felt 1 bygger derfor pa en forestilling om, at den
vigtigste komponent i lederens handvaerk er personligheden og person-
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lige kompetencer, og at disse ikke kan udvikles gennem en intellektuel /
kognitiv gvelse, men at laeereprocessen igangseettes af andre typer stimuli.

Felt 2 beskriver de leeringsformater, som kombinerer fokus pa person-
lig udvikling med leering gennem erfaring. Her er et steerkt fokus pa den
uformelle leering, der folger af at virke som leder i en organisation. Nogle
virksomheder har i realiteten en 'swim or sink’-strategi for ledelsesud-
vikling, hvor ledelsesudvikling mere snaevert anses for et spergsmal om,
hvorvidt man har talentet til at udfylde rollen. Lederudvikling afgores af,
om man i praksis har succes eller fejler. ’Swim or sink’ er ofte ikke en be-
vidst og italesat strategi, men en made at karakterisere hvordan lederud-
vikling i realiteten ofte udspiller sig. Denne forstdelse illustreres tydeligt
af et citat af bilguruen Carlos Ghosn: "You prepare them by sending them
to the most difficult places ... You have to take the ones with the most
potential and send them were the action is ... Leaders are formed in the
fire of experience’ (Ghosn citeret i McCall, 2010, s. 680).

En mere madlrettet mdde at organisere forleb, der tager udgangspunkt
i at god ledelse kraever den rette personlighed kombineret med de rette
erfaringer, er forleb, der har til hensigt at socialisere lederens personlig-
hed ind i virksomhedens visioner og veerdier. Fokus er her pa socialise-
ring gennem interaktion med rollemodeller og mentorer kombineret med
on-the-job-treening.

Felt 3 beskriver kombinationen af fokus pa faglig udvikling med ud-
gangspunktikurser ‘ex situ’. Interne eller eksterne formelle uddannelses-
forleb benyttes i stigende grad indenfor det offentlige, der flittigt bruger
diplom- og masteruddannelsestilbud. De to store problematikker ved
efteruddannelse handler om 1) problemer med transfer fra uddannelse
til praksis og 2) fokus pd individuel kompetenceudvikling, hvorved det
organisatoriske udbytte afhaenger af, at lederen formdr at omsaette sin vi-
den til forbedret organisatorisk praksis, hvilket ogsa indebeerer, at orga-
nisationen (i bred forstand) formdr at vaere dben overfor de forandringer,
som lederen med ny viden forsoger at effektuere i organisationen. Det
er derfor pd mange mader usikkert, hvordan den enkelte leders efterud-
dannelse skaber veerdi i organisationen. Interessant nok har kritikken fort
til, at de fleste formelle uddannelsesforleb for ledere ofte har indarbejdet
en eller anden form for integration af teori og praksis, f.eks. gennem pro-
blembaserede og/eller projektorganiserede aktiviteter med gode mulig-
heder for at lave eksamensprojekter i samarbejde med organisationer.

Felt 4 repreesenterer den sidste type leeringsformater. Disse har som
mal at udvikle lederens faglige kompetence med udgangspunkt i den
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konkrete praksis “in situ’. Her finder vi en lang raekke aktiviteter, der er
karakteriseret ved praksisneer leering gennem opgaveudferelse og pro-
gression i leering samt udvikling gennem deltagelse i strategiske foran-
dringsinterventioner.

Med udgangspunkt i dette overblik over leeringsformater til ledel-
sesudvikling kan vores case, hvor OLP implementeres med det dobbelte
formal at udvikle organisationen og professionalisere ledelse beskrives
som ledelsesudvikling gennem strategisk forandringsintervention. Et af de
elementer, der er afgorende for, at denne type ledelsesudvikling far suc-
ces, er, hvorvidt der foregdr gruppediskussioner pa tveers af funktioner
og niveauer for at udvikle en feelles forstdelse og fortolkning af, hvordan
ledelseskonceptet kan implementeres pa lokalt niveau (Conger, 2010, s.
729). Dette fokus pa diskussion, forstaelse og fortolkning peger pa me-
ningsforhandling som centralt for leering og udvikling.

Situeret leering og social-kulturel
tilgang til forandringsprocesser

Som vi ser det, er refleksion og meningsforhandling veesentlige elemen-
ter i ledelsesudvikling, hvorigennem relationen mellem deltagerne ud-
vikles, f.eks. ved at der gennem forventningsafstemning skabes storre
rolleklarhed. Med Wengers (1998) begrebsapparat kan forandringspro-
jekter forstds som en arena for forhandling af mening internt i et prak-
sisfeellesskab eller mellem praksisfeellesskaber i organisationen, hvor-
ved vores sociale konstruktion af viden og erfaring padvirkes. De enkelte
aktorer vil fortolke formal, proces og resultat af forandringsprojekterne
forskelligt, alt efter deres perspektiv og erfaring. Pa baggrund heraf vil
de indga i en social forhandling af mening om, hvordan forandringspro-
jektet skal forstds og vurderes. Deltagelse i et forandringsprojekt afsted-
kommer altsd forhandling i feellesskabet, hvor betydningen af projektet
meningssaettes i den sociale interaktion og muligger leering. I et situeret
leeringsperspektiv er leering centreret i deltagelse i praksisfeaelleskaber.
Situeret leering er et bud pd en leeringsforstdelse, der bygger pa det so-
cio-kulturelle perspektiv pa forandringsprocesser (Lave, 1991; Lave og
Wenger, 1998).

Praksisfeellesskaber er organiseret omkring udferelsen af en praksis
eller et virke. I vores tilfeelde er det ledelsespraksis i et kommunalt center
for eeldrepleje. Et praksisfeellesskab er, udover at veere rammen om fag-
lig dygtiggorelse, kendetegnet ved, at det over tid vil etablere kulturelle
sertraek og veere kulturskabende, sd praksisfeellesskabet er bade et ar-
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bejdsfeellesskab og et kulturelt feellesskab. Feellesskabets leering foregar
primeert via udvikling af praksisfellesskabets forhandlede og dermed
socialt skabte viden og handlemader via kontinuerlig forhandling af me-
ning. Rutineaktiviteter involverer forhandling af mening, men forhand-
ling af mening bliver iseer tydelig, ndr vi er involveret i aktiviteter, som er
udfordrende. Meningsforhandling involverer andre i en social sammen-
heeng, og har ofte sproglig karakter, men er ikke begraenset til det. Me-
ningsforhandling er ofte en proces, der ligger teet op ad en forhandling i
dette begrebs almindelige betydning, men meningsforhandling kan ogsa
veere en mere tavs proces, der er baseret pa opmeerksomhed og tilpasning
(Wenger, 1998, s. 52-54).

Forhandlingen af mening er en mdde at beskrive vort forhold til ver-
den p4, der skal fange, at vi hverken skaber mening uafheengigt af om-
givelsernes strukturer eller menstre, men at det pa den anden side heller
ikke forholder sig sddan, at verden simpelthen patvinger os en mening. Vi
forholder os forhandlende til verdens strukturer og menstre, og vi produ-
cerer mening, der udvider, omdirigerer, bortskaffer, genfortolker, modifi-
cerer eller konfirmerer disse. De bliver konstant genforhandlet. Menings-
forhandling er beskrivelse af en proces, der muligger, at vi erfarer verden
og vores engagement i den som meningsfuld.

Meningsforhandling:

Participation
formularer

atleve | verden

fokuspunkter
medlemskab
Erfaring|  handing dolumenter Verden
. . monumenter
interaktion o
projektioner

gensdighed vee kgjer

Reifikation

Forhandling

Figur 1 - Mening (efter Wenger, 1998:63)
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Forhandlingen af mening involverer interaktionen mellem to konsti-
tuerende processer, som Wenger kalder henholdsvis 'participation’ og
‘reifikation’. Disse to processer danner tilsammen en dualitet, dvs. de
kommer som et par (jf. figur 1), hvor den ene proces ikke kan tenkes
uden den anden.

"Participation” er en beskrivelse af den sociale erfaring med at leve i
verden, dvs. erfaring med at veere medlem af sociale feellesskaber og at
veere aktivt involveret i sociale virksomheder. Participation i sociale feel-
lesskaber former vore erfaringer, der ogsa former disse faellesskaber. En
reekke begreber associeres med participation; fortolkning, forstdelse, en-
gagement, involvering, opfattelse, omdannelse, intentionalitet, det ufor-
melle, det tavse. Det er den aktive involvering, der skal til for at omdanne
abstraktioner, regler, computerprogrammer, digte, symboler, kunst osv. til
noget, der meningsfuldt kan indga i en praksis (se figur 1).

"Reifikation’ refererer hos Wenger til det at give vores erfaringer form
ved at producere objekter, sdledes at erfaringen fastholdes og manifeste-
res i form af f.eks. et begreb, en ting eller et symbol. Udtryk som ’forma-
lisering’, “materialisering’ og ‘'manifestering’ associeres til begrebet. Rei-
fikationer, der kommer udefra (f.eks. regler), skal gentilegnes i en lokal
proces for at blive meningsfulde. Reifikationer er fokuspunkter, omkring
hvilke vi kan organisere vor participation.

Mening er konstitueret af bade participation og reifikation — de er et
par, en dualitet, to sider af samme mont eller med et billede, som Wenger
bruger; de er som floden og bjerget:

They shape each other, but they have their own shape.
They are reflections of each other, but they have their own
existence in their own realms. They fit around each other,
but they remain distinct from each other. They cannot be
transformed into each other, yet they transform each other.”
(Wenger, 1998, s. 71).

De to processer er komplementeere og kompenserer for hinandens mang-
ler. Hvis meningen afheenger for meget af participation (hukommelse,
interaktion, snak osv.), kan der mangle forankringspunkter (f.eks. beslut-
ninger eller referater). PA samme mdade kan der blive problemer, hvis me-
ningen atheenger for meget af reifikationen (regler, procedurer, strategier
osv.) uden, at der er mulighed for skabe betydning af regler via participa-
tion (f.eks. opklarende dialog med kolleger) (ibid., s. 63-65).
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Organisatorisk laering og udvikling
af praksisfeellesskabet

Praksisfeellesskabers viden opstdr ved, at de udever deres praksis, dvs.
loser deres opgaver. Praksisfeellesskabet forhandler internt meningen
med pavirkninger udefra og indefra. Gennem denne forhandling lee-
rer de, hvad der skal til for at udfere deres praksis. Praksisfellesskabets
praksisser og handlemd&der er sdledes en art laeringshistorie, en forteelling
om det, der er udviklet af feellesskabet som svar pad problemer, feellesska-
bet har oplevet i udferelsen af sin virksomhed.

Praksisfeellesskabets placering i forhold til andre feellesskaber er vigtig
for at afdeekke leeringspotentialer. Der er graenser i organisationer, og feel-
lesskabet er adskilt fra andre feellesskaber, men samtidig er feellesskabet
en lokalitet i en konstellation i en storre sammenhaeng. Praksisfeellesska-
bet kan bl.a. udvikle sig gennem graenseobjekter, der er en betegnelse for
objekter, som har en koordinerende funktion mellem flere praksisfeelles-
skaber, f.eks. en elektronisk journal p4 et sygehus eller et ledelseskoncept
i en kommune.

Praksis er udtryk for praksisfeellesskabets forhandlede respons pa si-
tuationen og er som sadan skabt af feellesskabet og tilherer dette. Selv om
deres praksis soges defineret og kontrolleret udefra, er deres daglige ud-
fyldelse af jobbet skabt af deltagerne under hensyntagen til situationens
ressourcer og begraensninger. ”It is their response to their conditions, and
therefore their enterprise.” (ibid., s. 79). Det er kun gennem feellesskabets
forhandling, at ressourcer, betingelser og krav praeger deres praksis. Det
betyder, at leering i praksisfaellesskaber kun kan faciliteres, men ikke sty-
res udefra. Organiserede tiltag, der etableres for at skabe leering, kan virke
som en stotte for praksisfeellesskabets leering, men gor det ikke nodven-
digvis. Hvis der organiseres et forandringsprojekt for medlemmerne af
praksisfeellesskabet, vil udbyttets praktiske anvendelighed afheenge af,
om feellesskabet organiserer sin leering omkring denne ressource, dvs. om
de finder det meningsfuldt for udevelse af deres praksis, og om foran-
dringsprojektet ses som lgsningen pa de problemer, de oplever at have.

Med den situerede leeringsteori kan man dermed papege vigtigheden
af at skabe rammerne for forhandling af et ledelseskoncept som Leaders-
hip Pipeline, for at det kan komme til at spille en rolle for udviklingen
af organisationens sma ledelsesfeellesskaber (lederteams) og det samlede
ledelsesfeellesskab (f.eks. i hele Center ZAldre). Da OLP blev preesenteret
forste gang for distriktsledergruppen i casen, gav det i udgangspunktet
ikke mening for alle. Det er derfor gennem de paedagogiske processer og
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aktiviteter, der foregdr pd seminarerne i forandringsforlebet, at lederne
kan udvikle deres forstdelse af konceptet og dets mulige betydning for
deres ledelse, Det er denne proces, vi i det folgende vil dykke ned i.

Meningsforhandling i praksis

I den folgende analyse vil vi komme ind pa to hovedtemaer: 1) Struktu-
relle og kulturelle behov for forandringsprojektet og 2) meningsskabelse
i forlebet. Temaerne belyses med materiale fra interviewene og supple-
res med udsagn og indtryk fra observationerne fra projektets indledende
mede og tre seminarer.

Center ZAldres ledergruppe bestar af en centerchef, syv distriktsledere
med ansvar for ti plejecentre, én leder af en institution for udviklings-
heemmede samt fire omradeledere. Distriktslederne har mellem en og tre
assisterende ledere knyttet til distriktet og institutionslederen har to sted-
fortraedere pa deltid tilknyttet. De assisterende ledere og stedfortraederne
er ikke formelt med i ledergruppen.

I en &rreekke har der veeret stor udskiftning pa centerlederposten og
med skiftende centerchefer har distriktslederne prioriteret at fa driften
til at fungere, hvorfor de faelles moder primeert har veeret brugt til at
lose konkrete driftsmaessige udfordringer. Derved er diskussionerne om
andre aspekter af ledelse blevet nedprioriteret. Derfor er der nu et stort
behov for at tale om og reflektere over, hvordan ledelse skal bedrives, og
hvad der skal til for at bedrive god ledelse.

Derudover er der behov for at skabe et steerkere feellesskab blandt le-
derne. Der bliver af forandringsagenterne talt om behov for ’feelles sprog’
og 'styrket ledelse og samarbejde’. En af distriktslederne samstemmer: "Vi
har en forhistorie og derfor har vi behov for styrket samarbejde’. Uenig-
heder blev for lost ved, at lederne bare gjorde, som de mente var bedst
ude i deres "huse’. Der har sdledes ikke veeret feelles fodslag og gruppen
har ikke veeret tilstreekkelig samarbejdet. Ledelse har ikke vaeret et kollek-
tivt anliggende, hvorfor der heller ikke har veeret fokus pa feelles erfarin-
ger, leering og forandring.

Strukturelle og kulturelle behov
for forandringsprojektet

De forskellige interessenter kan redegore for en lang raekke grunde til, at
Leadership Pipeline-projektet er iveerksat i kommunen, og at det giver
god mening for Center Zldre. De mange grunde kan samles i to forskel-
lige typer af behov; de strukturelle og de kulturelle.
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De strukturelle behov

I Center Zldre opleves et behov for storre ensretning af ledelsesopgaver,
roller og forventninger. Der er behov for at gere tingene mere ensartet,
og der er behov for at gere det tydeligt, hvad der forventes af ledere pa
de forskellige ledelsesmaessige niveauer. Distriktslederne tilskriver ideen
om OLP til en tidligere centerchef, som gennem samtaler med de ansatte
blev opmeerksom p4, at der var rolleforvirring, skeevhed i fordelingen af
opgaver og uklarhed i forhold til arbejdsdeling, f.eks. mellem ledelsesop-
gaver og koordinering heraf. @nsket var derfor at f4 “ensrettet alle led’.

Konkret har det ogsa vist sig, at der er stor forskel imellem distrikterne
i forhold til, hvilke opgaver distriktslederen og den assisterende distrikts-
leder har taget sig af. Det giver problemer med arbejdsdeling og forvent-
ninger, nar en leder flytter fra et omrade til et andet. Derfor ensker leder-
ne, at opgaverne bliver ensartet, samtidig med at der skal veere plads og
rum til individuelle tilpasninger lokalt.

Fra et HR-perspektiv er der ogsa stette til OLP-projektet. Indforel-
sen af OLP-konceptet og velbeskrevne ledelsesprofiler pa de forskelli-
ge niveauer vil gore det nemmere at evaluere de nuveerende ledere og
profilerne kan bruges til at igangseette malrettet lederudvikling. Der-
udover vil profilerne kunne bruges som redskab til rekruttering. Hvis
disse muligheder skal udnyttes, kreever det, at kommunens HR-veerk-
tojer udvikles, sdledes at profilerne integreres i lederudviklingssamtaler
(LUS) og kommunens rekrutteringsveerktejer. Det er primeert de foran-
dringsagenter, der kommer fra kommunens HR-afdeling, som har fokus
pa, at profilerne kan bruges til rekruttering, evaluering og udvikling af
kommunens ledere.

Der er som neevnt brug for at {4 ledelse pa dagsordenen og derigen-
nem udvikle ledelseskulturen, herunder ogsé rolleafklaring. Eksempel-
vis er der organisatorisk indfert assisterende distriktsledere, men ind-
holdet i funktionen er ikke klarlagt. Det er derfor ofte uklart for f.eks.
medarbejdere og borgere, hvad den assisterende distriktsleder har kom-
petence til. En distriktsleder beretter, at hun bruger betegnelsen 'daglig
leder” om den assisterende distriktsleder, og at dette narrativ skaber bed-
re forstdelse for, hvad det er for et kompetenceomrade, den assisterende
distriktsleder har. Medarbejderne kan umiddelbart relatere sig til, hvilke
funktioner og opgaver, der er knyttet til at veere den "daglige leder’. Der
er sdledes et behov for at udvikle distrikternes ledelsesteams ved at f&
diskuteret og afklaret distriktsleders og assisterende distriktslederes le-
delsesrum og lederroller.
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Afslutningsvis har den ny centerchef behov for at leere ledergruppen
at kende og udvikle relationer til gruppen. Han fokuserer primeaert pa be-
hovet for udvikling af ledelseskulturen. Det handler om at benytte foran-
dringsprojektet til at opna ledelsesudvikling og -forandring;:

'Jeg er sadan set lidt ligeglad med, hvilket redskab man bru-
ger, s leenge at vi formar at holde fokus pa ledelse, udvik-
ling og forandring, sd kan man naesten kalde det, hvad man
vil.” (Centerchef)

Strukturelle og kulturelle behov i et spaendingsfelt

P& den ene side har vi den everste ledelses (og HR-funktionens) behov for
at f& mere styr pd den ledelse, der bedrives i organisationen. Lederne pa
deres side har behov for at lose nogle konkrete problemer i deres daglige
praksis. De har mattet fokusere pa driften, dvs. pa at fa tingene gjort og
handle. Deres leering har veeret erfaringsbaseret ‘learning-by-doing’ med
fokus pa, hvad der virkede i dagligdagen. Derved har de udviklet det
indbyrdes samarbejde mellem distriktsleder og assisterende ledere gen-
nem gensidig daglig tilpasning. Opgave- og rollefordelingen er emerge-
ret gennem den praktiske udforelse af aktuelle ledelsesopgaver.

Bdde for distriktslederne og de assisterende distriktsledere kan del-
tagelsen i OLP-projektet veere en stor udfordring, da konceptet betyder
en tydelig adskillelse af de to ledelsesniveauer, hvor greenserne for har
veeret mere flydende. Gennem meningsforhandling skal rollerne derfor
redefineres og deres indbyrdes samarbejde skal udvikles. Nér rollerne re-
defineres, kreever det potentielt nye kompetencer at udfylde de nye roller.
Distriktslederne skal derudover udvikle deres ledelsesstil, sa de viser til-
lid til, at de assisterende ledere selv kan klare opgaverne, samtidig med at
distriktslederne bakker dem tilstraekkeligt op. De assisterende distrikts-
ledere skal patage sig de opgaver og den ledelsesstil, der horer med til at
veere 'daglig leder’. Den bestar af andet og mere end at lave vagtplaner,
bl.a. at udvikle medarbejderne gennem MUS. Arbejdet med OLP og ud-
formningen af profilbeskrivelser kan i denne proces ses som en reifikati-
on, hvorom distriktsleder og assisterende ledere kan medes og derudfra
skabe ny mening omkring ledelse i et moderne relationelt perspektiv pa
de to niveauer.

Hele denne omstilling kraever naturligvis ogsd opbakning fra de ovre
ledelseslag, der ligeledes redefineres i takt med den nye distribuering af
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ledelsesopgaver i organisationen. En distriktsleder opsummerer sine ind-
tryk af forandringerne og udfordringerne pa felgende méade:

'Jeg har i hvert fald folt, at jeg er nedt til at skulle have op-
bakning oppefra til, at man bliver mere leder pa distancen,
at der kan man nok ikke forvente, at man i samme grad er
til stede og ude i mudderet, som man kan, hvis man kun har
et hus og man desuden er et lederteam i et hus ogsa. Det
kan man ikke pd samme made. For var jeg jo meget mere
ude i marken og lede, end jeg er i dag. Det er ikke muligt.’
(Distriktsleder)

De strukturelle og de kulturelle behov kan potentielt veere modsatrettede
og spende ben for hinanden. Hvis man udelukkende fokuserer pa at fa
sat ord pa ledelse, fa det defineret og dokumenteret, s kan det blive en
abstrakt og udvendig ovelse, man indgar i for at tilfredsstille et ydre krav
fra den overste ledelse om deltagelse i et projekt initieret af dem. Man
tar sat den daglige praksis pa begrebsmeessig formel og far den reificeret
pa en made, sd produktet (her lederprofilerne) tilfredsstiller opgavestil-
lerne, men uden at gvelsen pavirker eller zendrer ledernes made at lede
pa. Meningen mistes, hvis profilerne og den daglige ledelsespraksis ikke
gensidigt beriger og udvikler hinanden, men gennemferes som gensidigt
afkoblede bevaegelser.

P& den anden side pointerer Wengers forstdelse af dualiteten mellem
reifikation og participation, at strukturelle og kulturelle behov meget vel
kan virke gensidigt befrugtende pa hinanden, og ledelsespraksis kan
f.eks. styrkes, hvis man heever erfaringer og erkendelser ud af de enkelte
lederes egen selvforstaelse og gor disse erfaringer og erkendelser til gen-
stand for feelles refleksion. Hvorvidt forandringsprojektet kan skabe kob-
ling mellem udefrakommende krav om at saette ledelse pd OLP-formel
og de indefra oplevede udfordringer med rollefordeling og forventnings-
afstemning afgeres af, hvilken meningsforhandling i teamene og mellem
lederne i centeret det konkrete design af forandringsprojektet muligger.

Meningsskabelse i forlgbet

Med afseet i ovenstdende pointe og begrundet i Wengers perspektiv bliver
det interessant at se neermere pa forholdet mellem forandringsprojektets
rammer og struktur, distriktslederne samt de assisterende distriktslederes
arbejde med at skabe mening omkring OLP og udvikling af egen praksis.
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Gennem tre seminarer placeret over en periode pa ca. 5 maneder gi-
ves der mulighed for, at ledere og assisterende ledere kan arbejde med
OLP i forhold til egen praksis med seerligt fokus pa udformning af pro-
filbeskrivelser.

Forste seminargang starter med en gennemgang af OLP, hvilket leder-
ne har ensket, da de ikke alle har folt sig tilstreekkelig inde i konceptet.
Gennemgangen tydeliggor konceptets struktur, pointer og opgaven pa
seminardagen, som er at udfylde profilbeskrivelserne med punkterne; ar-
bejdsveerdier, prioriteter og feerdigheder. Gennemgangen af OLP kan ses
som en reifikation af konceptet og den forandringsproces, som lederne og
de assisterende ledere skal vaere en del af. Det bliver sdledes deres afsaet
for at gd ind i den videre meningsskabelse. Arbejdet med at udarbejde
profiler foregdr via en inddragende relationel meningsskabende proces,
hvor lederne i forskellige gruppekonstellationer (i lederteams og pd tveers
af lederteams) dialogisk arbejder med at afklare deres holdning til, hvad
der skal definere de to ledelseslag. Dynamikken mellem konceptets rei-
ficerende elementer og forandringsprocessens vaegtning af deltagelse er
veerd at bemeerke. Dagen slutter med, at alle de udarbejdede forslag til
profilbeskrivelser samles i et dokument; derigennem reificeres dagens re-
sultat af meningsforhandlingen.

Meningsskabelsen bliver pavirket i perioden frem til seminar nummer
to, idet forandringsagenter og centerchef “rydder op” i det afsluttende do-
kument fra forste seminar. Begreber grupperes og flyttes rundt, og nye
mere overordnede betegnelser seettes ind. Konsekvensen er, at profilbe-
skrivelserne, som lederne moder pa andet seminar, ikke er lig dem, de
formulerede pa forste seminar. Derfor skal de begynde pa endnu en me-
ningsskabelsesproces, som denne gang er vendt mod rettelserne og mod,
hvad de betyder. Kan lederne stadig identificere sig med beskrivelsen af
arbejdsveerdier, prioriteter og feerdigheder? Pd seminaret bliver lederne og
de assisterende ledere da ogsa bedt om at drefte, hvordan de forholder sig
til skemaerne og hvilken betydning skemaerne kan have for deres praksis.

Forandringsforlebets ambition har veeret at skabe udvikling gennem
en dynamik mellem levet ledelsespraksis og sprogliggerelse af den i ka-
tegorierne "arbejdsveerdier’, ‘prioriteter’ og ‘feerdigheder’. Igennem en
vekselvirkning skulle profilerne beskrives, afproves, justeres, genafpre-
ves osv. i en aktionsleeringsorienteret proces (Duus m.fl., 2012).

Denne dynamik mellem profilerne og efterprovelsen af dem burde
sikre forbindelse mellem koncept og praksis, mellem den abstraktion, der
finder sted gennem udfyldelsen af skemaerne og den konkrete ledelses-

161



Seren Frimann, Hanne Dauer Keller, Anja Overgaard Thomassen

praksis. I realiteten fungerede deltagernes arbejde med profilerne pa 1.
seminar som input til arbejdet med de feerdige profiler, som blev praesen-
teret pd 2. seminar og ikke ezendret yderligere. Denne tidlige fastfrysning
af profilerne kan betyde, at de ikke afspejler praksis tilstraekkelig nejag-
tigt. Mdske bliver det i hogjere grad udtryk for organisationens ideal for le-
dere pa de to pipelineniveauer, end et troveerdigt billede af levet praksis.

Forandringsagenterne gav udtryk for, at det muligvis ikke var sa vig-
tigt, om lederne havde fiet defineret de helt rigtige arbejdsveerdier, prio-
riteter og feerdigheder og om de lige fulgte konceptet til punkt og prikke
ude i praksis. Det vigtige var seminarernes potentiale til at skabe rum
for refleksion over og diskussion af ledelse, dels i teamene og pa tveers af
hele det store lederteam. Det var i dialogen og meningsforhandlingen,
der blev skabt leering om ledelse for deltagerne, mens OLP blot var et
redskab. At OLP opfattes som et veerktoj understottes af centerchefen, der
forteller, at han som ny leder ville skabe en ramme om en begivenhed,
som kunne skabe historie for ledelsesfeellesskabet.

Set i et bredere organisatorisk perspektiv, kan arbejdet med profilerne
dog vise sig at veere meget vigtigt for lederne, hvis profilerne efterfolgen-
de bruges i lederevaluerings- og udviklingsejemed. For visse ledere kan
(de ideelle) profiler ramme dem som en boomerang, hvis de ikke har vee-
ret opmeerksomme p4, at profilerne ogsa kan bruges til at dokumentere
organisationens krav til ledelse pa de forskellige niveauer.

Konklusion

Det seerlige i dette projekt er, at ledelsesudvikling foregdr bade top-down
og bottom-up. Det klassiske ledelsesperspektiv top-down var fremher-
skende i direktionens beslutning om at udvikle ledelse og ensartede
strukturer pa alle niveauer i organisationen med Offentlig Leadership
Pipeline som grundlag. Dette valg indebar desuden beslutningen om et
feelles udviklingsforleb for lederne, hvor et konsulentfirma underviste i
konceptet og stettede processen. Samtidig var direktionen klar over, at
det ikke var nok at tage en beslutning om at indfere et koncept, hvorefter
kommunens ledere skulle gennemfore beslutningen i praksis. En ren top-
down tilgang til forandring ville indebaere en stor risiko for, at beslutnin-
gen kom til at ligge som et fjernt, uforstdeligt og utilpasset amerikansk
koncept i ledernes skrivebordsskuffer. Ledelse og ledelsesudvikling hav-
de ikke tidligere veeret italesat i organisationens lederfeellesskaber. Det
var i hej grad en nedvendighed at fokusere pa ledelsesudvikling pé bag-
grund af hyppige skift i de overste ledelseslag, manglende intern rekrut-

162



Udvikling af ledelse via ledelseskoncepter

tering og flere uheldige sager. For at fa ledelsesudvikling pa dagsordenen
i kulturen, matte lederne deltage aktivt i meningsskabende bottom-up
styrede processer, sa udvikling af ledelse kunne forega i feellesskab og sa
konceptet kunne tilpasses ledernes daglige praksis. En faelles forstaelse
blev udviklet via den gensidige dynamiske vekselvirkning mellem parti-
cipation og reifikation, herunder mellem konkrete dialoger i processer og
abstrakte skriftlige dokumenter. Potentialet er, at denne feelles forstaelse
sidenhen kommer til at veere rammesaettende diskurs for standardisering
og udevelse af ledelse, LUS, transitionsprogram for rekruttering af ledere
internt og for jobannoncer med tiltreekning af ny arbejdskraft udefra.

Vores undersggelse rejser imidlertid ogsa nogle spergsmal og pro-
blemstillinger, som relaterer sig til dobbeltbevaegelsen. Undersogelsen
har vist, at det er meget forskelligt, hvad ledere bruger processen omkring
ledelsesudvikling til. Nogle bruger primaert OLP til at styrke deres inter-
ne drift (‘'management’), f.eks. til at definere arbejdsdeling og funktions-
beskrivelser, mens refleksion over veerdierne i god ledelse (leadership’)
glider i baggrunden. En anden tendens, der viste sig, var, at nr ordvalg
og begreber i profilbeskrivelserne omkring veerdier, prioriteter og feerdig-
heder blev for abstrakte, fokuserede lederne i stedet konkret pa driften.
Af disse grunde havde de sveert at tilskrive ord og begreber mening og se
forbindelsen til deres daglige ledelsespraksis. At skabe forbindelse mel-
lem konceptet og daglig praksis sker bedst i feelles leeringsrum, hvor der
er tid og rum til at skabe forstaelse og tilpasninger til praksis.

Imidlertid lykkedes det at fa sat ledelse pa dagsordenen. Lederne ar-
bejdede med at fa skabt mening og fik ogsd i sterre eller mindre grad
etableret en mening, der var hjeelpsom for deres ledelse ude i "husene’. I
den proces blev det tydeligt, at god ledelse ikke kan bedrives ud fra et
perspektiv pa drift alene, men at det er afgerende at leere og reflektere i
feellesskab over, hvad god ledelse kan veere i konkret daglig praksis.
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| ederskabets Bermudatrekant

I drhundreder er et havomride mellem Bermuda, Puerto Rico og Florida blevet
omtalt som Bermudatrekanten. Fly og skibe siges at forsvinde her under mysti-
ske omstaendigheder. Ofte virker kompas og radar ikke eller giver den forkerte
retning. Vi kender alle legenden om Bermudatrekanten, og den lever stadig — pd
trods af at den talrige gange er blevet dokumenteret som vaerende lige preecis
det, den er — en myte. Dette kapitel handler om at udforske og beskrive en anden
slags forsvinding, skibsbrud og ulykke. Vi rejser ind i et af de omrider, der er et
af de mindst veldokumenterede rent forskningsmaessigt, ofte ikke omtales og helst
holdes under radaren (Furnham, 2010; McCall, 1997): Ndr ledere forsvinder fra
den kurs, som karrieren havde.
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Indledning

Dette kapitel giver koordinaterne til de faktorer, som forskningen peger
pad udger de vaesentligste drsager til, at lederkarrierer leber af sporet eller
gar i std. Med afseet i litteratur-review koblet med kvalitative data fra et
forskningsprojekt i offentlig ledelse (Dahl og Molly-Seholm, 2012) udfor-
skes tre hovedtraditioner eller perspektiver pa derailment. De tre traditio-
ner, der er illustreret nedenfor, er selvsagt neert forbundne i praksis, men
i forskningen fremstar de ofte som afkoblede fra hinanden. Samtidig vil
man i praksis se, at lederens karriere ofte ikke kun forsvinder pa bag-
grund af en enkelt type af faktorer, men naermere bliver knust mellem
dem. Det er min erfaring som erhvervspsykolog. Nér vi forbinder fakto-
rerne med hinanden, opstér lederskabets Bermudatrekant. Den er ikke
mytologisk. Konservativt ansldet ryger et sted mellem 40 og 60 procent af
alle lederkarrierer af sporet.

Lederens skyggesider
Kontinuerte derailment-faktorer
Vores personlige skyggesider, som kan
odeleegge ting for os i alle livets forhold.

Uforudsete feelder
Kontekstspecifikke derailment-faktorer
Vores manglende evne til at handtere de helt
unikke krav, faelder og uheld, der dukker op i

den specifikke organisatoriske kontekst.

Transitionsvanskeligheder
Diskontinuerte derailment-faktorer
Vores manglende evne til at handtere, at der
i transitioner mellem organisatoriske positio-
ner altid er seerlige ting, man skal gore

mindre af, mere af og nyt.

I det folgende tages afseet i en konkret case, hvorpa de tre traditioner, der
udger lederskabets bermudatrekant, udforskes naermere.
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Case

Pa vej mod afgrunden

Kommunalvalget skaber et flertal i byrddet for en struktur-
endring pd skoleomrddet. Malet er at opnd besparelser
samt at skabe faglig synergi ved at gruppere skolerne i
skolecentre. Hvert center bestar af fire til fem skoler. Det
enkelte center har en skolecenterleder og en raekke faglige
ledere for enhederne "specialundervisning’, 'SFO’, “indsko-
ling’, ‘overbygning’, ‘it’, ‘bygninger” og “indkeb’. Antallet
af medarbejdere i enhederne er markant feerre end i den
tidligere struktur, men tanken er, at ressourcerne kan bru-
ges mere fleksibelt, og at man dermed kan lave det samme
med feerre heender. Centerlederne refererer, sammen med
en reekke stabschefer, til borne- og ungechefen. I forbin-
delse med oprettelsen af skolecentret har lederne fra hver
af de skoler, som nu skal indga i centret, mulighed for at
soge jobbet som skolecenterleder. De af lederne, som ikke
tar jobbet, vil opleve, at deres rolle eendrer sig fra at veere
traditionel skoleleder til at skulle varetage en tveergdende
funktion (fx ledelse af specialomradet pa tveers af de sko-
ler, som udger skolecentret) med skolecenterlederen som
overordnet leder. Ledertitlen er her "faglig leder sideordnet
med skoleledelse’.

Stemningen i det nye skolecenter-lederteam i Nordbyen
er ikke just optimistisk. Den politiske realitet slar nu for al-
vor igennem p4 dette forste made, hvor teamet er samlet.
Dagsordenen for medet siger “fordeling af ansvarsomrader
til lederne’. Lise tager ordet: ”Skolerne foler i den grad, at
vi har fdet noget trukket ned over hovedet. P4 min gamle
skole er vi slet ikke klar til at opgive alt det gode, vi har skabt
gennem drene, og smide det ind i en feelles kasse. Vores om-
rade og elever har nogle behov, som er helt anderledes end
naboskolerne. Det er sddan, vi har det. Medarbejderne har
bedt mig om at keempe for, at vi ikke bliver opslugt af et
skolecenter og nedlagt”. Denne kommentar affeder en blan-
ding af hovedrysten fra en del af teamet og sympatiske nik
fra andre. Lise griber den gnist, der er teendt, og fortseetter
med en raekke tilsvarende argumenter, som stottes af fle-
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re af de andre. Skolecenterlederen Niels forsoger at fa for-
valtningens dagsorden igennem pa medet, men det lykkes
ikke. Over de naeste moder skal de fordele ansvarsomrader
og opgaver mellem lederne, men Lise og et par af de andre
keemper imod, og det traekker ud.

En maned senere falder bomben. Niels har egenradigt
fordelt de tveergdende ansvarsomrdder, som de faglige le-
dere skal varetage. Lise far ansvaret for specialundervis-
ningsomrddet.

Snart bliver det hverdag, og Lises forste vigtige opgave
bliver at samle medarbejderne i den nye specialundervis-
ningsenhed. Hun beslutter sig her for at melde eerligt ud:
"Jeg synes, det er en uhensigtsmaessig beslutning, man har
truffet om skolecentret og om at skulle arbejde pa tveers.
Jeg er ligesom jer bange for, at vi ikke fremover kan holde
den faglige standard i specialundervisningen. Men der er
ikke andet for, end at vi ma smege aermerne op og give
eleverne det bedste, vi kan.”

Lise gar til opgaven med krum hals. Der er utroligt man-
ge nye faglige detaljer, som hun m4 saette sig ind i. For at
vinde medarbejdernes faglige respekt pdtager Lise sig de
allermest kreevende opgaver, som enheden fér ind. Hun ka-
ster alle dognets timer ind i opgaven, og det giver pote. Ef-
terhanden far hun meget positive tilbagemeldinger fra alle
enhedens samarbejdspartnere: “Ndr Lise er pa en opgave,
ved man, at det bliver gjort ordentligt!”. Den slags positiv
feedback er lyspunkter i en dagligdag, der desveerre er fyldt
med brok.

En del af medarbejderne er demotiverede over at skulle
deles om opgaverne med nye kolleger. Hertil kommer en
del ‘“fnidder” i krogene mellem forskellige grupperinger af
medarbejdere. Man holder sig til sine gamle kolleger. Lise
forseger at opmuntre medarbejderne ved at klo pd med
opgaverne og vise dem, at man trods alt godt kan skabe
gode resultater selv i de sveere sager. Set fra medarbejder-
nes vinkel er historien imidlertid en anden: “Det er, som
om hun tager alle de seerligt udfordrende sager fra os, sd
hun kan vise os, hvor god hun er. Jeg har brug for en leder
— ikke en konkurrent”. De medarbejdere fra Lises gamle
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skole, der er kommet med ind i specialundervisningsen-
heden, er heller ikke tilfredse: “Hun plejede altid at kunne
repraesentere os i forhold til forvaltningen — og hun lovede,
at hun ville keempe med neeb og kler for vores skole. Men
se om det hjeelper noget som helst.”

Lise knokler forsat sd godt som alle degnets 24 timer,
men har sveert ved at f enderne til at nd hinanden. Oven i
de kreevende specialundervisningsopgaver bruger hun me-
get tid pa kontakten til medarbejderne. Herudover fylder
lederteamet alt for meget. I dagligdagen presser de andre
ledere sig pa gennem en lind strom af mails samt evinde-
lige moder om administrativt bovl. Alt i alt unedigt tids-
tyveri i en i forvejen travl hverdag. Lise setter temaet pa
dagsordenen med et forslag om at reducere modeaktivite-
ten markant: Vi er ved at mede os ihjel. Hvorfor gér vi
ikke bare ud pd vores skoler og far noget fra handen...”. Le-
derteamet viser her sit sande ansigt. Kollegerne replicerer
med beskyldninger om, at hun gentagne gange overskrider
deadlines pa feelles arbejdsplaner og melder specialunder-
visningen ud af tveergdende projekter. Lise forlader modet
med en fornemmelse af at veere blevet sniglebet af kolleger-
ne: “Hvorfor bakker vi ikke hinanden op og stdr sammen?
Hvordan skulle jeg dog kunne prioritere arbejdet i leder-
teamet, ndr min kalender allerede er mere end fyldt med
kreevende opgaver?”

Den manglende opbygning af de tveergdende samarbej-
der gor endvidere, at specialundervisningsenhedens arbej-
de er meget lidt koordineret med den almenpeaedagogiske
indsats og en raekke af de politisk vedtagne indsatsomrader
pa skoleomrddet (iseer motorik og beveegelsesindsatsen).
Samarbejdet med de andre offentlige instanser udenfor for-
valtningen (fx de sociale myndigheder og sundhedsindsat-
serne) er ikke eksisterende.

En lille maned senere modtager skolecenterlederen en
skriftlig klage fra en del af medarbejderne i specialunder-
visningen. Her pdpeger medarbejderne, at de har markante
samarbejdsvanskeligheder med Lise. Samme dag konsulte-
rer Lise sin leege, og hun sygemeldes pd ubestemt tid med
stress som drsag.
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Denne triste historie er ikke entydig, og vi laeser her blot én blandt mange
versioner af den. Sikkert er dog, at den efterlader os med flere uafklarede
sporgsmal end svar, ndr vi forseger at forsta den:

* ErLise en dygtig og engageret leder, som har sveert ved at handtere, at
hun skal spille en ny rolle i organisationen? Organisationseendringen
kreever, at der er ting, hun skal gere, som er nye, og dem har hun sveert
ved. Hun arbejder hardt, men ger de forkerte ting.

* Har Lise personlig bagage og skyggesider, som ultimativt spaender
ben for hendes lederkarriere — og som mdske ogsa edeleegger andre
ting for hende: En kynisk, autokratisk magtspiller, der keemper for at
bevare magt og herigennem ser stort p4 den demokratiske beslutning,
der ligger bag struktureendringen; en rigid person, der ikke selv kan
se, hvordan hun seetter sig selv over organisationen, og slider andre og
ultimativt sig selv ned?

 Er Lise blot en dygtig og engageret leder, der er uheldig pa flere fron-
ter? For det forste er hun uheldig med, at hun havner i en situation,
hvor hun skal gennemfore noget, som hun er dybt uenig i. Det er ogsa
uheldigt, at hun tilfeeldigvis har en overordnet leder og en organisati-
on, som ikke giver hende meget korrigerende feedback, og som lader
en situation udvikle sig i stedet for at stoppe den for afgrunden.

P4 de folgende sider horer vi mere om, hvorfor Lises karriere forsvandt,
og vi forseger at afdeekke nogle af de faktorer, der til stadighed treekker
ledere ned. Vi rejser ind i skyggerne og héber at finde koordinaterne til
Lederskabets Bermudatrekant.

Kortet og de hvide pletter

Enhver rejse starter ved skrivebordet. Kortet foldes ud. Vi leder efter de
hvide pletter og herigennem leeser vi ogsa den velbeskrevne og klart op-
tegnede topografi.

Et studie af Gentry og Chappelow (2009) peger p4, at op til 50 pro-
cent af alle toplederes karrierer ender med derailment. Andre studier
peger dog pa, at det ‘kun’ er lidt over en tredjedel (Lombardo og Eichin-
ger, 1999), mens andre igen peger pa over 60 procent (Hogan og Hogan,
2001). De gkonomiske savel som menneskelige konsekvenser er vold-
somme. Smart (1999) anslar de direkte omkostninger ved derailment til
at vaere 24 gange lederens manedslen. DeVries og Kaiser (2003) arbejder
med beleb pd mellem $750.000 til $1,5 millioner atheengigt af, hvor heijt
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placeret lederen er. Til disse belob kommer de ofte sveert malbare indi-
rekte omkostninger, som en leder, der fejler, ofte paferer organisationen
i form af produktivitetstab, fejlslagne investeringer eller slet og ret stress
og lav motivation hos de underordnede. Et studie af Hogan (2007) peger
pa, at 75 procent af alle voksne, der er i arbejde oplever deres naermeste
chef som det mest stressende aspekt ved deres arbejde og konkluderer
sdledes folgende:

Bad managers are a major health hazard; they impose enor-
mous medical costs on society and degrade the quality of
life of many people (Hogan m.fl., 2010, s. 556).

Samtidigt synes meengden af litteratur om emnet at veere omvendt pro-
portional med disse alvorlige konsekvenser. Der er skrevet millioner af
boger om ledelse, men kun ganske f4 procent handler om, hvorfor det
gar galt. Samtidig ses der ogsa en spirende bekymring i den akademiske
litteratur (Schyns, 2015; Guenole, 2014) over, om vendingen mod positiv
psykologi (se for eksempel Segilman og Csikzentmihalyi, 2000) betyder,
at forskere fokuserer for meget pa de positive sider af lederskabet og
hermed overser de katastrofale konsekvenser, som fejlslagent lederskab
kan have. I den mere populeere litteratur ses ligeledes en spirende kritik
af den styrkebaserede tilgang (se for eksempel Buckingham og Clifton,
2005). Rob Kaiser (2014) er med bogen Frygt dine styrker her bannerfeorer
for en mere balanceret tilgang med budskabet om, at styrke kan blive
svagheder, og en invitation til ikke at glemme lederskabets skyggesider.

Den del af ledelsesforskningen, der beskeeftiger sig med at forsta, hvad
der sker, ndr det gdr galt, med det ultimative formal at kunne forebygge
det eller intervenere, er populeert kendt under feellesneevneren ‘leaders-
hip derailment’ og en reekke synonymer herfor.

Derailment is used as a metaphor of a train coming off the
track. The train derailment is usually unintentional, result-
ing in considerable damage both to the individual and to the
organization (Inyang, 2013, s. 79).

En af de hyppigst anvendte kilder definerer ledere, der derailer, sdledes:

..... people who were very successful in their careers (span-
ning 20-30 years and reaching very high levels) but who,
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in the eyes of the organization, did not live up to their full
potential... One thing they had in common, however, was
that their halted progression was not voluntary (McCall og
Lombardo, 1983, s. 1-2).

Derailmentforskningen fokuserer traditionelt pa den enkelte leder ud
fra et personlighedspsykologisk perspektiv ofte med vaegt pd lederens
skyggesider. Det giver en rackke brugbare forstaelser, men de hundred-
vis af historier, som lederne fortalte i forbindelse med forskningsprojektet
Den Offentlige Leadership Pipeline (Dahl og Molly-Seholm, 2012; 2013) sa-
vel som oplevelserne i forbindelse med praktisk implementering af Lea-
dership Pipeline i en lang raekke organisationer (Dahl og Nielsen, 2014)
pegede p4, at der ofte ogsa var mere end bare personlighed pa spil, nar
det gik galt. Ofte sa det ud, som om det var et spergsmadl om, at ledere
havde sveert ved at lykkes i overgangen mellem to forskellige organisa-
toriske positioner, fordi der var konkrete veerdier, faerdigheder eller pri-
oriteter, som skulle leeres. Andre gange handlede det méaske slet ikke om
lederen — men det var neermere selve de organisatoriske omstendigheder
eller slet og ret uheld, der slog karrieren ud af kurs. I nogle situationer lod
det til at veere lidt af det hele, der var pa spil. I det folgende udforsker vi
hver enkelt af disse tre vinkler, der synes at tegne sig. Afseettet er littera-
turreview og kobling til praksis. Forst seettes fokus pa den del af forsk-
ningen, der tager lederens personlighed som analytisk afseet, dernaest
flyttes fokus til forskning, der med en organisatorisk vinkel interesserer
sig for transitioner mellem organisatoriske positioner og til sidst afseges
perspektiver, der indikerer, at det méske slet ikke handler s& meget om
den enkelte leder, ndr det gar galt - men om alt muligt andet.

Lederens skyggesider: Kontinuerte derailmentfaktorer

Denne tradition ser lederens personlighed som den vaesentligste kilde til,
at det gar galt: "They propose that failure may be less about lacking "the
right stuff’ and more about having "the wrong stuff’ ” (Hogan m.fl., 2010,
s. 557). Nar man laeser pa tveers af feltet med afseet i nogle af de mest cen-
trale reviewartikler (Hogan m.fl., 2010; Kaiser m.fl., 2011, Schyns, 2015;
Einarsen m.fl., 2007) sdvel som mere populeere boger (se for eksempel
Furnham, 2010; McCall, 1997) bliver det hurtigt tydeligt, at der er stor
forskel teorierne imellem. I den ene ende finder man teorier om "merkt
lederskab’. Feellesneevneren i denne misantropiske subtradition er fokus
p4, hvad Furnham (2010) populeert kalder for "The Bad and The Mad'. I
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den modsatte pol af dette kontinuum finder vi teorier, der har normalpsy-
kologien som udgangspunkt med hovedbudskabet om, at for lidt eller
for meget af de mest essentielle typer af ledelsesadfeerd kan veere pro-
blematisk. Midt pd denne akse finder vi derailmentforskningens grand
old man, Hogan, der tager udgangspunkt i den normale personligheds-
psykologi og omseetter denne til typologier. I det folgende foldes dette
kontinuum ud.

Morkt lederskab

I denne tradition er afseettet i hoj grad fokus pa personlighedsforstyr-
relser i varierende grad, og hvordan disse i deres ekstreme versioner
omseettes til destruktivt lederskab. Paulhus og Williams (2002) begreb
"personlighedens morke triade’ er et klassisk eksempel pa dette. De ser de-
struktive lederes personlighed som en psykopatologisk cocktail, hvori
folgende elementer ofte indgér i varierende styrkeforhold: Personlig-
hedsforstyrrelserne narcissime og psykopati samt en steerk tendens til
machiavellisme. En supplerende forstdelse, der har et noget mindre
psykopatologisk fokus til fordel for en mere organisatorisk og adfeerds-
baseret vinkel finder vi hos Einarsen m.fl. (2007). De definerer ‘destruk-
tivt lederskab’ saledes:

Pro-subordinate
behaviour

Supportive-Disloyal Constructive
Leadership Leadership

Anti-organisation Pro-organisation
behaviour behaviour

Derailed Tyrannical
Leadership Leadership

Anti-subordinate
behaviour

A model of destructive and constructive leadership behavior.
(Einarsen m.fl., 2007, s. 211)
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The systematic and repeated behaviour by a leader, super-
visor or manager that violates the legitimate interest of the
organisation by undermining and / or sabotaging the organi-
sation’s goals, tasks, resources, and effectiveness and / or the
motivation, well-being or job satisfaction of subordinates
(Einarsen m.fl., 2007, s. 208).

Einarsen m.fl. (2007) papeger, at lederes adfeerd kan variere pd to dimen-
sioner: 1) Adfeerd rettet mod de underordnede, der enten er pro eller anti
og 2) adfeerd rettet mod organisationen, der enten er pro eller anti. Det gi-
ver anledning til fire adfeerdstypologier. De sammenfatter disse i neden-
stdende interessante model, som fint illustrerer, hvordan man kan forsta
og maske spotte adfeerd, der er udtryk for destruktivt lederskab.

| edelses-versatilitet

I den anden ende af kontinuummet finder vi Kaplan og Kaiser (2009), der
med begrebet Leadership Versatility introducerer en nyskabende dagsor-
den. Deres fokus retter sig mod den normale leder og dokumenterer, at
derailment er neert forbundet med enten at gere for meget eller for lidt af
en given lederadfaerd. Dette star i modseetning til common sense-forsta-
elsen af, at hvis noget er godt — s& ma mere af det veere bedre! Den teenk-
ning preeger langt de fleste organisatoriske lederevalueringer sdvel som
personlighedstest (Kaplan og Kaiser, 2009). Deres forskning viser, at det
at kunne agere versatilt mellem nedenstdende modsatrettede adfeerdsdi-
mensioner er hejt korreleret med effektivitet i lederjobbet, ligesom den
demonstrer, at enten for meget eller for lidt af disse er neert forbundet
med fiasko:

This view leads to the notion of leadership effectiveness as
the ability to draw freely from two opposing sides as ap-
propriate for a given situation, unencumbered by preju-
dice against or bias for either. In other words to be versatile
(Kaplan og Kaiser, 2009, s. 4).

Det versatile bestar sdledes i kontinuerligt at veere i stand til at justere
adfeerd og anvende den tilgang, der bedst matcher den konkrete situa-
tion. Dette indebeerer, at lederen kan jonglere med forskellige typer af
lederadfeerd, der som illustreret ovenfor ofte vil opleves som verende
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indbyrdes i modseetning til hinanden. I et ledelsesteoretisk perspektiv
er denne teenkning i familie med kontingensteorierne (Vroom og Yetton,
1973), hvoraf situationsbestemt ledelse (Hersey og Blanchard, 2000) nok
er den mest kendte, sdvel som teorier om paradokser i ledelse (Quinn og
Cameron, 2007), savel som de typer af teorier, der beskaeftiger sig med
organisatorisk ambidekstralitet (Tushman og O’Reilly, 1996). Opstillingen
nedenfor illustrerer, hvordan de forskellige adfeerdstypologier skifter fra
en styrke til en svaghed, ndr de bliver overgjorte.

FORCEFUL LEADERSHIP ENABLING LEADERSHIP

Dominant to the Takes charge; in con- | Empowers subordi- Abdicates responsi-
point of eclipsing trol nates; able to delegate | bility for oversight
subordinates

Doesn’t hear and val- | Takes stands and ar- Listens to others’ Takes no clear stands
ue others’ opinions ticulates them clearly opinions and ideas

Insensitive; callous Makes tough calls, Compassionate; re- Overly accommo-
including those that sponsive to others’ dating
have adverse effects needs and feelings
on people

Rigid; demoralizes Holds others account- | Understanding Doesn’t hold others
others able accountable

STRATEGIC LEADERSHIP 4—‘—» OPERATIONAL LEADERSHIP

Looks down the road | Focused on setting Focused on getting Myopic; has tunnel
too much long-term strategy short-term results vision

Hopelessly concep- Thinks broadly; fo- Knows the specifics Bogged down in
tual cused on big picture of how things work detail

Too ambitious Expansive; aggressive | Respects the limits Too conservative and

about growing the of the organization’s limiting
business capacity

Model: Vices and Virtues of Leadership Styles. Kilde: Kaplan og Kaiser (2003, s. 22).
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Kaplan og Kaisers teenkning om, at styrker bliver til svagheder, rummer
sdledes ogsa en kritik sdvel som nuancering af det populeere styrkebasere-
de perspektiv, som oftest forbindes med Marcus Buckingham og bestsel-
leren Now, Discover Your Strengths (Buckingham og Clifton, 2001). Kerne-
idéen er her, at man skal finde sine styrker, bruge disse mere og holde op
med at fokusere pa svagheder. Kaisers (2009; Kaiser m.fl., 2011) forskning
viser ret tydeligt, at dette ikke er en god idé i en ledelsesmaessig kontekst.

Mellem personlige og organisatoriske feerdigheder

Vi kredser om betydningen af lederens personlighed for derailment. Mel-
lem den merke side som den ene pol og versatilitet som den anden finder
vi et mere klassisk psykologisk perspektiv, der forsgger at integrere per-
sonlighedsbaserede feerdigheder med mere organisatoriske feerdigheder.
Hogan og Warrenfeltz (2003) illustrerer det med deres domaenemodel:

Lower-level domains
are more difficult
to master

social skill, empathy, and
ability to get along

Higher domains build

self-awareness and self-control, emotional upon skills in the prior
v maturity, integrity domains

Her ser vi, hvorledes man inden for denne tradition ser lederens forvalt-
ning af personlige feerdigheder, defineret som Relationship og Self-ma-
nagement Skills, som noget mere stabilt, mens ledelses- og forretnings-
feerdigheder fremhaeves som noget, der er lettere at tilleere. Altsd noget,
der i hgjere grad kan udvikles, og som skal tilpasses den organisatoriske
kontekst, lederen indgdr i. Det interessante er her det differentierede blik
for de typer af faerdigheder, som kan udfordre lederen, og observationen,
at noget vil veere markant mere kraevende at arbejde med end andet.
12010 udgiver Hogan, Hogan og Kaiser en af de til dato mest grun-
dige beskrivelser af feltet. Heri laver de en integrativ opstilling af nogle
af de mest kendte teorier om derailment (Bentz, 1985a; 1985b; Lombardo
og Eichinger, 1989; McCauley og Lombardo, 1990; McCall og Lombardo,
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1983; Morrison m.fl., 1987; Rasch m.fl., 2008). Det interessante ved denne
analyse er, at den bygger videre pad den tidligere udviklede domanemo-
del. Hermed underbygges den tidligere pointe endnu engang og det illu-
streres nedenfor, hvordan nogle af feltets mest gaengse teorier indholds-
meessigt differentierer sig mellem de mere konstante personlige faktorer
pa den ene side, og de feerdigheder, som den organisatoriske kontekst
kreever pd den anden side (Se neeste side).

Feellesnzevneren i alle ovenstdende teorier er, at lederens person og per-
sonlige preeferencer udger det analytiske fokus. Dette rummer indlysende
styrker, men har som blind plet, at den organisatoriske kontekst traeder
lidt i baggrunden. Vaegten i de forskellige perspektiver ligger pa feelles-
treek mellem lederen, pa relativt stabile personlighedstreek, adfeerdsmen-
stre eller preeferencer, der har en tendens til at veere vedvarende over tid.
Altsd hvad man kan betegne som kontinuerte derailmentfaktorer. Populeert
sagt de ting, man har med i rygsaekken og ens skyggesider, som ikke bare
slar ud i en arbejdsmaessigsammenheeng, men som ofte ogsa viser sig i
andre af livets forhold. Mange af teorierne ovenfor kredser altsa om no-
get, der ofte folger lederen gennem hele livet pa godt og ondt. Svagheden
ved denne vinkel er det manglende organisatoriske blik. Langt de fleste
af teorierne rummer ikke fokus p4, at der rent organisatorisk er store for-
skelle mellem det, man skal kunne pa forskellige ledelsesniveauer, og at
en del lederkarrierer stopper af samme &rsag. Altsd hvad man populeert
sagt kan kalde for ‘diskontinuerte derailmentfaktorer” eller transitions-
vanskeligheder. Det vil sige, at lederen klarer sig fint p4 ét niveau, men pa
neeste niveau bliver sldet ud, fordi han/hun ikke formar at omstille sig til
at mestre de specifikke og nye krav pa dette niveau. For at komme videre i
udforskningen af, hvad der slar lederkarrierer ud af kurs, skifter vi derfor
"personlighed” ud med "organisation” som analytisk linse.

Transitionsvanskeligheder: Diskontinuerte derailmentfaktorer

En lang raekke globale organisationer har inden for det seneste arti taget
skridt i retning af at basere organisationens ledelsesforstdelse og definiti-
oner af, hvad lederen skal kunne p4 forskellige organisatoriske niveauer.
Forskningsmaessigt (Kaiser, 2011) anvendes begrebet Leadership Pipeline
som en populeer samlebetegnelse for de teorier, der arbejder med at be-
skrive: 1) Hvad forskellige organisatoriske positioner pa forskellige ni-
veauer kreever af lederen; 2) transitionerne imellem disse positioner; og
3) hvorledes organisationer bedst muligt skaber sammenheeng mellem
niveauerne og hjelper ledere til at beveege sig fra ét niveau til det nae-

177



Kristian Dahl

An Integrative Summary of
Behaviors Related to Derailment

Research Study

Lederskabets Bermudatrekant

Skill Domain Bentz (1985) McCall & Lombardo Morrison, White, & Van McCauley & Lombardo Lombardo & Eichinger Rasch, Shen, Davies &
Definition (1983) Velsor (1987) (1990) (2006) Bono (2008)

Business Unable to deal with Unable to think No Strategic Difficulty in making Lack of strategic Poor planning, orga-
Ability to plan, or- complexity strategically Poor results strategic transition thinking nization.
ganize, monitor, and  Reactive and tac- Specific business Strategic differences Difficulty making Poor task perfor-

Limited business
experience

use resources tical problems

Lacked business

with management

tough choices

Poor administrative

mance.

skills skills

Leadership Unable to build a Over-managing — Can’t build a team Difficulty molding a Failure to build a Over-controlling
>§.:J\.Ho build and team failing to delegate Can’t manage sub- staff team Failure to nurture or
maintain a team, Unable to delegate Unable to staff ef- ordinates manage talent
and lead through fectively
others

Relationship Unable to maintain Insensitive (abra- Poor relationship Relationship prob- Unable to deal with Avoiding conflict and
Social skill, empa- relationships sive, intimidating, lems conflict people problems
thy, and the m_u.EJ\ bully) No interpersonal Failure to consider
to get along with Cold, aloof, arro- savvy human needs
others ant

& Poor political skills

Self-management Let’s emotions Too ambitious Too ambitious Lack of follow- Questionable integrity ~ Procrastination, time
Self-awareness cloud judgement Unable to adapt Unable to adapt through Low self-awareness delays
and m.m:.nosqor ] Slow learner Too dependent on (to a new boss, to Too dependent on an Poor emotional con-
emotional maturity, y - p change) advocate trol
integrity An “overriding an advocate
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Kilde: Hogan, J., Hogan, R., & Kaiser, R. B. (2010). Management derailment. In: S. Zedeck
(Ed) American Psychological Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Vol 3 (pp.
555-575), Washington, DC: American Psychological Association.
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ste. Over det seneste arti har Leadership Pipeline som forstdelsesramme
og som deskriptiv model for ledelsestransitioner vundet hastigt frem. Et
seernummer af The Psychologist-Manager dedikeret til Leadership Pipe-
line-forskningen formuleres det sdledes:

Perhaps the biggest idea to affect leadership development
and talent management over the past decade has been the
leadership pipeline concept (Kaiser, 2011, s. 71).

Hjertet i denne teenkning er en diskontinuert opfattelse (Kaiser, 2011) af,
hvad man skal kunne som leder, forstdet som, at forskellige organisato-
riske positioner kreever forskellige ting — og at ledere ofte fejler i transi-
tionen mellem to positioner. I et organisationsteoretisk perspektiv raek-
ker denne teenkning tilbage til Weber (1925/1947), Mann (1965), Katz og
Kahn (1978), Jacques (1978), Day og Lord (1988) og Hunt (1991) og en
reekke andre, der alle betragter ledelse som en organisatorisk funktion,
der skal varetages forskelligt pa forskellige hierarkiske niveauer.
Udgivelser af Charan m.fl. (2001) og Goldsmith og Reiter (2007) samt
en reekke andre almengjorde idéen om, at ledelse pa forskellige niveau-
er kraever forskellige ting af lederen, og at ledere ofte fejler ved forfrem-
melser, fordi de fortseetter med at gore det, der sikrede dem succes pa
et lavere ledelsesniveau. Denne teenkning er ikke ny og bliver ofte for-
bundet med Freedmans crossroad-model fra 1998 (Kaiser, 2011). Her

|Institutional Leader /

Executive Manager of Several “Businesses” |
| 1l

|Manager of a Single “Busines”

Preserve

Supervising Manager |

|Individual Contributor

Kilde: Freedman (1998) Pathways and crossroads to institutional leadership. Con-

sulting Psychology Journal Freedman (2005) Swimming upstream. Filling the
Leadership Pipeline
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var budskabet, at hvert skift i organisatorisk position repraesenterer en
skillevej (crossroad), hvor lederen skal mestre en tredobbelt udfordring
for adaptivt at kunne tilpasse sig den nye stilling: Give slip pd, tilfoje og
bevare dele af sin adfeerd.

Denne model reflekterer ligeledes McCall og Lombardo (1983) og
beskriver her drsagen til, at ledere derailer som “the fact that situations
change as one ascends the organizational hierarchy” (McCall og Lom-
bardo, 1983, s. 11). Problemet er sdledes, at konteksten for udevelsen af
ledelse er ny ved et skift i organisatorisk position, hvorved den tidligere
virkningsfulde adfeerd ofte bliver en del af problemet. I et kognitivt per-
spektiv vil man ifelge Nelson og Hogan typisk forklare dette med, at
adfeerd er en refleksion af, hvorledes vores perception formes af under-
liggende skemaer eller mentale modeller:

Schemes are organized knowledge structures through which
we encode our perceptions of social interaction, allowing us
to make sense of our own behaviour and the behaviour of
others (Nelson og Hogan, 2009, s. 9).

Nelson og Hogan (2009) fremhaever med ovenstdende som afsaet, at lede-
res vanskeligheder ofte er et resultat af, at mentale skemaer former lede-
rens forstdelse af sig selv, situationen og handlemuligheder pd en made,
der ikke er adeekvat i forhold til den aktuelle situation. Ligeledes at lede-
ren ofte vil have en tendens til at fortolke nye situationer pa mader, som
bekreefter og reaktiverer allerede etablerede skemaer. En observation, der
er i trdd med Festingers (1957) klassiske begreb "kognitiv dissonans’.

I en dansk kontekst reflekteres teoriens udbredelse i, at store koncer-
ner som for eksempel Mersk, DONG, Vestas og Nordea ligeledes ekspli-
cit baserer deres ledelsesforstaelse herpa. Et kvalitativt forskningsprojekt
har over de seneste ar fokuseret pd, om teorien kan overferes til en dansk
offentlig kontekst — og i sa fald, hvilke modifikationer der skal laves i
teorien for adeekvat at beskrive, hvad offentlig ledelse pa fire generiske
lederniveauer kraever (Dahl og Molly-Seholm, 2012; 2013). Resultaterne
af projektet indikerede, at teorien kunne anvendes modificeret med otte
kompetencefelter af seerlig betydning for den danske offentlige sektor. Ef-
terfolgende er erfaringerne fra projektet sammenfattet under betegnelsen
Den Offentlige Leadership Pipeline (Dahl og Molly-Seholm, 2012; 2013).
Sidelobende med projektet er en lang reekke offentlige danske organisatio-
ner inden for stat, region og kommune begyndt at anvende denne model.
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En total gennemgang raekker ud over dette kapitel, men som illustra-
tion er udviklingen i, hvad man skal kunne inden for fire af kompetence-
felterne, gengivet nedenfor. De offentlige ledere, der deltog i forsknings-
projektet, pegede specifikt pa, at en hyppigt forekommende &rsag til, at
lederkarrierer lober af sporet, er, at lederen ikke mestrer kompetencerne
pa rette niveau. Ofte fordi vedkommende fortseetter med at gore det, der
tidligere virkede. (Se naeste side).

Hjertet i Leadership Pipeline-teenkningen er den vertikale transition
—f.eks. at ga fra at lede medarbejdere til at lede ledere. Imidlertid viser
det sig, at mange ledere ikke blot har vertikale transitioner, men ogsd
i hoj grad horisontale transitioner. Det er der, hvor lederen flytter sig
til et job som for eksempel leder af medarbejdere i en institution til en
umiddelbart lignende stilling i en anden organisation. En anden variati-
on bestar i, at lederen ikke skifter job, men at jobbet udvider sig drastisk
ved, at en kollega fyres, og lederen nu overtager den personaleledelse,
der tidligere blev varetaget af den nu fyrede. I disse situationer gar det
ofte galt. Nogle gange fordi de kompenserende strukturer og mekanis-
mer, som lederen bruger til at handtere transitionsvanskeligheder, ikke
slar til leengere, nar kravene oges. Eller man far en ny chef, som ikke har
samme tolerance som den gamle, eller slet og ret vil have noget andet
end det, man kan. Andre gange gdr det slet og ret galt, fordi lederen
overraskes, gar i uforudsete feelder og ret beset er meget uheldig. Det
beskrives i naeste afsnit.

Uforudsete feelder - kontekstspecifikke
derailmentfaktorer

Meget af derailmentforskningen kan med et kritisk blik haevdes at veere
en udleber af en romantisk idé om lederens betydning (Meindel og Ehr-
lich, 1987: Meindel m.fl. 1985) og en tilsvarende fascination, nar det gar
galt. Men hvad nu hvis lederens rolle er overvurderet? Dette er neert for-
bundet med, hvad der kan kaldes lederskabets attribueringsfejl (Sronce
og Arendt, 2009). Den bestar i en generel tendens til, at lederes folgere
og andre tilskriver lederen markant storre indflydelse pa resultatskabel-
se, end lederen reelt har. Dette skyldes blandt andet, at medarbejderne
ikke har det samme overblik som lederen og ej heller har samme indblik i
udefra kommende faktorer. Nar det gar godt, sa har man en tendens til at
tilskrive det lederen, selv om vedkommende reelt ikke har direkte ansvar
herfor — og nér det gar skidyt, ja s er det lederens skyld, selvom vedkom-
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mende reelt hverken kan gore fra eller til. I det folgende ser vi pa dette ud
fra to linser: Uheldigheder og seerlige organisatoriske forhold.

Uheldigheder

Uheld og faktorer, som er uden for eller pd kanten af den enkelte leders
indflydelsessfeere, spiller en vigtig rolle. McCall anser i bogen High Flyers
(1997) darligt held som en reel og vaesentlig drsag til derailment:

Finally, some executives just appeared to be unlucky, ending
up in the wrong place at the wrong time or running afoul of
the wrong person. Sometimes circumstances were described
as being things that might not have derailed someone else.
Though bad luck was clearly a part of it, other ongoing fac-
tors usually contributed to the fall (McCall, 1997, s. 156f).

Inspireret af McCall kan folgende veere eksempler pa dette:

* Udefrakommende faktorer, der drastisk pdvirker performance, men
som man ikke selv er herre over. Forestil dig at vaere salgsdirektor hos
en forhandler af luksussportsvogne, lige ndr finanskrisen saetter ind.

* Massefyringer eller brede nedskeeringer, hvor der generelt fjernes et
helt ledelseslag pa tveers af organisationen uden skelen til, hvor dygtig
den enkelte leder matte veere.

* Chefen, der kunne lide en, bliver erstattet med en ny chef. Denne kan
af den ene eller anden drsag ikke lide en, eller fyrer alle de underord-
nede, som han antager er loyale over for det gamle regime.

* Det politiske eller skonomiske pres stiger pa organisationen, og fejlto-
lerancen bliver lige pludselig ekstremt lavt, og nogen skal have skyl-
den, hvis det gér galt — samtidig med at man som leder har ansvar for
et omrade, hvor man ikke har 100 procent mulighed for at sikre, at der
ikke bliver begaet fejl.

 Forgeengeren pa jobbet har truffet ddrlige beslutninger eller foretaget
investeringer, som man forst opdager de negative konsekvenser af,
ndr det er for sent.

Det paradoksale er dog samtidig, at selv om dérligt held helt klart er en

derailmentfaktor i mange situationer, sd er selve den generelle tendens
med at tilskrive manglende performance darligt held i sig selv tegn pa

183



Kristian Dahl

Procesledelse

Navigere pa
den offentlige
scene

Veere rolle-
model

ommunika-
tive kompe-
tencer

Leade

Medarbejder

Initiering og koordi-
nering af tvaergdende,
tveerfaglige processer
omkring opgaven med
fokus pa bade proces
og resultat.

hip Pipeline

Leder af
medarbejdere

Handtering og styring
af tvaergdende, tvaer-
faglige processer med
fokus pa bade proces
og resultat.

Leder af ledere

Proces og indsatsori-
enteret med et mere
organisatorisk holi-
stisk systemperspektiv.

Se sig selv i en storre

Leese, veerdseette og

Handtere mediebeva-

sammenhzeng agere i forhold til genhed
omMMﬂMmeQmsm bevd- Have forstéelse for
genhed. sammenhzngen mel-
lem borgere, politikere
og den offentlige orga-
nisation.
Have faglig stolthed Skal genne egne hand- | Skal promovere orga-

og bidrage til kol-
legialt samveer og
samarbejde omkring
opgaven.

linger promovere or-
ganisationens veerdier.

nisationens veerdier
gennem egne handlin-
ger og gennem ledelse
af lederne.

Skabe mening om-
kring den faglige
losning af opgaven i
forhold til sig selv og
overfor borgeren.

Gore det politisk ved-
tagne meningsfuldt
for de faglige medar-
bejdere.

Gore det politisk ved-
tagne meningsfuldt for
underordnede ledere.

184

Lederskabets Bermudatrekant

Leadership Pipeline

Funktionsleder

2Irele =l se = = Proces og indsatsori-
enteret med udtalt or-

ganisatorisk holistisk
systemperspektiv.

Topleder

Sikring af helhederne i
de komplekse proces-
ser og de resultater, de
skaber i den samlede
organisation.

Opsummering

Fra initiering af og
koordinering af tvaer-
gaende, tveerfaglige
processer omkring
opgave med fokus pa
bade proces og resul-
tat — til at varetage
processer, der skaber
helhed i den samlede
organisation.

Navigere pa Handtere konstant
den offentlige

scene

Handtere samspillet

Fra at se sig selvien

Veere rolle-
model handling sette orga-

end ens eget omrade.

aeren og succes.

bevéigenhed. med offentligheden storre sammenhzeng
ud fra en forstdelse af | til at se organisatio-
organisationens rollei | nen med samfundets
samfundet. briller og héndtere
samspillet med offent-
ligheden ud fra denne
forstaelse.
Kan gennem ord og Kan gennem ord og Fra faglig stolthed
handling sikre og rum- | og kollegialt samveer
nisationens tav hejere | me at politikerne f&r omkring opgaven til

at kunne rumme og
sikre, at politikerne far
ren for succes og for
de faglige resultater.

Skal veere en god kom-
munikator.

Kommunika-
tive kompe-
tencer

Skal kunne kommu-
nikere med alle, samt
kunne overseette veer-
dibaserede politiske
budskaber til strate-
giske organisatoriske
implikationer og vice
versa.

Fra meningsskabelse
omkring den faglige
opgavelosning til at
kunne oversatte de
politiske beslutninger
til organisationen og
vice versa.

185




Kristian Dahl

derailment: “The people who most believe bad luck is the cause of derail-
ment are the derailers themselves” (McCall, 1997, s. 47). En anden meget
interessant pointe, der ogsa udspringer af Meindels (Meindel og Erlich,
1987; Meindel m.fl., 1985) arbejde, er observationen af, at ndr en leder
opfattes som effektiv, sd vil personlige fejl og mangler (jf. fx transitions-
vanskeligheder eller skyggesider) i hoj grad blive ignoreret eller overset.
Men i det gjeblik lederen bliver ramt af noget, der rokker ved opfattelsen
af ham /hende som effektiv, sd fir man samtidig ogsa oje p4 alle de andre
fejl og mangler, som glorien skjulte. En anden faktor, der spiller ind, er
lederens evne til at handtere eller tackle ting, nar det gar galt. Her er det
en veesentlig pointe, at det ofte ikke er det at begd en enkelstdende fejl
eller komme ud i en uheldig situation, der i sig selv vaelter laesset. Men
det er neermere lederens made at handtere denne eller gentagne fejl, der
far det til at ga galt.

Seerlige organisatoriske forhold

De foregdende vinkler har taget udgangspunkt i individet, men de orga-
nisatoriske faktorer har selvsagt ogsa stor betydning for, om ledere lyk-
kes eller ej. I HR-litteraturen kommer dette til udtryk gennem fokus pa
organisationers onboarding-processer — eller mangel pa samme. Onboar-
ding skal forstds som et seet af praksisser, der effektivt sikrer, at den nye
leder far feedback, relevant information og bliver guidet ind i lederrollen
af HR sivel som af andre aktorer, der er atheengige af lederens arbejde.
Dette i modsaetning til Swim or Sink-tilgangen, hvor man kaster lederen
ud pa dybt vand og ikke gor noget malrettet for at understotte vedkom-
mende (Levin, 2010) ud fra en antagelse om, at lederen selv ma og kan
finde ud af tingene — fordi vedkommende netop er leder. Dette skaber en
kontekst med mangel pa feedback og derved manglende mulighed for at
korrigere adfeerd. McCall (1997) fremseetter en anden relateret hypotese:
Den manglende feedback skyldes, at den overordnede leder for den hidtil
succesrige underordnede leder antager, at alt korer fint, og ikke ser nogen
grund til at veere teet pa, fordi vedkommende jo nok ogsa er succesrig i
sin nye stilling.

Den overordnede ser sdledes ikke, ndr den underordnede neermer sig
afgrunden, og kan ikke give feedback, for det er for sent.

At den organisatoriske kontekst er af stor betydning for succesra-
ten hos iseer nyansatte ledere er veldokumenteret i litteraturen. Her
peger Feldman (1981) pa felgende tre faktorer som afgerende for, om
lederen lykkes:
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* Rolleafklaring: Viden om den nye rolle og de krav, som organisationen
har til denne. Forstaelse for hvilke udfordringer, der er knyttet til rol-
len, og hvilke snitflader, der er til andre.

* Selvkompetence: Mulighed for at dygtiggere sig i de kompetencer, som
den nye rolle kraever og anvende disse til at lose udfordringer.

* Social accept: Mulighed for at bygge nye relationer til kollegaer, sam-
arbejdspartnere og andre, som man er gensidigt afheengig af. Det at
skabe steerke relationer til disse muligger social stette i en periode med
usikkerhed og understotter ogsa skabelsen af rolleklarhed.

Fraveer af ovenstdende faktorer bidrager selvsagt til sandsynligheden for
derailment. I et bredere perspektiv handler det ifolge Levin (2010) om
koblingen mellem lederens behov for at forsta den nye rolle og leere at
agere i den, samt i hvilken grad organisationen understotter dette. Tre
faktorer er her helt centrale:

* Nearmeste overordnede leder foler sig forpligtiget til at understotte
den underordnede leder i at lykkes og investerer heri, for eksempel
ved lebende at give relevant feedback.

* Organisationen har en samlet onboarding-struktur, hvor man mal-
rettet arbejder med at skabe rolleafklaring, selvkompetence og social
accept gennem for eksempel infomeder, mentor-ordninger, feedback-
sessioner osv.

* Organisationskulturen. Hvad er her graden af fejltolerance, og gores
fejl til fyringsgrund eller til en kilde til leering?'

Katastrofens koordinat

I den indledende case medte vi Lise og sd hendes karriere labe af sporet.
Vi runder nu kapitlet af med at genbesege casen og ser pd, hvordan vi kan
forsta det, der skete, ud fra de tre foregdende perspektiver.

Lises skyggesider

Ser man p4, hvordan Lise agerer, er der en del ting, som man kan heefte
sig ved, hvis man bruger 'lederens skyggesider” som analytisk vinkel. I
det store hele er der ikke noget, der tyder p4, at Lise praktiserer morkt

1 Desrosiers og Blankenship (2015, s. 158) skriver her meget rammende: “De-
railment also occurs when organizations fail to make allowances for leaders
to learn from their mistakes. Is failure viewed as a learning opportunity or an
opportunity for dismissal? How is failure dealt with in your organization?”
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lederskab eller er decideret personlighedsforstyrret. Hun er klart inden
for normalspektret, men har alligevel nogle handlemenstre og mader at
veere pd, som bringer hende og dele af organisationen i en opslidende og
usund situation. Udfra Einarsen m.fl. (2007) vil man kunne sige, at hun
i starten udever en mild grad af stettende illoyalt lederskab. Hun mod-
arbejder aktivt en demokratisk beslutning og prover samtidigt, s godt
hun kan, at tage sig af sine medarbejdere. Hun er pro medarbejderne og
anti organisationen.

Hvis man ser pa situationen ud fra et versatilitetsperspektiv, treeder
der ogsa et seerligt handlemenster frem. Det er tydeligt, at Lise er steerk
pa kraftfuldt (forceful) lederskab og pa operationelt lederskab (Kaplan
og Kaiser, 2009). Det kraftfulde ses ved, at hun kaster al sin energi efter
det, som hun tror pa og keemper med neeb og klger for at udeve ind-
flydelse pa situationen. Det er helt klart en ledelsesadfeerd, som hun
er steerk i, men hun overdriver den desverre. Hendes preeference for
denne adfeerdstypologi bliver til en svaghed. Hun bliver dominerende
og overskygger eller konkurrerer med sine underordnede. Hun lytter
ikke nok pa andre og seetter alt for meget pa spil for det, hun ser som
det rigtige — inklusiv hendes eget helbred. Det samme gor sig gaelden-
de for det operationelle lederskab. Hun har ogsd praeference for denne
adfeerdstypologi og fokuserer stdlhardt pa at skabe gode faglige losnin-
ger og resultater. Problemet er bare, at hun skruer for meget op for det
operationelle og sdledes udvikler tunnelsyn og lader sig traekke ind i
detaljer, som andre burde tage sig af. Med et glimt i gjet kan man tilfoje,
at det er godt, at Lise ikke kontakter en coach, der ud fra et styrkebaseret
perspektiv beder hende lose problemerne ved at gore mere af det, hun
er god til.

Set med afseet i Hogan og Warrenfeltz’ (2003) domaenemodel kan man
afsluttende perspektivere ovenstdende analyse ved at sige, at Lise er ud-
fordret pa flere niveauer. Det, som er sveaerest at gore noget ved, er hendes
self-management eller evne til at reflektere over sig selv, vaere opmeerk-
som pd egne signaler osv. Hun presser sig selv for langt ud og stopper
ikke i tide. Maske fordi hun er for 1ast i sin egen opfattelse af tingene.

Lises transitionsvanskeligheder

Meget tyder p4, at Lise i en transitionsoptik (Charan m.fl., 2010; Dahl og
Molly-Seholm, 2012; Freedman, 1998;) er udfordret pa flere fronter. Lises
ledelsesadfeerd illustrerer en reekke symptomer p4, at hun tumler med
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det klassiske transitionsproblem; nemlig det at skifte grundveerdi fra, at
hun som medarbejder veerdseetter og motiveres af at lykkes selv med de
faglige opgaver til, at hun nu som leder af medarbejdere skal vaerdseette
og motiveres af at lykkes gennem andre. Symptomerne er:

* Hun tager selv alle de kraeevende opgaver og bliver ligefrem set som en
konkurrent af sine medarbejdere.

* Hun har for travlt med de faglige opgaver til at kunne veere tilgeenge-
lig for sine medarbejdere.

* Hun udvikler ikke sine medarbejdere fagligt til den nye organisatori-
ske kontekst.

* Lederteammederne ses som en mindre vigtig og forstyrrende aktivi-
tet.

* Endvidere laver hun ikke skiftet til at arbejde pa opbygning af de rette
relationer for organisationens skyld. Resultatet bliver, at relationerne
til de andre faglige ledere og andre strategisk vigtige samarbejdspart-
nere i kommunen misligholdes.

Alt dette sker pa trods af, at Lise arbejder utrolig hardt, og det kan synes
urimeligt, at hun alligevel far kritik fra naesten alle sider. Arbejdsindsat-
sen er vigtig, men det er endnu vigtigere at gore de rigtige ting. Det er her,
Lise fejler. Set I forhold til de seerlige kvaliteter (Dahl og Seholm, 2012),
som kraeves af en offentlig leder af medarbejdere, er der iseer to proble-
mer: Lises kommunikative kompetence til at gore det politisk vedtagne
meningsfuldt for de faglige medarbejdere lader meget tilbage at enske.
Maske har hun feerdighederne til det, men veerdimeessigt er hun ikke lo-
yal over for de politiske beslutninger. Hermed fejler hun ogsé pé et andet
centralt parameter for offentlige ledere af medarbejdere; at man agerer
rollemodel for organisationens beslutninger og veerdier.

Det interessante er, at den transition, som Lise oplever, er en horisontal
transition. Hun bliver egentligt pd samme niveau som ’leder af medar-
bejdere’, men stillingen bliver alligevel ny qua nye samarbejdsformer og
opgaver. Det betyder, at den vertikale transition (fra medarbejder til leder
af medarbejder), som hun muligvis aldrig rigtig har gennemgéet, nu slér
igennem. Hun kunne for lykkes i jobbet eller har klaret sig, méske fordi
hendes position ikke var synlig. Men nu strammes kravene, presset ages,
og detbliver tydeligt, at der er dele af hendes adfeerd, hun burde give slip
pd, ligesom der er nye typer af adfeerd, der skal tilegnes.
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Uforudsete feelder og negative forhold i Lises organisation

Man kan heevde, at Lises liv og karriere havde set anderledes ud, hvis
kommunalvalget var faldet anderledes ud, og der ikke blev opnéet fler-
tal for den organisatoriske restrukturering, som hun har svert ved at
lykkes i. Uheldigt for Lise, at utallige faktorer lige preecist udleste den
studehandel, som hun i praksis nu skal implementere. Hun er maske
ogsd bare uheldig, at hun lige preecis far Niels som chef. Havde hun faet
en anden, sd tingene maske anderledes ud. Maske er Lise endvidere sa
uheldig, at alle disse ting ramler sammen med, at hun i forvejen er pres-
set i sit personlige liv — og ikke har meget overskud. Kort sagt: Tingene
kunne maske have set anderledes ud, hvis terningerne var faldet ander-
ledes. Samtidig kan man dog kynisk havde fra skyggesideperspektivet
eller transitionsperspektivet, at hvis det ikke var gdet galt nu, sa var det
nok gaet galt senere.

Pa endnu en front rummer Lises organisatoriske kontekst faelder og
udfordringer. Det er afgerende, at organisationer har malrettede proces-
ser, der hjeelper ledere pé plads i nye roller (Levin, 2010). Feedback og
lobende forventningsafstemning med neermeste leder og centrale samar-
bejdspartnere er her blandt nogle af de mest afgerende faktorer, der kan
forhindre derailment. Lise oplever i stedet den ovenfor naevnte Swim or
Sink-tilgang. Hun bliver smidt ud pad dybt vand og forventes at kunne
svemme. Det er tydeligt for alle, at hun har det sveert, men der er ikke
nogen, der hjeelper hende. Her er der flere parter, der fejler: Lise maler
sig op i et hjorne, og Lises leder Niels lader sig lase fast i magtkampen
med hende og har ikke overskud til at danne en mere hjselpsom relation.
Lederkollegerne ser passivt til, og medarbejderne formar ej heller at lede
op. Alt sammen tegn pa en organisation, der pa systemsiden savel som
kultursiden udger en kontekst, der fremmer derailment.

Litteraturliste

Batson, V. D. og Yoder, L. H. (2012). Managerial coaching: a concept anal-
ysis. Journal of Advanced Nursing, vol. 68(7), s. 1658-1669.

Bentz, V. J. (1985a). A View From the Top: A Thirty-year Perspective on Re-
search Devoted to Discovery, Description, and Prediction of Executive Behav-
ior. Artikel praesenteret pa 93rd Annual Convention of the American
Psychological Association, Los Angeles.

Bentz, V.]. (1985b). Research Findings from Personality Assessment of
Executives. I Bernardin, J. H. og Bownas, D. A. (red.) Personality As-
sessment in Organizations. New York: Praeger.

190



ederskabets Bermudatrekant

Buckingham, M. og Clifton, D. (2005). Now, Discover Your Strengths: How
to Develop Your Talents and Those of the People You Manage. 2. udgave.
London: Pocket Books.

Cameron, K. S., Quinn, R. E., DeGraff, J. og Thakor, A. V. (2007). Com-
peting Values Leadership: Creating Value in Organizations. Northampton:
Edward Elgar Publishing.

Charan, R., Drotter, S., og Noel, J. (2001). The Leadership Pipeline: How to
Build the Leadership-Powered Company. San Francisco: Jossey-Bass.

Dahl, K og Nielsen, J. A. (2014). Outbreak: Leadership Pipeline pa rejse i
den offentlige sektor. Under udgivelse.

Dabhl, K. og Molly-Seholm, T. (2012). Leadership Pipeline i den offentlige sek-
tor. Kebenhavn: Dansk Psykologisk Forlag

Dahl, K. og Molly-Seholm, T. (2013). Leadership Pipeline i den offentlige
sektor. Akademisk Kvarter, vol. 6, s. 9-29.

Day, D. V. og Lord, R. G. (1988). Executive leadership and organizational
performance: Suggestions for a new theory and methodology. Journal
of Management, vol. 14(3), s. 453-464.

Desrosiers, E. og Blankenship, J. R. (2015). Coaching the Derailing Leader.
I Riddle, D., Hoole, E. R. og Gullette, E. C. D. (red.) The CCL Handbook
of Coaching in Organizations. San Francisco: Jossey-Bass.

DeVries, D. L., og Kaiser, R. B. (2003). Going Sour in the Suite: What you can
do About Executive Derailment. Workshop preesenteret pd Maximizing
Executive Effectiveness meeting of the Human Resources Planning So-
ciety, Miami.

Einarsen, S., Aasland, M. S. og Skogstad, A. (2007). Destructive Lead-
ership Behaviour: A definition and Conceptual Model. The Leadership
Quarterly, vol. 18(3), s. 207-216.

Feldman, D. C. (1981). The Multiple Socialization of Organization Mem-
bers. Academy of Management Review, vol. 6(2), s. 309 -318.

Festinger, L. (1957). A Theory of Cognitive Dissonance. Stanford: Stanford
University Press.

Freedman, A. (1998). Pathways and Crossroads to Institutional Leader-
ship. Consulting Psychology Journal, vol. 50(3), s. 131-151.

Furnham, A. (2010). The Elephant in the Boardroom: The Causes of Leadership
Derailment. Houndmills: Palgrave Macmillan.

Gentry, W. og Chappelow, C. (2009). Managerial derailment: Weaknesses
that can be fixed. I Kaiser, R. B. (red.) The Perils of Accentuating the Pos-
itives. Tulsa: Hogan Press.

191



Kristian Dahl

Goldsmith, M., og Reiter, M. (2007). What Got You Here Won't Get You
There. New York: Hyperion.

Guenole, N. (2014). Maladaptive Personality at Work: Exploring the
Darkness. Industrial and Organizational Psychology, vol. 7(1), s. 85-97.
Hersey, P. og Blanchard, K. (2000). Management of Organizational Behaviour:

Leading Human Resources. Upper Saddle River: Prentice Hall.

Hogan, J., Hogan, R. Kaiser, R. (2010). Management Derailment. I Zedeck,
S. (red.) APA handbook of industrial and organizational psychology. Wash-
ington: APA.

Hogan, R. (2007). Personality and the Fate of Organizations. Hillsdale: Er-
Ibaum.

Hogan, R. og Hogan, J. (2001). Assessing Leadership: A View from the
Dark Side. International Journal of Selection and Assessment, vol. 9(1-2),
s. 40-51.

Hogan, R., og Warrenfeltz, R. (2003). Educating the Modern Manager.
Academy of Management Learning & Education, vol. 2(1), s. 74-84.

Hunt, J. G. (1991). Leadership: A New Synthesis. Newbury Park: Sage Pub-
lications.

Inyang, B. (2013). Exploring the Concept of Leadership Derailment: De-
fining New Research Agenda. International Journal of Business and Man-
agement, vol. 8(16), s. 78-85.

Jacques, E. (1978). A General Theory of Bureaucracy. New York: Halstead
Press.

Kaiser, R. (2014) Frygt dine styrker. Kebenhavn: Dansk Psykologisk Forlag

Kaiser, R. B. (2009). The Perils of Accentuating the Positive. Tulsa: Hogan
Press.

Kaiser, R. B., Overfield, D. V. og Lowman, R. L. (2011). Strengths,
Strengths Overused, and Lopsided Leadership. Consulting Psychology
Journal: Practice and Research, vol. 63(2), s. 89-109.

Kaiser, Robert B. (2011). The Leadership Pipeline: Fad, Fashion, or Empir-
ical Fact? An Introduction to the Special Issue. The Psychologist-Manag-
er Journal, vol. 14(2), s. 71-75.

Kaplan, R. E., og Kaiser, R. B. (2003). Developing Versatile Leadership.
MIT Sloan Management Review, vol. 44(4), s. 19-26.

Kaplan, R.E., og Kaiser, R.B. (2009). Stop Overdoing Your Strengths. Har-
vard Business Review, vol. 87(2), s. 100- 103.

Katz, D., og Kahn, R. L. (1978). The Social Psychology of Organizations. 2.
udgave. New York: Wiley.

192



ederskabets Bermudatrekant

Levin, I. (2010). New Leader Assimilation Process: Accelerating New
Role-Related Transitions. Consulting Psychology Journal: Practice and Re-
search, vol. 62(1), s. 56-72.

Lombardo, M. M. og Eichinger, R. W. (1989). Preventing Derailment: What
to do Before it’s too Late. Greensboro: Center for Creative Leadership.
Mann, F. C. (1965). Toward an Understanding of the Leadership Role in
Formal Organizations. I Dubin, R., Homans, G. C., Mann, F. C. og Mil-
ler, D. C. (red.) Leadership and Productivity: Some Fact of Industrial Life.

San Francisco: Chandler.

McCall, M. (1997). High Flyers: Developing the Next Generation of Leaders.
Boston: Harvard Business School.

McCall, M. W. og Lombardo, M. M. (1983). Off the Track: Why and How
Successful Executives get Derailed. Technical Report, vol. 21. Greens-
boro: Center for Creative Leadership

McCauley, C. D., og Lombardo, M. M. (1990). Benchmarks: An Instru-
ment for Diagnosing Managerial Strengths and Weaknesses. I Clark,
K. E. og Clark, M. B. (red.) Measures of Leadership. Greensboro: Center
for Creative Leadership.

Meindl, J. R. og Ehrlich, S. B. (1987). The Romance of Leadership and the
Evaluation of Organizational Performance. Academy of Management
Journal, vol. 30(1), s. 91-109.

Meind], J. R., Ehrlich, S. B. og Dukerich, J. M. (1985). The Romance of
Leadership. Administrative Science Quarterly, vol. 30(1), s. 78-102.

Morrison, A. M., White, R. P, og van Velsor, E. (1987). Breaking the Glass
Ceiling. Reading: Addison-Wesley.

Nelson, E. og Hogan, R. (2009). Coaching on the Dark Side. International
Coaching Psychology Review, vol. 4(1), s. 9-21.

Paulhus, D. L. og Williams, K. M. (2002). The Dark Triad of Personality:
Narcissism, Machiavellianism, and Psychopathy. Journal of Research in
Personality, vol. 36(6), s. 556-563.

Rasch, R., Shen, W., Davies, S. E., og Bono, J. (2008). The Development of a
Taxonomy of Ineffective Leadership Behaviors. Artikel praesenteret pa 23rd
Annual Conference of the Society for Industrial and Organizational
Psychology, San Francisco.

Schyns, B. (2015). Dark Personality in the Workplace: Introduction to the
Special Issue. Applied Psychology, vol. 64(1), s. 1-14.

Seligman, M. E. P. og Csikszentmihalyi, M. (2000). Positive Psychology:
An introduction. American Psychologist, vol. 55(1), s. 5-14.

Smart, B. D. (1999). Topgrading. Upper Saddle River: Prentice-Hall.

193



Kristian Dahl

Sronce, R. og Arendt, L. (2009). Demonstrating the Interplay of Leaders
and Followers: An Experiential Exercise. Journal of Management Educa-
tion, vol. 33(6), s. 699-724.

Tushman, M. L. og O'Reilly, C. A. (1996). The Ambidextrous Organiza-
tion: Managing Evolutionary and Revolutionary Change. California
Management Review, vol. 38(4), s. 1-23.

Vroom, V. og Yetton, W. (1973). Leadership and Decision-Making. Pitts-
burgh: University of Pittsburgh Press.

Walker, L., og Avant, K. (2005). Strategies for theory construction in nursing.
2. udgave. Upper Saddle River: Pearson Prentice Hall.

Weber, M. (1947). The Theory of Social and Economic Organization (opr. 1925).
New York: Free Press.

194



De laeringsmeessige aspekter af lederes dilemmaer

Hanne Dauer Keller, lektor ph.d., cand. psych. Insti-
tut for Leering og Filosofi, Aalborg Universitet
Hun arbejder med ledelsesudvikling bdde som
underviser og forsker med seerligt fokus pd, hvor-
dan ledere udvikler deres kompetencer i arbejdsli-
vet i et spaeendingsfelt mellem praksis, personlige
aspirationer og deltagelse i uddannelse.

De laeringsmaessige aspekter
af lederes dilemmaer

I dette kapitel anskues ledelse som en kompetence, der udvikles over tid gennem
erfaringsbaserede leereprocesser indlejret i arbejdspladsens praksisfeellesskaber.
Teoretisk bygges pd forskellige laeringsperspektiver, der seerligt er udviklet til
at beskrive og analysere leering pd arbejdspladsen og kompetenceudvikling, her
i blandt Dreyfus og Dreyfus’ (2012) model for ferdighedsindlering. Ledelse
skal, som andre typer ferdigheder, leeres gennem ovelse 0g losning af mange
forskelligartede opgaver i forskellige situationer. I denne udviklingsproces ud-
gor dilemmasituationer bdde en seerlig mulighed for at leere nyt og udvikle sin
praksis, men samtidig 0gsd en risiko for fiasko, da der er chance for at fejle i
de komplekse, paradoksale, dilemmasituationer. Laeringsperspektivet anvendes
til at analysere tre lederes forskellige samspil mellem dilemmaer i arbejdet,

195



Hanne Dauer Keller

handlinger og leeringseffekt. Casene eksemplificerer tre forskellige effekter af
forseg pd at hindtere dilemmaer; tilpassende laering, manglende leering og ud-
viklingsorienteret leering.

Indledning

Dette kapitel vil seette fokus pa lederes laering, ndr de befinder sig i situ-
ationer praeget af dilemma. Situationer praeget af krydspres eller dilem-
maer i praksis kan anskues som serlige leeringssituationer, der adskiller
sig fra den made, leering i arbejdslivet ofte omtales. Arbejdspladsleering
som forskningsfelt og praksis anses som en veaesentlig arena for leering og
udvikling (Lave og Wenger, 1991; Nielsen og Kvale, 1999). Medarbejdere
og ledere besidder erfaringsbaseret viden, der bedst kan udvikles i feelles-
skab og transformeres til 'nye generationer” af medarbejdere gennem per-
sonernes deltagelse i praksisfeellesskaber (Wenger, 1998). Denne forstael-
se af leering er ogsa udgangspunktet for dette kapitels leeringsforstaelse.
Ledere leerer ledelse gennem deltagelse i organisationens ledelsesprak-
sisfeellesskab. I den traditionelle forstdelse af leering gennem deltagelse i
praksisfeellesskaber indferes den nytilkomne i praksisfeellesskabets viden,
erfaringer, rutiner mm. Praksis har sit eget curriculum (Lave og Wenger,
1991), der er en erfaringsbaseret tilretteleeggelse af opgaver for den nytil-
komne, som betyder, at vedkommende starter med perifere og mindre
betydningsfulde opgaver og over tid indferes i praksissens mere vanske-
lige og kraevende opgaver. Leeringsmodellen kan idealtypisk beskrives
som ‘mesterleere’, hvor den nye under kyndig supervision og med mulig-
hed for at treekke pa praksisfaellesskabets viden og erfaring kan udvikle
sine egne feerdigheder. Med denne beskrivelse er det klart, at der implicit
i praksisleeringsfilosofien er en forestilling om en stabil praksisviden, der
overferes til nytilkomne. De nytilkomnes tilegnelsesproces er tilsvarende
preeget af tilpasning (modsat udvikling) af denne viden. Den nytilkomne
stiller méaske forfriskende, undrende sporgsmal 4 la: Hvorfor ger I sddan?
Sporgsmalene kan stimulere veteranerne til at reflektere over deres vaner
og evt. eendre pd dem, men grundleeggende er tankefiguren, at viden og
erfaring overfores fra den eeldre generation til den nye.

I denne beskrivelse af praksisleering er der ikke mange krydspres og
dilemmaer. Tveertimod er den beskrevne leeringssituation preeget af en vel-
tilrettelagt assimilation af tidligere generationers oparbejdede viden. Men
hvad sker der, hvis de nytilkomnes leeringsmiljo mere har preeg af ustabi-
litet i form af konstante (store og sma) forandringer af organisationen, nye
krav til ledelsen, omorganisering, der bryder tidligere praksisfeellesskaber
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op osv.? Et sddant milje vil veere praeget af dilemmaer og krydspres. Det
fordrer en anden type leering end den tilpasningsorienterede, men hvor-
dan agerer ledere i et sddan leeringsmiljo og hvad leerer de af det?

Formadlet med kapitlet er en undersogelse af lederes leering, nér de
befinder sig i dilemmasituationer. Dilemmasituationer anskues som situ-
ationer med stort leeringspotentiale, fordi de repraesenterer en anomali,
noget der ikke stemmer, en udfordring for lederens forstaelse af sit virke.
Dilemmasituationer er desuden en del af praksis eller lig med praksis.
For at analysere denne type laereprocesser treekker kapitlet primeert pa
leeringsteori, der er udviklet til at forstd leereprocesser som integreret i
arbejdspraksis. De to primeere leeringsteorier er Dreyfus-bredrenes feer-
dighedsindleeringsmodel (Dreyfus og Dreyfus, 2012) og en interaktioni-
stisk leeringsmodel, der stammer fra forskningen i psykosocialt arbejds-
miljo og som forbinder karakteristika i arbejdsmiljeet med personernes
positive mulighed for leering eller negative risiko for at blive belastede
(Karasek, 1989). Den individuelle leering foregdr ifelge social leeringsteori
altid indlejret i et praksisfeellesskab. Derfor vil en positiv dynamik mel-
lem miljeet og lederen resultere i aget kompetence og i en indadgdende
beveaegelse i praksisfeelleskabet mod en mere central deltagelse i feelles-
skabet, mens en negativ dynamik vil resultere i stilstand eller afleering
og en udadgdende beveaegelse mod en mere perifer deltagelse i praksis-
feellesskabet. Det er oplevelsen af dilemmaer, leeringen af erfaringen med
dilemmaerne og konsekvenserne for ledernes leeringsbane samt deres
bevaegelse i praksisfeellesskabet, der er fokus for analyse og diskussion i
kapitlets analyseafsnit, hvor tre forskellige lederes praksiserfaringer go-
res til genstand for analyse.

Laering af ledelse

Nar en leder fér titel af leder, sa begynder en leereproces mod at dygtig-
gore sig som leder. Ledelse er en situeret kompetence, s hvad der betrag-
tes som god ledelse, varierer fra arbejdsplads til arbejdsplads (Elmholdt,
Keller og Tanggaard, 2013). Derudover forandrer diskursen om ledelse
sig generelt med den samfundsmeessige udvikling. Nye ledelsesmaessige
trends feenger an i organisationerne og stiller lobende nye krav til god
ledelse (fx veerdibaseret ledelse eller leadership pipeline for at neevne to
forskellige nyere trends), ligesom organisationernes betingelser forandrer
sig pga. eendrede ekonomiske konjunkturer og nye politiske scenarier
m.v. Det situerede og foranderlige ved ledelsesgerningen betyder, at lce-
ring og udvikling kontinuerligt er vaesentligt for ledere.
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Der kan argumenteres for, at offentlig ledelse op igennem de sidste
tre drtier har undergdet en forandring fra primeert at have veeret centreret
omkring faglig ledelse til i dag ofte slet ikke at have funktion af faglig
ledelse, men derimod at veere centreret om administrative, personale-,
udviklings- og veerdimaessige samt strategiske ledelsesfunktioner med
en oget professionalisering af ledelse til folge (Klausen, 2009). Klausen
gennemgdr hovedpunkterne i udviklingen fra 70’ernes staerke fokus pa
faglig ledelse og udveelgelse af lederen ud fra princippet om at veelge
den fremmeste blandt ligemaend (primus inter pares) til 80’ernes fokus
pa administrative og personalemaessige funktioner og 90’ernes fokus pa
veerdiledelse og strategisk ledelse, der har betydet en sterkt foraget vifte
af ledelsesmaessige opgaver: “Disse mange idealer om ledelse er ... ud-
peget af reformregimerne, aktualiseret og nuanceret successivt og tilba-
gevendende, og leegger sig som geologiske lag oven pd hinanden i den
ledelsesmeessige virkelighed” (ibid., s. 235).

Der er dog alligevel forskel pd, i hvor hej grad forskellige kategorier
af offentlige ledere har gennemfort denne bevaegelse. Klausen fremhee-
ver for eksempel gruppen af overleeger som en undtagelse i forhold til
de ovrige ledelseskategorier, da de stadig er preeget af primus inter pa-
res-forestillingen og har deres faglige identitet som den primeere i forhold
til deres ledelsesmaessige identitet (ibid., s. 242). I mange andre dele af
den offentlige sektor har holdningen beveeget sig, sdledes at det ikke leen-
gere er den person med de bedste faglige kompetencer, der udneevnes til
leder, men en fagperson, som tilleegges lederkompetencer. Man holder
sdledes mange steder fast ved kravet om, at personen skal kende faget
grundigt (ved selv at vaere en fagperson), og udelukkende at ansaette en
leder pd baggrund af lederkompetencer (sdkaldt professionel ledelse,
hvor personen ikke nedvendigvis har den samme faglighed som dem,
vedkommende skal lede) kan vere kontroversielt. For mange offentlige
ledere vil de derfor personligt skulle igennem en transformationsproces
fra at opfatte sig selv som fagpersoner med de tilharende faglige veerdier
til at opfatte sig som leder med tilknyttede veerdier. Dertil kommer, at
det ikke er uproblematisk for den enkelte at transformere sin identitet
fra en primeert fag-faglig identitet til en ledelsesfaglig identitet. Det er en
udvikling, som den enkelte bliver konfronteret med i transformationen
fra medarbejder til leder af medarbejdere, og som han/hun m4 finde en
losning pa (Wisborg, 2004).

En anden baggrund for krydspres i offentlig ledelse kan beskrives
med Pedersens (2009) diagnose af den herskende styringsform. Hun be-
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neevner styringsformen “centralt reguleret selvstyring’. Offentlig ledelse
er speendt ud mellem oget autonomi og selvstyring og oget re-regule-
ring, evaluering, standardisering og (selv)overvagning. P4 den ene side
gives der videre rammer og sterre mulighed for selv at agere og péd den
anden side skal denne ageren dokumenteres, akkrediteres og evalueres.
Dette destabiliserer ledelse og gor ledelse til en usikker og risikofyldt af-
feere. Man kan ikke anvende en veldefineret mélestok for sine handlinger
(fx faglige kriterier), da beslutninger tages i et rum med mange legitime
stemmer. Dertil kommer, at en beslutning, som pa et givet tidspunkt kan
tolkes som ledelsesmeessigt fremsyn og kreativitet, pa et senere tidspunkt
kan udseettes for kritik pga. evaluering eller mediemaessig bevagenhed
(ibid.). Der skal derfor tages mange modsatrettede hensyn, som skaber
dilemmaer og krydspres og fordrer ledernes evne til at manevrere og ska-
be gode begrundelser for beslutninger i situationer, hvor der ikke findes
entydigt rigtige svar (Klausen 2009, s. 230).

At leere ledelse er ingen let proces og ledere vil ofte befinde sig i fler-
tydige situationer, hvor det ikke er umiddelbart indlysende, hvad der er
rigtigt og forkert at gore. De star i forsteerkede dilemmaer og krydspres,
fordi de dels gennemgar en indre transformationsproces fra at vere
fagperson med dertil knyttede opgaver, loyaliteter, prioriteter og veer-
dier til at veere i en ledelsesfaglig position med andre opgaver, loyali-
teter, prioriteter og veerdier, og dels skal forholde sig til en ledelsesger-
ning, der ogsd konstant er under forandring og udsat for nye interne
og eksterne pres.

Udvikling af ledelseskompetence

Ledelseskompetence er i forhold til den fagprofessionelle kompetence
preeget af meget svage professionskarakteristika og baserer sig modsat
steerke fagprofessioner ikke pa en samfundsmeessig anerkendt vidensba-
se, anerkendt og certificeret uddannelse samt udferelse af arbejdet ud fra
specifikke kundskaber og fagetiske retningslinjer (Wisborg, 2004). Der
er dog i de seneste ar kommet storre fokus pa serligt offentlige lederes
behov for formel lederuddannelse, bl.a. med en raekke tilbud pa diplom-
og masterniveau, sa ledelsesfeltet undergar en storre grad af professio-
nalisering. Men stadigveek er der rigtig mange ledere (seerligt 1. linjele-
dere), der bliver kastet ud i ledelsesgerningen uden seerlig stor grad af
formel viden om feltet. Den made, hvorpa ledere far erfaring med jobbet,
og deres evne til at leere af disse erfaringer, bliver derfor afgerende for
deres udvikling af de nye ledelseskompetencer.
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Man kan ogsa mere radikalt haevde, at ledelseskompetence primeert
udvikles gennem erfaring. Mintzberg tager et grundleeggende opgor med
betydningen af formel uddannelse for god ledelse. I bogen Managers not
MBA’s (2004) undersoger og diskuterer Mintzberg betydningen af uddan-
nelse for ledelsesudvikling og heevder, at man ikke bliver leder af at blive
udstyret med de nyeste teorier om strategi, forandring og kontrol pa sko-
lebzenken afkoblet fra den daglige ledelsespraksis. Ledelseskompetence
kan ifelge Mintzberg forstas som en praksis (mere end en profession). Det
karakteristiske er, at god ledelse kan sammenlignes med godt handvaerk,
hvor lederen bruger bade sin fornuft og sin viden og som, nar det lykkes,
kan neerme sig kunst (Mintzberg, 2010; 2004). Handveerk leerer man kun
gennem ovelse og evnen til at laere af sine succeser og fejltagelser. Leder er
ikke noget, man er, det er noget, man bliver, og man kan udvikle sig som
leder, hvis man er villig til at leere af egne erfaringer.

Et leeringsteoretisk argument for, at udvikling af kompetence er er-
faringsbaseret, kommer fra Dreyfus-brodrenes analyser af udvikling af
feerdigheder indenfor sa forskellige omrader som bilkersel, skak, syge-
pleje og ledelse (Dreyfus og Dreyfus, 2012). Erfaring er serlig betydende
inden for "ustrukturerede felter’, hvor der potentielt er et ubegreenset
antal mulige relevante fakta og treek, og hvor det er uklart, hvordan
traekkene haenger sammen og hvordan de pavirker andre begivenheder.
I Dreyfus-bredrenes optik kan ledelse beskrives som en feerdighed, lede-
ren over tid udvikler. Hvis han/hun gennemgér processen succesfuldt,
sd beveeger han/hun sig fra stadie 1, der kaldes nybegynder, til avanceret
begynder, til kompetent udever, til kyndig udever og ender pa det 5. stadie:
ekspert. Det seerligt interessante er Dreyfus-brodrenes teette analyse af,
hvorledes grundlaget for handling udvikler sig fra at veere regelbaseret
teoretisk viden til at veere erfaringsbaseret praktisk viden og hvilke former
for tavs viden der gor sig geeldende pa de forskellige stadier. Bevaegelsen
gar fra, at man i stadie 1 som nybegynder udferer arbejdet pa baggrund
af eksplicitte og kontekstfrie regler (som man typisk har leert i en un-
dervisningssituation) til, at man gradvist gennem opndelse af erfaring
baserer sit arbejde pa “holistisk skelnen og association” (ibid., s. 431).
De fem stadier udtrykker sdledes en gradvis udvikling af erfaringsbase-
ret ekspertise. Forst pa begynderniveauet styres handlinger af kontekstfrie
regler, dvs. almene handleforskrifter, som ikke inddrager situationens
kompleksitet, men gor det muligt at handle og derved opna de for-
ste situationelle erfaringer. P4 det kompetente niveau opfatter personen si-
tuationen som bestdende af en raekke faktorer og lederen tilpasser sine
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handlinger efter de specifikke mdl, han/hun ser i situationen. Ansvaret
for handlinger glider fra at bestd i regelfolgen (der indebeerer en vis an-
svarsfrihed) til selv at skulle tage ansvar for at vurdere situationen og
planleegge handlinger. Derved bliver personen emotionelt involveret i
sin gerning, og et positivt resultat vil virke tilfredsstillende, ligesom et
negativt vil pavirke egen opfattelse af kompetence. Pa det kyndige niveau
har personen leert at anleegge et bestemt perspektiv (frem for andre) pa
situationen, et perspektiv, der far visse traek til at treede frem og andre til
at glide i baggrunden. Gennem erfaring, hvor nye situationer associeres
med tidligere situationer og deres udfald, modificeres opfattelsen af situ-
ationen gradvist. Succesfuld problemlosning forer til, at man udbygger
sit repertoire og efterfolgende kan genkende flere menstre og deres for-
ventede forleb. Den kyndige forstar intuitivt, hvordan problematikken
skal hdndteres, men kombinerer det med analysebaseret handling. P&
ekspertniveauet handler personen intuitivt pd menstergenkendelse, bru-
ger sin demmekraft og en kritisk refleksion over intuitionen. Dreyfus og
Dreyfus er optaget af at vise, at eksperten ikke handler bevidst fornufts-
meessigt kalkulerende (rationelt), men at handlingerne baserer sig pd en
anden form for fornuft, og de benytter begrebet “arationel” (i modseet-
ning til “irrationel’) til at beskrive ekspertens holistiske, monsterbaserede
og intuitive handlinger (ibid., s. 436).

De erfaringer, lederen gor sig pd arbejdspladsen via sin ageren i rollen
som leder, er dermed de mest betydningsfulde leeringsinput, og arbejds-
pladsen er den vaesentligste leeringsarena for lederen. Hvor bilisten skal
leere at kare bilen pa vejene for at opnd kompetence, sa skal lederen leere,
hvordan han/hun kan veere kompetent i relation til specifikke ledelses-
opgaver for pa sigt at opnd kompetence som leder. Lederen er sit eget
redskab og en dygtiggorelse implicerer dermed en udvikling af lederens
fag-personlige kapacitet. Dreyfus-brodrene udpeger overgangen mellem
regelfolgen til engageret ansvarlighed som sarbar, da det er her, man som
leerende oplever ansvar for succes og fiasko og dermed ma tage stilling
til egne evner. Det vil ogsa vere i denne overgang, lederen oplever at
veere udsat for krydspres. I de indledende faser har han/hun kunnet hol-
de sig til at folge de udstukne regler for handling i organisationen, men
i overgangen opdager lederen, at dette ikke er tilstraekkeligt til at lose
ledelsesudfordringen, bl.a. fordi han/hun féar blik for kompleksitet og
krydspres i organisationen.

En anden teoretiker, der har haft specifikt blik for erfaringens be-
tydning for kompetenceudvikling, er Schon, der med sine beger om den
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refleksive praktiker (1983) og hvordan denne kan uddannes (1987) ty-
deliggor, hvorledes praksiserfaring og praktikerens evne til at reflektere
over erfaringen er afgerende for praktikernes kompetenceudvikling.
Schon har ikke fokus pé faser i udviklingen af kompetence, men foku-
serer pd samspillet mellem praktikeren og praksis som betydende for
kontinuerlig leering.

Det, der kendetegner de professionelle praktikeres problemlesning,
er, at de, samtidig med at de leser deres opgaver, tillige reflekterer over
dem. Han kalder det refleksion-i-praksis. Refleksion-i-praksis indebeerer,
at den professionelle i sin opgavelosning veksler mellem at 1) rammesaet-
te opgaven (hvad bestér den i, hvad er formalet?), 2) veelge losningsme-
toder, 3) evaluere pd lesningsprocessen og evt. reframe opgaven, hvis den
ikke er tilstreekkelig tilfredsstillende lost og 4) genoptage sin problemlos-
ning, osv. i en cyklisk proces (Schon, 1983). Ledelsesopgaver kan (i lighed
med andre arbejdsopgaver) opdeles i en proces, der handler om at forstd
opgaven, kaldet ‘problem framing’ og en anden proces, der handler om at
udfere opgaven, kaldet “problem solving’. Opgaveforstdelsen seetter ram-
merne for opgaveudferelsen. Hvis man har et rdderum mht. til at veelge,
hvorledes den konkrete opgave skal forstds, dvs. at‘frame’ den, s& har man
ogsd mulighed for at eendre sit perspektiv, hvis forstdelsen viser sig at
veere utilstraekkelig som ramme for den konkrete opgavelgsning. Man
har med andre ord mulighed for at foretage ‘double-loop learning’ (Argy-
ris, 1992) omkring sin egen made at fungere som opgavelgser pa og en-
dre pa betingelserne for opgavelesningen. Hvis man kun har indflydelse
pa losningen af opgaven, er det kun denne proces, der kan forandres og
medarbejderen har sdledes kun mulighed for at udfere “single-loop learn-
ing’ (ibid.) i forhold til arbejdsudferelsen, dvs. veelge en ny made at lose
opgaven pd indenfor det kendte handlerepertoire. Begreberne single- og
double-loop learning er udviklet til at beskrive organisatoriske laerings-
processer, men kan paralleliseres til praktikernes mulighed for at ud-
vikle sig i arbejdslivet. Ellstrom (1994) skelner for eksempel mellem en
lavere-ordens-leering, som benaevnes "tilpasningsorienteret leering” og en
hojere-ordens-leering, der kaldes ‘udviklingsorienteret leering’. Disse er
mulige former for leering atheengig af, hvordan arbejdet er organiseret.
Hvis arbejdet er organiseret, sa lederen i sit job har mulighed for at foran-
dre opgaven, malet eller forudseetningerne og han/hun er orienteret om
at forstd hvilken situation, der er tale om, er udviklingsorienteret leering
mulig. Hvis lederen blot har mulighed for at leere noget med udgangs-
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punkt i givne opgaver, mél og forudseetninger, han/hun m4 handle in-
denfor, sa er tilpasningsorienteret leering mulig (ibid., s. 66;70).

Dilernma og laering

Et dilemma kan beskrives som en seerlig form for leeringssituation. Situati-
onen er serlig derved, at dilemmaet ikke kan loses umiddelbart og at det er
tydeligt for den involverede, at en losning ma indebaere en overskridelse
af situationens umiddelbare fastldsthed. Berthelsen (2001) skriver om lae-
ring gennem dilemmaer og giver folgende signalement af dilemmaet: “En
knibe, man er fanget i. Dilemmaet holder personen fast, ofte i en dobbelt-
hed af tiltreekning og frastedning ... Dilemmasituationen er kompleks og
virker uoverskuelig og uklar, og eventuelle definitive valg opleves umu-
lige.” (ibid., s. 45). Dilemmasituationen kan opleses pa forskellige mader,
men typisk kommer man ikke ud af en dilemmasituation ved at veelge en
af de tilstedeveerende muligheder. Det er derimod nedvendigt at spraenge
rammerne eller eendre sit perspektiv for at kunne udvikle nye mader at
forstd og handle pa. Da det er vanskeligt, er der ogsa risiko for, at det ikke
lykkes, og man risikerer i stedet at havne i magtesloshed og resignation.

Krydspresset eller dilemmaet stiller saledes lederen i en situation, hvor
han/hun ikke kan lose opgaven med tilstraekkeligt succes, hvis han/hun
handler ud fra et tilpassende perspektiv og veelger en af de til rddighed
vaerende handlemuligheder frem for en anden. Lederen ma reflektere
over sin situation og forsege at udvikle en ny forstdelse af problemfeltet
og nye handlealternativer, der overskrider eller opleser de umiddelbare
dilemmaer. Dette er ikke nogen let opgave og ledere er maske ogsé heem-
met af en vanemeessig indstilling til deres job, hvor det handler om at vise
handling og treeffe beslutninger for at hdndtere organisationens garemal.
Denne indstilling giver en meget steerk tendens til single-loop-laerings-
processer og tilpasningsorienterede processer, fordi disse laser problemer
her og nu. Problemet er, at der ofte er behov for mere gennemgribende
forandringer for faktisk at lose forskellige problemer. Lederen, der age-
rer tilpasningsorienteret kan hurtigt komme til at opleve sit job som ren
brandslukning uden mulighed for at udvikle tingene mere fundamentalt.

Dilemmaet presser lederen ud i en situation, der ikke bare loses af sig
selv, og problemet forsvinder heller ikke, selvom der ikke handles p4 det.
Dilemmaet er sdledes en handle- og leeringsmulighed, men samtidig en
kraevende situation, hvor det ikke er givet, at lederen far oplest modsaet-
ningerne og udviklet sig derved.
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Nar ledere befinder sig i krydspres pa arbejdet, kan det forstas séle-
des, at situationen er udfordrende for dem. Situationen er ikke ligetil,
og den kan ikke loses per rutine. Karasek og Theorells (1990) er ophavs-
meend til en af de mest anvendte modeller indenfor arbejdsmiljeforsk-
ningen: Krav-kontrol-modellen, der beskriver ssmmenhaengen mellem
centrale faktorer i arbejdsmiljoet (arbejdets krav og personens mulighed
for at handtere disse) og den arbejdendes psykiske reaktioner (aktiv lee-
rende, passiv, afslappet, belastet). I en udvidelse af den oprindelige mo-
del (Karasek, 1989) udvikler forfatterne to hypoteser til at sige noget om
sammenhzngen mellem arbejdsmiljoet, de arbejdendes psykiske reakti-
oner og henholdsvis leering eller belastning.

Den forste hypotese gar p4a, at safremt lederen har succes med at
handtere arbejdets udfordringer (dvs. erien tilstand af aktivitet, da han/
hun kan handtere arbejdsmiljoets krav), sd virker denne positive erfaring
kapacitetsopbyggende og lederen vil oge sit handlerepertoire (dvs. han/
hun har leert noget). Lederen fér tilmed ogsa en positiv oplevelse af egen
formaen. Det bygger hans/hendes tillid til ledelsesgerningen op og gi-
ver overskud i fremtidige meder med udfordringer.

Den anden hypotese gar i modsetning hertil ud p4, at hvis lederen
har fiasko med at handtere en udfordring, sd vil han/hun ikke kunne
bruge sin erfaring til at udbygge sin leering og handlerepertoiret stabili-
seres eller indskraenkes maske, hvis en velafprovet handling ikke leenge-
re dur (dvs. han/hun afleerer). En yderligere effekt er, at lederens tillid
til egen formden undermineres, sa han/hun derfor fremadrettet vil vaere
mindre villig til at preve noget nyt, men have storre tendens til at udfere
arbejdet efter velafprovede rutiner.

Udvikling af ledelseskompetence i praksis kan derfor anskues som
dynamikker eller spiraler, hvor kompetence forsterkes eller svaekkes
over tid. Da dilemmasituationer er seerligt kreevende situationer, vil der
ofte veere en risiko for, at de ikke bliver handteret succesfuldt. Ved gen-
tagne fejlagtige forseg pa at lose dilemmasituationer, forudsiger Karasek
(ibid.), vil lederen udvikle en belastningsreaktion, fx udbreendthed eller
stressbelastning. Disse tilstande kan med tiden blive s& uholdbare, at le-
deren sygemeldes og/eller forlader organisationen.

LLaering i krydspres

De organisations- og leeringsteoretikere, der er fremhaeevet i dette kapitel,
peger alle p4, at erfaring er forudseetning for leering og udvikling af kom-
petence. Erfaring er dog ingen garanti for leering, og man kan opleve fia-
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sko i sin mdde at handtere arbejdslivets udfordringer pa, der kan fore til
en negativ spiral af darlig opgavelosning, oplevelse af nederlag, mindre
risikovillighed og endnu darligere opgavelosning osv. En anden vigtig
pointe er, at leering kan antage forskellige former. Der blev identificeret
to former for leering. Single-loop, som er en tilpasningsorienteret form for
leering, der basalt set handler om at veelge ud fra kendte alternativer og
double-loop, dvs. en udviklingsorienteret form for leering, der handler
om at overkomme sine opgaver ved at forandre sit perspektiv pa opga-
ven og dermed udvikle nye handlemuligheder. Det sidste kreever reflek-
sion i eller over handling.

Det er ogsa vigtigt at fremhaeve at udvikling af ledelseskompetence er
sarbar pd det stadie, hvor lederen oplever sin gerning som kompleks og
dilemmafyldt. Disse oplevelser kommer forst, ndr lederen ikke leengere
oplever, at han/hun kan lese problemerne tilstraekkeligt med fastlag-
te regler og metoder. Oplevelse af krydspres kan derfor signalere noget
vigtigt om, at lederen er pd vej til at udvikle sin kompetence til et nyt sta-
die. Det er en nedvendig leeringsmulighed, hvis lederen skal udvikle sig
yderligere. Omvendt er overgangen fra begynder til kompetent udever
seerlig sarbar. Det er her, lederens erfaringer enten kan fore videre til det
kyndige niveau eller til at han /hun mé opgive sin lebebane.

Analyse af lederes leeringsbane

Krydspres eller dilemmaer er pa den made meget interessante arenaer for
leering, udvikling, krise og afvikling i arbejdslivet. Derfor er det interes-
sant at undersoge, hvordan ledere handterer krydspres, med hvilket resul-
tat, samt hvad der fremmer eller heemmer en konstruktiv handtering. Den
made, man kan f& viden om sddanne feenomener p4, er ved at generere
kvalitativ viden herom, for eksempel gennem observation af lederes hand-
linger eller gennem interview. Empirien i dette afsnit stammer fra Madsen,
Michelsen og Hersted (2014), der i bogen Relationelle perspektiver pd ledelse
beskeeftiger sig med, hvordan ledere gennem deres relationer former de-
res ledelsesidentitet. Deres pointer illustreres med detaljerede beskrivel-
ser af tre lederes praksis og personlige udvikling. Det er beskrivelserne
af ledernes praksis, der i det folgende bruges til at fokusere pa ledernes
leereprocesser og feerdighedsudvikling. Gennem sammenligning af de tre
lederes forskellige overvejelser og konklusioner pa typiske krydspres i de-
res praksis, synliggeres variationen i ledernes leereprocesser.

Lederne er alle ledere af myndighedsafdelinger indenfor socialt arbej-
de og har alle oplevet, at deres socialfaglige fundament for ledelse presses

205



Hanne Dauer Keller

af skonomiske og administrative logikker. Pd baggrund af konstaterin-
gen af en reekke fejl i et stort antal sager over hele landet, er der fra politisk
side indfort en reekke reformer, som skal indfere procedurer, der kan sikre
kvaliteten. Fokus er derfor over en periode skiftet fra et primeert fagligt
udgangspunkt, hvor kvalitet i den socialfaglige indsats var eneste succes-
kriterium til ogede krav om ogsa at sikre administrative og ekonomiske
succeskriterier. De tre ledere handterer dilemmaerne pa forskellige ma-
der, en med succes og to uden succes:

Leder A — vanskeligheder ved at leere — tilpassende laering
Leder A er uddannet socialrddgiver og har arbejdet otte &r som myndig-
hedsradgiver; to ar som fagkonsulent og efterfolgende blev hun leder af
myndighedsafdelingen. Hun har veeret leder i to dr. Hun beskriver fle-
re ledelsesdilemmaer. Det forste handler om dilemmaet ved at veere del
af en politisk styret organisation. Hun er ofte ikke enig i de besparelser,
som politikerne gennemforer pa hendes omrade. Det giver anledning til
et onske om at praege den politiske debat og synliggere konsekvenserne
af de politiske beslutninger. P4 den anden side foler hun, at det ville veere
problematisk at seette sig i et modseetningsforhold til de politiske beslut-
ninger: “Hvis jeg ensker at blive her, sd er jeg nodt til at folge hierarkierne.
Altsd, der er nogle spilleregler, som jeg pa en eller anden made bliver
nadt til at felge”. (Madsen, Michelsen og Hersted, 2014, s. 145).

Det andet dilemma leegger sig op ad det forste og handler om at skulle
udmente nogle beslutninger truffet i et ovre ledelseslag i forhold til egen
afdeling og medarbejdere. Her handler dilemmaet for det forste om, at
de beslutninger, hun er uenig i, stadig skal implementeres af hende pa en
loyal méde. For det andet kommer hun ogsa ofte i situationer, hvor hun
skal implementere noget, som hun faktisk ikke forstér baggrunden og ar-
gumenterne for. Hun beskriver, at det er sveert at “fa sammenheeng mel-
lem strategisk ledelse og driftsledelse” og at der er et “keempe, keempe
vakuum”. Der er simpelthen et kommunikations- og meningstomrum i
keeden mellem dem "deroppe’, der gennemforer strategiske beslutninger
og hendes eget niveau, der skal lede driften. Det opleves som, at det reg-
ner ned med alle mulige ting og sager og den manglende forstdelse saetter
sig igennem som usikkerhed i ledelsesgerningen: “Det er ogsa det med,
hvis jeg ikke sddan teenker, at jeg faktisk helt har forstaet, hvad filan skulle
vi opnd med det her, sa er det rigtig sveert at seelge varen” (ibid., s. 146).

Et tredje dilemma for leder A handler om, hvordan hun selv medvir-
ker til at skabe udvikling i afdelingen. Hun ser et modsaetningsforhold
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mellem den enkeltes faglige udvikling og sa lederens forpligtigelse til at
kontrollere, at arbejdet udferes korrekt: “Hvordan udever man den der
kontrol kontra det, at de skal vokse” (ibid., s. 146).

Der er sdledes en reekke dilemmaer i A’s lederjob. Det interessante er,
hvordan hun leser disse dilemmaer, og hvordan de bidrager til hendes
leering. Artiklen giver indtryk af, at leder A ikke har lost sine dilemmaer,
men at hun oplever at vaere midt i dem. Hun oplever sig frustreret og
ude af stand til at overskride modsatningerne. De to forste dilemmaer
handteres ved, at hun veelger at arbejde ud fra den ene pol i dilemmaet.
Hun veelger den loyale position, der gennemforer politikernes og ovre
ledelseslags beslutninger, og fravaelger at forsege at ove politisk indfly-
delse. Derudover veelger hun at forsege at implementere beslutningerne
i egen afdeling — ogsa selvom hun ikke rigtig forstar meningen med de
tiltag, der skal implementeres. Hende mdde at hé&ndtere dilemmaerne pa,
kan derfor betegnes som en form for tilpassende leering, hvor den made,
hun udvikler sig pa som leder, i hoj grad er i overensstemmelse med de
forventninger til ledelse, som hun mener eksisterer i organisationen. P4
den made kan hendes adfeerd tolkes som en form for regelfelgen, hvor
hun gér efter at lede loyalt efter de beslutninger, der udstikkes. Dette har-
monerer med, at hun er forholdsvis ny leder, men mé dog ogsé ses som
et udtryk for, at hun virker fastlast pad den avancerede begynders niveau.
Hun har vanskelighed ved at tage succesfuldt livtag med de krydspres,
hun oplever og derved bevege sig op pa den kompetente udevers ni-
veau. Den tilpasningsorienterede mdde at forholde sig til dilemmaerne
pa betyder tillige, at hun har vanskeligt ved at udvide sit handlereper-
toire. Hun far ikke succesfuldt oplest sine dilemmaer og kan derved ikke
tilfoje nye handlemuligheder til sit repertoire. P4 den anden side oplever
hun heller ikke sin ageren som udtryk for fiasko eller fejltagelse, sa det
er heller ikke abenlyst, at hun skulle befin de sig i en nedadgéende spiral
med belastningsoplevelser og afleering til folge. Det virker som om, hun
holder sine udfordringer stangen, men at det ogsa er et spergsmal om tid,
for situationen for alvor bliver uholdbar.

Leder B — ikke-leering

Leder B er uddannet leerer og har arbejdet som skoleleder i 15 ar, for han
blev leder af myndighedsafdelingen. Her har han veeret leder i fire &r. Le-
der B’s dilemma handler om, at han har en praeference for en uddelege-
rende og tillidspraeget ledelsesstil, men at en ny chef eftersperger en mere
detaljeorienteret og kontrollerende lederstil. Hans medarbejdere har tidli-
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gere veeret vant til den tillidsbaserede ledelse og reagerer negativt pa den
nye ledelsesstil. Historien er, at afdelingen i leengere tid ikke har kunnet
leve op til budgetterne, og at der hele tiden blev klaget over leder B. Det
forte sd til, at leder B's chef blev fyret og en ny og mere kontrollerende chef
blev ansat. Man kan sige, at organisationen forsegte at lose problemet med
mere kontrol, men som beskrevet oplevedes dette krav som fremmed af
bédde leder B og hans ansatte. Leder B prover i forste omgang at gennem-
fore den mere kontrollerende stil, men tager konsekvensen af sin oplevelse
af at std i modsaetning til chefen og siger sit job op. Dilemmaet opleses
sdledes ved, at leder B frigor sig fra krydspresset. Det leerende aspekt er
derimod vanskeligt at f4 oje pa. Hverken leder B eller hans medarbejdere
forseger at leere af fejltagelserne eller den nye situation. Tveertimod holder
de fast i det tillidsbaserede samarbejde, og da det ikke kan lade sig gore at
forene de nye kontrollerende og detaljeorienterede procedurer med den
tillidsfulde lederstil, forlader lederen organisationen.

Casen er et godt eksempel pa, at lederen ikke vil eller kan tilpasse sig
den nye situation. Han er hverken i stand til at rette ind via tilpasnings-
orienterede leereprocesser eller ved at udvikle sin ledelsesstil i retning af
at kunne overkomme dilemmaet mellem tillid og kontrol. Lederen har
muligvis veeret pa ekspertniveau i den 'gamle’ organisation, hvor den til-
lidsbaserede ledelsesstil var effektiv og virksom. Men ndr konditionerne
eendrer sig, kraever det en udvikling af ledelsesstilen. Da lederens tillidsba-
serede stil for har veeret succesfuld og er indarbejdet gennem leengere tid,
vil en udvikling sandsynligvis veere temmelig kreevende og muligvis ogsa
kraeve hjeelp udefra for at understotte lederens refleksion-over-praksis og
udvikling af en ny stil. Nar lederen sa ikke vil eller ikke kan udvikle sin
ledelsesgerning, ma ‘lesningen’ pa dilemmaet veere at fjerne sig fra det.

Leder C — udviklingsorienteret laering

Leder C er uddannet socialrddgiver og har i de sidste syv &r veeret leder
af en myndighedsafdeling. Leder C har i lighed med leder B vaere udsat
for en del kritik: “Der har veeret meget kritik af ledelsen af myndigheds-
afdelingerne, fordi vi brugte for mange penge, og vi havde for lidt styr pa
det, vilavede, og det, vi lavede, det gjorde vi forkert” (ibid., s. 150). Denne
kritik har fort til store eendringer i hendes ledelsespraksis. Hun anerken-
der kritikken og mener, at “det gjorde vi heller ikke godt nok, det der. Vi
havde ikke tilstreekkelig styring, hverken faglig eller skonomisk” (ibid., s.
150). Det var dermed ikke kun den gkonomiske styring, det var galt med,
der var ogsad problemer med den socialfaglige indsats.
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Leder C bergrer i sin forteelling nogle af de samme dilemmaer, som
leder A og B har oplevet, men hun handterer dem p4 helt andre mader.
For leder C bliver det potentielle dilemma mellem faglige og administra-
tive / okonomiske verdier og logikker overskredet ved at se teet styring
som nedvendig for at sikre kvaliteten af den faglige indsats. P4 den made
bliver styring et redskab til at opna bedre faglige resultater. Den teettere
styring, som politikerne og den ovre ledelse eftersporger, opleves sdledes
som et nyttigt veerktej til at sikre fagligheden i myndighedsudevelsen:
“Det er blevet mere kraevende, men ogsa mere tilfredsstillende. Jeg ople-
ver, der er meget mere, vi har styr pa” (ibid., s. 151). Her ma det tilfreds-
stillende ga pa en storre oplevelse af kvalitet i de socialfaglige indsatser.
Leder C strejfer dog krydspresset mellem den gvre ledelses strategiske
beslutninger og driftsniveauets muligheder for implementering ved at
papege, at “pa den led, s er kravene i virkeligheden gode. De skal bare
stilles pa en mdde, s man kan veere i det” (ibid., s. 150). Dette er dog blot
en konstatering og uddybes ikke som problematik.

Leder C bergrer ogsa dilemmaet i forhold til medarbejdernes arbejds-
udforelse mellem nedvendigheden af kontrol af indsatsen og tilstreekkeli-
ge frihedsgrader i den konkrete sagsbehandling. Leder C overskrider di-
lemmaet ved at koble de to modseetninger sammen sdledes, at kontrollen
forstds som dannende grundlag for leering, sd medarbejderen i fremtiden
kan skabe endnu bedre kvalitet i sin (autonome) sagsbehandling. Kon-
trollen forstds som input til en leereproces og da det er lederens opfattelse,
at medarbejderne er sdrbare overfor kritik, vaelger hun at tage udgangs-
punkt i kontrol af sager, som medarbejderne selv har udvalgt som ek-
sempler pd god praksis. Betragtningen er, at “man leerer meget af at blive
bekraeftet i, ja det var godt, detjeg gjorde. Det skal jeg gore mere af” (ibid.,
s. 151-152). Den potentielle konflikt forbundet med, at lederen pa en og
samme tid skal udeve kontrol og udvise tillid til personalets demmekraft,
overskrides pa den made ved at anleegge et leeringsperspektiv og udtage
de sager, der betragtes som velgennemforte. Derved brydes personalets
potentielle modstand mod at blive kontrolleret og kontrollen vendes ma-
ske endda til noget positivt, fordi man som medarbejder far lejlighed til at
vise sin leder, hvor dygtig man er. Bagsiden er, at de sager, hvor der fak-
tisk forekommer fejl og problemer ikke bliver kontrolleret, ndr der ude-
lukkende anleegges et ressourceorienteret syn pa medarbejdernes sagsbe-
handling. Dilemmaet h&ndteres sdledes pa en made, der bryder potentiel
modstand og fdr medarbejderne med pd kontrolopgaven, men fra et mere
overordnet perspektiv bliver opgaven med at sikre korrekt faglig sags-
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behandling og den fornedne kompetenceudvikling kun halvvejs lost, da
der kun er fokus pa god praksis og ikke pa problemsagerne.

Lederen har forenet to umiddelbart uforenelige logikker (kontrol og
tillid) ved at linke det udefra kommende krav om kontrol til en veerdi
om hgjere faglighed, der er legitim hos medarbejderne. Kontrol bliver
vejen til dygtiggorelse og mere autonomi og dermed til forudseetningen
for tillid til medarbejdernes arbejdsudferelse. P4 den made far lederen
udviklet sin ledelsespraksis, sa den pd en gang kan understotte organi-
sationens krav om kontrol og medarbejdernes behov for tillid. Preemis-
serne for logikkernes forhold er aendret og dermed har hun foretaget
en double-loop-leering, hvor de grundleeggende antagelser for praksis
er forandrede. Hendes fortaelling om udviklingsprocessen fra en for-til-
stand med kritik til en forandret nu-tilstand vidner derudover om en
kontinuerlig udvikling af hendes praksis, formodentlig gennem reflek-
sion over successer og fejltagelser i hendes ledelsesgerning, hvorved
hun har kunnet udvikle sit handlerepertoire og sin kompetence mod
hojere kompetenceniveauer.

Konklusion

Hvis man anleegger et praksisleeringssyn pa lederudvikling, bliver det
tydeligt, at den nedvendige kompetenceudvikling fra det rutinepraege-
de begynderniveau til kyndighed og ekspertniveau antager karakter af
udviklingsorienterede leereprocesser, hvor det er lederen selv, der skal
udvikles. Denne proces kan understottes af et arbejdsmiljo med en god
balance mellem lederens kompetenceniveau og passende udfordringer.
Den gode balance mellem kompetence og udfordringer er dog langt fra
altid situationen. Tveertimod peges der pa, at ledere ofte befinder sig i
krydspres eller dilemmaer. I kapitlet fokuseres pa et af de store og mere
gennemgribende dilemmaer, som en del ledere befinder sig i, nemlig
dilemmaet mellem at agere ud fra en veletableret fag-faglighed og en
gryende ledelsesfaglighed med hver sit tilherende veerdiseet og hver sit
praksisfeellesskabstilharsforhold (det faglige team eller organisationens
ledergruppe). Dette er et dilemma, som er centralt for ledere, der udpe-
ges til ledere ud fra deres fag-faglige baggrund, hvilket er typisk i mange
professionelle hierarkier. Pointen er, at disse ledere typisk ikke anseettes,
fordi de har ledelseserfaring eller en lederuddannelse, men at de ansaettes
med henblik p4, at de skal udvikle sig til dygtige ledere gennem de erfa-
ringer, de far som ledere. Det er sdledes ofte learning-by-doing at udvikle
eller transformere sin faglighed og sine veerdier fra en fag-faglig optik til
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en ledelsesfaglig optik. I transformationsprocessen kommer de til at sta i
krydspres og dilemmaer, hvor forskellige interessenters forskellige inte-
resser appellerer forskelligt til enten fag-fagligheden eller ledelsesfaglig-
heden, og den mdde lederne handterer disse dilemmaer pa, er retnings-
givende for, om ledelsesfagligheden styrkes eller undermineres. I de tre
case-eksempler var der sdledes kun en (leder C) ud af de tre ledere, der
formdede at overskride krydspresset og udvikle sine fag-faglige veerdier
ind i en ledelsesfaglighed, hun fandt tilfredsstillende. Leder B kunne eller
ville ikke flytte sig fra sine fag-faglige veerdier, mens leder A aktivt forsog-
te at skifte de fag-faglige veerdier ud med ledelsesfaglige veerdier gennem
tilpassende leereprocesser, men ikke fandt tilfredsstillende losninger pa
sine krydspres og ikke udviklede sin kompetence ud over de indledende
regelbaserede kompetenceniveauer.

Kapitlet synliggor, at lederes kompetenceudvikling er en kompliceret
leereproces, hvor der faktisk stilles store krav om overskridende leerepro-
cesser, hvis transformationen fra fagfeelle til leder skal lykkes og ledere
faktisk skal udvikle sig til gode og kyndige ledere. De organisatoriske
krydspres tvinger lederen ud i dilemmaer, der skal lases, og dermed
presses lederen ud i leereprocesser. Pd den made stimulerer krydspres
lederens leereprocesser. Problemet er, at det ikke er altid, at leereproces-
sen lykkes, dilemmaet overskrides og lederen udvikler sin ledelsesstil
til et nyt niveau. Tveertimod er der store chancer for, at lederen heenger
fast i krydspresset, ikke far lost sine udfordringer pa en tilstraekkeligt
udviklende méde og derfor ikke udvikler sig tilstraekkeligt eller maske
endda opleser dilemmaet ved at forlade organisationen. Denne begreen-
sede undersogelse peger derfor pd, at lederudvikling ikke kommer af sig
selv, bare fordi lederne far praktisk erfaring. Den individuelle erfaring
i sig selv er sdledes ikke tilstraekkelig. Tveertimod kan den veere meget
bekostelig, hvis resultatet er, at ledelsestalenter enten ikke udvikler deres
kompetencer tilstraekkeligt eller helt forsvinder ud af organisationen.

Den sociale leeringsteori peger pa en del af lesningen, nemlig opbyg-
gelsen af steerke praksisfeellesskaber centreret om den praksis, lederne
udoever, nemlig ledelse. Transformationen fra fagfeelle til leder kan under-
stottes af, at lederne deltager i et velfungerende ledelsesfeellesskab, hvor
viden deles og relevante problematikker diskuteres og leses, og hvor der
er fokus pa at udvikle den feelles ledelsesvirksomhed gennem refleksi-
on. I en situation med kontinuerlig organisationsforandring og tilheren-
de eendringer i ledelsesorganiseringen, er det en udfordring lobende at
genetablere og understotte relevante ledelsesfeellesskaber og give dem
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tilstraekkeligt rum til gennem dialog og refleksion at udvikle relevante
organisatoriske og ledelsesmaessige svar pd interne og eksterne krav.
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My country, right and wrong

Et essay om menneskelighed og moralitet
contra kontra organisatorisk statsraeson

Ifolge Niklas Luhmann (2000) gor en ontologisk diskontinuitet sig gaeldende
mellem, pd den ene side sociale systemer, sdsom arbejdsteams eller organisa-
tioner, pd den anden side psykiske systemer, dvs. personer. Denne teoretiske
pointe gor det berettiget at beskrive Luhmanns systemforstielse som "post-hu-
manistisk’. Stadigvaek er imidlertid sociale systemer funktionsmaessigt afhaen-
gige af at veere strukturelt koblet til psykiske systemer. Nodvendigheden af
disse strukturelle koblinger indebeerer, post-humanisme eller ej, at personer,
der yder kommunikative bidrag til sociale systemers funktion, pdvirkes deraf.
Pd baggrund af erfaringsbaseret case-materiale fra et job som international
nodhjeelpsarbejder under pressede vilkdr, fremstiller og diskuterer kapitlet de
veerdiforankrede dilemmaer, der opstdr hos nodhjelpsarbejderen, der pd den
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ene side har fuld respekt for de i verdenshistorisk forstand edle motiver, der
driver nodhjaelpsarbejde og nedhjeelpsorganisationer, samtidig med, at han pd
den anden side kan fyldes af selvbebrejdelser, ja selvhad, ndr han, som det hele
tiden sker, tvinges til at give afslag til enkeltpersoner i nod. Nedhjeelpsarbej-
derens bestraebelser pd fastholdelse af moralsk selvrespekt diskuteres bide i et
medarbejder- og et ledelsesperspektiv.

Indledning

“Individet har organisationen som kontekst. Organisatio-
nen har individet som kontekst”.

Citatet ovenfor stammer fra Gunnar Hjelholt (1920-2002), nestor inden
for dansk organisationskonsultation. Forfatteren til dette kapitel horte
citatet formuleret — mundtligt — af interviewpersonen Hjelholt inden for
rammen af et person- og fag-biografisk undersogelsesprojekt (Madsen
og Willert, 2006). Citatet afspejlede Hjelholts optagethed, sent i livet,
af Niklas Luhmans (2000) teori om sociale systemer (eksempelvis ar-
bejdssystemer, organisationer). Med Luhmann som teoretisk bagteppe
udpeger citatet en seerlig speendingsfyldt relation, der bestdr mellem
individer og organisationer. P4 den ene side har de hinanden som (kon-
tekstuel) forudseetning: udtrykt i Luhmann-terminologi er de struktu-
relt koblede. Samtidig er det vigtigt praktisk og teoretisk at anerkende,
at individ og organisation opererer ud fra vaesensforskellige logikker.
Organisatoriske aktivitetsmenstre kan ikke forstds som samlet udtryk
for intentioner tilherende de sansende, teenkende, folende enkeltperso-
ner, der befolker og giver kommunikativt liv til organisationen. Hver
for sig skal disse personer forstds som psykiske systemer og dermed
— ifelge Luhmann — som tilherende en saerskilt ontologisk kategori. Det
sociale system, som de i kraft af strukturel kobling bidrager operativt
til, repreesenterer en omverden, som det psykiske system observerer og
kan relatere sig til, folelses- og forstandsmeessigt. Men det psykiske sy-
stem har det ikke i sin magt at udeve direkte indflydelse pa det sociale
systems operative identitet.

Den i undertitlen udpegede modstilling mellem pd den ene side men-
neskelighed og moralitet, pd den anden side organisatorisk statsreeson
kan forstds pa denne baggrund — som et altid tilstedeveerende, mere eller
mindre spaendingsfyldt oplevelsespotentiale for medlemmer af organisa-
toriske arbejdssystemer. Arbejdssystemets bestraebelser pa at gare, hvad
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det er sat i verden for at gere (losning af primeeropgaven), vil principielt
altid indebeere muligheden for, at enkeltpersoner i organisationen op-
lever sig anfaegtet i henseende til (hvad de oplever som) almenmenne-
skelige veerdier og moralsk ordentlighed. Disse anfeegtelser kan gere sig
geldende samtidig med, at de pageeldende personer, med afseet i en helt
anden veerdiskala, er parat til at anerkende relevansen eller nedvendig-
heden af de organisatoriske dispositioner, der bringer dem i menneskelig
og moralsk anfeegtelse.

Organisationsmedlemmer, der befinder sig i sddanne situationer, kan
beskrives som veerende fanget i et dilemma. De menneskelige og moral-
ske anfeegtelser og selve det at tilhere en organisation, hvis praksis ferer
dem ud i sddanne anfaegtelser, kan give dem lyst til at soge vaek fra or-
ganisationen. Organisationen opleves — med titlens formulering — som
‘wrong’, ondartet. Medlemsskab af organisationen opleves som mentalt
belastende. Lysten kan vaere stor til at soge hen til et andet bageri, hvor
lugten ikke vil give anledning til ligesd mange anfaegtelser. Sddanne im-
pulser til faneflugt kan imidlertid imedegds af den grundleeggende re-
spekt for det arbejde, organisationen, som malt ud fra en mere omfat-
tende vaerdiskala, udferer. Organisationen er dermed ogsa 'right’, for
”arbejdet skal jo geres, og nogen skal jo gore det. Nu er det sd lige blevet
mig. Jeg ma tage det sure med det sede.” Sddanne raeesonnementer kan fa
personen til at veelge at blive organisationen, og dermed tage krydspres-
set pa sig som en uomgeengelig del af sin arbejdsidentitet — og satse pa at
udholde samt efter bedste evne udvikle konstruktive handteringsmdder
i forhold til de mentale belastninger, som er krydspressets folgesvend.

Det er organisatoriske krydspres som de ovenfor skitserede, med der-
af folgende dilemma-oplevelser, jeg vil praesentere, diskutere og forholde
mig veerdimeessigt til i denne tekst.

Den beskrevne form for krydspres kan gore sig gaeldende for alle or-
ganisationsmedlemmer, ledere sdvel som medarbejdere uanset rang og
stand. Normative betragtninger om lederes versus medarbejderes for-
skelligartede forpligtelser, dels i forhold til hinanden, dels i forhold til
overordnede organisatoriske interesser, gor det imidlertid klart, at de
to gruppers idealtypiske dilemmaforvaltning ma veere forskellig. Ifolge
Elmholdt m.fl. (2013, s. 9) er det “lederens vigtigste opgave (...) at skabe
betingelser for, at medarbejderne kan udnytte og udvikle deres ressour-
cer i virksomhedens interesse”. Dette perspektiv indebeerer, at ledere ma
vaere handteringsmeessigt optaget, ikke bare af deres egne, person-for-
ankrede krydspres-oplevelser. De ber tillige udvise parathed til aktivt at

217



Soren Willert

lade sig engagere i den slags dilemmaer, som deres medarbejdere kan
fole sig fanget i. Denne ledelsesmaessige forpligtelse bliver selvfolgelig
specielt patreengende vigtig i tilfeelde, hvor medarbejderens oplevelse af
‘fangethed’ antager en sa belastende karakter, at hans arbejdsevne og/
eller psykisk-kropslige helse matte veere truet.

Det eksempelmateriale, jeg vil fremleegge og bruge som diskussions-
grundlag i dette kapitel, kan forstds inden for rammen af en sddan idea-
liseret organisationsforstielse. Materialet hidrerer fra mit anseettelsesfor-
hold for ca. 40 ar siden pa FNs Flygtningehejkommissariats landekontor i
Bujumbura, Burundi.! Min status var medarbejderens. Mine beskrivelser
af dilemma-oplevelsen og mine bestraebelser pa at udvikle en fornuftig
dilemma-handtering vil felgelig have medarbejderpositionen som bag-
grund. Som det vil fremgd, indtog imidlertid min leder pa det pdgeel-
dende HCR-kontor (HCR for High Commissioner for Refugees) en saerdeles
vigtig rolle, som stetteperson og inspirator i forhold til mine hdndterings-
bestraebelser. Bdde dengang og nu var og er det min opfattelse, at min le-
der udfyldte sin stotte- og inspiratorrolle pd eksemplarisk vis. Med dette
som baggrund vil case-historien, der udger kapitlets empiriske funda-
ment, danne afseet for overvejelser om bogens overordnede tema, nemlig
ledelse i krydspres. I resten af denne tekst vil min leder blive naevnt, ikke
ved et fingeret navn, men med titel: Monsieur le Delegué’, eller i let for-
kortet udgave, M. le Delegué.

Jeg vil indlede min behandling af kapiteltemaet med et forholds-
vis langt citat fra et brev pdbegyndt otte méneder efter, at jeg havde til-
tradt min stilling som Junior Professional Officer (JPO) ved HCR-kontoret i
Bujumbura. Brevcitatet indfanger de vigtigste ingredienser i min davae-
rende oplevelse af krydspres og dilemma. I de folgende afsnit gar jeg mere
i detaljer omkring arten af det arbejde, jeg udferte p4 HCR-kontoret, grun-
dene til, at dette arbejde oplevedes sa belastende — og maden, hvorpa min

1 Til den Afrika-ukyndige laeser: Burundi kalder sig selv for Coeur d’Afrique,
Afrikas Hjerte, dels pa grund af sin form, dels pa grund af sin placering midt
i Afrika, pa den hojderyg, der udger vandskel mellem henholdsvis Nil-floden
og Congo-floden. I en afrikansk kontekst kan Burundi tilligemed nabolandet
Rwanda forstds som "politiske museer’. Frem til 1959 var de feudalt organise-
rede kongedemmer. Den bratte overgang til parlamentarisk demokrati i for-
bindelse med selvsteendigheden forte i begge lande, men i forskelligt tempo
og omfang, til uroligheder inklusive et flygtningeproblem.

2 Burundi var indtil 1959 under belgisk administrativ overhejhed og udger
som sddan en del af sdkaldt frankofont Afrika.
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HCR-leder udevede sin stotte- og inspiratorfunktion. Derefter folger en
almengerende diskussion og afrunding. Her vender jeg konkretiserende
tilbage til de indledningsvist bererte Luhmann-perspektiver.

I tilgift til sin forhdbentlige veerdi som case-studie, der udpeger og dis-
kuterer en seerlig gruppe dilemmaer, der potentielt knytter sig til “vores
allesammens’ position som organisationsmedlemmer, er kapitlet ogsa
teenkt som en teoretisk kommentar til det Luhmannske verdensbillede.
Problemstillingerne, jeg arbejder med, har moralsk-etisk karakter. Casens
hovedperson, som er mig selv, giver udtryk for, at det nedhjelpsarbejde,
han udferer, paferer ham ‘moralsk slitage’, hvilket opleves som person-
ligt belastende. For Luhmann var det vaesentligt — i modseetning, for ek-
sempel, til en anden tysk filosof-gigant, Habermas (1996) — at udelukke
moralske domme fra beskrivelsen af sociale systemers funktionalitet. Med
sigte pa at undga absolutistisk funderede kontroverser, hvor eksempelvis
politiske uenigheder bliver ‘oversat’ til spergsmal om 'min godhed” ver-
sus’din ondskab’, ger systemvidenskaben ifelge Luhmann klogti at forsta
sig selv som ”en moralfri erkendelsesydelse, for hvem moralen er en gen-
stand som enhver anden” (citeret fra Kneer og Nassehi, 1997, s. 184) Denne
position modsvarer de karakteristika ved Luhmanns teoretiske arbejde,
der gor det berettiget at opfatte ham som post-humanist (Wolfe, 2010).

I en dansk sammenheng har Ole Bjerg (2010) for nylig arbejdet p4,
gennem en postmoderne inspireret, kritisk-loyal bearbejdning af det Luh-
mannske verdensbillede, at legitimere en opmeerksomhed omkring orga-
nisationslivets etiske dimension. Det er sket gennem en bog med titlen
Etik uden moral. Grundideen, der dyrkes, er, at "etik” ganske vist ikke skal
teenkes som en moralleere, der lader sig saette pa logisk-semantisk formel,
men derimod figurerer som “en situationsfornemmelse, der [i en post-
moderne institutionel sammenhaeng (min tilfejelse)] er bundet til konkret
praksis” (Bjerg, 2010, s. 12).

Som afslutning pa kapitlet vil jeg vende tilbage til relevansen af dette
forstdelsesperspektiv for mit case-studie.

"Man skal passe pa ikke at komme

til at hade sine flygtninge ... ”

Mine to dr i Burundi ledsagedes af intens selvrefleksion. Selvrefleksionen
fandt bl.a. vej til en serie feellesbreve stilet til et udvalg af venner og kol-
leger i Danmark. Et af disse faellesbreve blev som sagt skrevet cirka otte
madneder efter min start som HCR-medarbejder. Mit forrige feellesbrev
havde veeret en lang, detaljeret skildring af livet som nedhjelpsarbejder
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for det fattigste befolkningssegment i et af verdens fattigste lande. Da jeg
satte mig til skrivemaskinen for at begynde pa ottemdneders-brevet, fore-
stillede jeg mig, at det skulle handle om mit og familiens hverdagsliv som
privilegerede europeeere langt, langt hjemmefra. Men i stedet pressede

det felgende udbrud sig pa:

Case

Man skal passe pa ikke at komme til at hade sine flygtninge.
Det er et problem, hvis opdukken er en af langtidseffekter-
ne af det, jeg laver. Netop i dag er det otte maneder siden,
jeg satte mig i stolen som Junior Professional Officer ved
HCR-kontoret i Bujumbura, Burundi.

Det er et veemmeligt problem at have. Det vil naturligvis
aldrig veere sddan, at jeg seetter mig ned med en sjus i han-
den, og koldt og roligt kundger, at “Jeg hader flygtninge”.
Sddan er jeg ikke. Men netop i dag skete det for eksempel
to gange, at jeg blev rigtigt ophidset og neermest rabte og
skreg. S4 har jeg gédet rundt og veeret lidt stille i det resten af
dagen. Nu har jeg besluttet, at dette brev bl.a. skal bruges til,
at jeg skriver lidt om oplevelsen.

Det, som er galt ved flygtninge, er, at de slider pa ens mo-
ralske sans. Det er én made at sige det pa. En anden méade at
sige det pd er, at de uafladeligt tvinger mig til at opfore mig
som en lort — og det er ikke til at holde ud.

Det, som endvidere er galt ved flygtningene, er, at flygt-
ningen har altid ret. Selv ndr han prover at snyde dig — eller
skal vi sige: ikke mindst, ndr han prover at snyde dig. For
han er et menneske anbragt i stor ressourceleshed, og det er
hans ret at tilvende sig s& mange ressourcer, som han kan,
de f4 steder, hvor der gives ham mulighed for at keempe, og
hvor der er nogle ressourcer at kaempe for. Et af de udtryk,
jeg nogle gange bruger om mine allermest udsatte flygt-
ninge, er, at de befinder sig ’cirka to dage fra sultededen’.
Sulteded er en sveer forhandlingspartner.

Og det, som endelig er galt ved flygtningene, er, at jeg
er ansat til, ganske ofte, at keempe imod dem. Keempe mod
dem, som altid har ret. Serge for, at de — med henvisning til
UNHCRs rammer og regler og paragraffer — forlader mig og
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mit kontor uden at have féet del i nogen af de ressourcer, som
jeg vogter over. En, som gor sddan, er en lort, nar han ger det.
Og han er én, hvis moralske sans udszettes for slitage.

Det er lidt vanvittigt, det her, det skal indremmes. For
det er jo slet ikke flygtningene, som tvinger mig til at veere
en lort over for dem. Det er HCR. Men HCR meder jeg ikke
pa mader, som far mig til at blive gal i hovedet. HCR er cool:
rammer og regler og paragraffer og et aedelt formal. Ikke til
at skyde igennem. Jeg er HCR. Og som HCR synes jeg fak-
tisk, jeg opferer mig helt fornuftigt.

Nej, det er flygtningene, det kommer til at gd ud over. Det
er dem, der hele tiden kommer og skruer op for presset, taler
deres — ov — sd retfeerdige sag og tvinger mig (jamen, sddan
meerkes det) til at vaere en endnu sterre lort end jeg hjemme-
fra havde habet ville blive nedvendigt pa dén arbejdsdag.

I ovrigt er det karakteristisk, at jeg specielt bliver gal i ho-
vedet, ndr paraderne er ved at falde. Begge de to, som i dag
fik mig op i det rede felt, endte med at fa, hvad de kom for
at bede om. Men altsa forst efter at jeg havde kert mit lille
show med neesten at rabe og skrige. Og jeg matte foretage
nogle gevaldige krumspring i forhold til rammerne og reg-
lerne og paragrafferne for at fa plads til det, de bad om. Ja,
med den ene endte jeg faktisk helt uden for ramme-, regel- og
paragraf-feltet. Jeg stak ham simpelthen 200 BUF (Burundi
Francs = 16 kr). fra den personlige tegnebog. Men han skulle
ikke have haft dem. Samtidig med, at det er hans uomtviste-
lige ret at fd dem. Den anden faldt faktisk rent korporligt pa
knee og takkede mig, da jeg omsider havde feerdiggjort mine
krumspring og leveret ham varen — som udtryk for en meget
fleksibel omgang med HCRs regelgrundlag. Hans kneaefald
gjorde mig for alvor gal i hovedet, og jeg fortalte ham med
presset stemme, at nu matte han altsé se at komme veek, ud
af mit kontor, i en frygtelig fart.

Mere om mit arbejde — og mit krydspresrelaterede
samarbejde med Monsieur le Delegué

Jeg leegger ud med en beskrivelse af mit arbejde som HCR-sagsbehandler.
Beskrivelsen er holdti 1. person ental og nutid, dvs. set fra mit daveerende
JPO-perspektiv. Reelt er der tale om et erindret narrativ.

221



Soren Willert

Case

Det er mig, der har den daglige kontakt med de hjeelpsogen-
de flygtninge, hvis stotteanmodninger kraever en samtale,
dvs. ikke kan behandles ud fra rent rutinemaessigt-admini-
strative kriterier. Hver formiddag har jeg modtagelsestid.
Nér jeg moder pa arbejde om morgenen befinder der sig
madske 50 ventende flygtninge pa gardspladsen uden for
kontorets hovedindgang. Jeg har samtaler med sd mange,
som jeg kan nd inden for dbningstiden. Gengangere, dvs.
dem, jeg har lavet aftale med om for eksempel at komme
igen om en uge, “for s har vi maske fiet skriftligt svar fra
NN”, har selvfelgelig forrang. Ellers hersker almindelig ko-
kultur. Det lykkes mig aldrig pa nogen enkelt dag at fa tomt
gardspladsen for potentielle klienter.

Denne del af mit arbejde svarer i princippet til en social-
raddgivers arbejde i en dansk socialforvaltnings modtagel-
sesskranke. Mit handlegrundlag er den seerlige bistandslov,
der — med justeringer tilpasset burundesiske forhold — dan-
ner grundlag for HCRs sociale stotteindsats over for flygt-
ninge rundt om i verden.

Dispositioner, jeg traeffer som sagsbehandler, treeffes selv-
telgelig med ansvar over for min leder, M. le Delegué. Det
er min leder, der kan komme til at "heenge pa den’, dersom
dispositioner, jeg har truffet, kendes ulovmedholdelige af
instanser hejere oppe i organisationshierarkiet, dvs. med
placering i HCRs hovedkvarter i Geneve. Jeg forvalter mit
ansvar pa den mdde, at jeg fra sag til sag skenner, om en
sagsafgerelse er sa selvklart lovmedholdelig, at involvering
af M. le Delegué vil veere unedvendig — eller om lovmed-
holdeligheden kan diskuteres. I sidste fald vil diskussionen
foregd pa M. le Delegués kontor. Sager, der aktiverer konflikt
mellem min moralske sans og HCR-bistandslovens regler
og paragraffer, vil uveegerligt blive sat til diskussion pa M.
le Delegués kontor.

Inden for denne sidste sagsgruppe kan konfliktens ’stor-
relse’ og den dertil knyttede mentale belastningsgrad va-
riere kraftigt. I min preesentation af disse sager vil jeg ofte
eksplicitere konflikten: “Pa den ene side oplever jeg, at HCR
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kreever ... . P4 den anden side er det sveert for mig at leve
med den udgang pd sagen ... .” Nar konflikten var mest
preegnant, er min stemmeforing utvivlsomt blevet presset

og mit blik flakkende.

M. le Delegués sagsbehandlingsrelaterede stotte

Jeg oplever i tilbageblikket, at M. le Delegué har to slags malestokke,
der vejleder ham i vores samtaler om disse krydspres-sager. En ma-
lestok drejer sig om lovmedholdelighed. M. le Delegué er jurist. Nar
han lytter til min sagsberetning, far han maske gje pa regel- og para-
grafbaserede fortolkningsmuligheder, som jeg har veret blind over for,
men som gor det muligt at afgere sagen pa en mdde, sa almenmenne-
skelige-moralske hensyn og lovmedholdelighed forenes. Nar vi er hel-
digst, bliver dette sagens udgang. I sager, der modseetter sig en sddan
harmonisering, oplever jeg, at M. le Delegué betjener sig af en slags
fortvivlelsesdetektor. Ud fra sansninger af mine gjne, min stemmefo-
ring og andre emotionelle markerer, som jeg giver fra mig, danner han
sig et indtryk af, hvor barsk en krydspres-oplevelse netop denne sag
paferer mig, hans medarbejder. Den afgorelse, hvormed han afslutter
vores diskussion, er afpasset efter barskheden.

Her folger et katalog over de afgorelseskategorier (i groft tilskaret ska-
belonform), som M. le Delegué betjener sig af. Forst beskrevne kategori
knytter an til maksimal konflikt, de efterfelgende til gradvist reducerede
konfliktniveauer:

* ”Denne sag er ekstraordineer. Den kraever seerlig behandling. Det ma
markeres. Den sagsafgorelse, som vi to vurderer som den rette, ja,
uomgeengelige, er tydeligvis, set i forhold til HCRs regelgrundlag,
placeret i en grdzone, men det er alligevel den, vi ma ga efter. For-
melt betragtet vil jeg gerne overtage sagen, dvs. saette min position
som delegué i spil for bedst muligt at sikre sagens lykkelige udgang.
Men det er jo dig, der kender sagen indefra, og derfor dig, der ma
gore forarbejdet. 54 jeg vil bede dig skrive kladden til dét brev, som
jeg efterfalgende — og efter at have justeret teksten sprogligt og gjort
den til ‘'min’ — sender til hovedkvarteret, underskrevet af mig og med
kopi til dig.”

* ”Sagen er bestemt tricky. Jeg kan godt forstd, at du har sveert ved at
forlige dig med det afslag, som HCRs regelgrundlag strengt taget
kreever, at vi ma give til denne flygtning. Jeg synes virkelig, det giver
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god mening, at du prever at overbevise hovedkvarteret om, at sagen
indeholder seerlige menneskelige aspekter, som gor det sveert kun at
vurdere den ud frajuridiske argumenter. Sa jeg synes, du skal prove at
saette en brevtekst sammen, hvor du udferligt ger rede for dine grun-
de til at give sagen en ekstraordineer, snarere end en geengs, regelret
behandling. Du saetter mig pa som cc — og hvis der bliver ballade med
hovedkvarteret, sa skal jeg nok ga ind og forsvare dig og dit sken.”

* ”Jeg kan bestemt forstd, at sagen giver dig hovedbrud. Du har gjort
et godt stykke arbejde for at sikre dig, at der ligger reelle behov bag
flygtningens anmodning — og jeg tror p4, at det er tilfeeldet. Familien,
vi her snakker om, er havnet i en rigtigt grim situation pa grund af et
sammenfald af rigtigt uheldige omsteendigheder. Det kunne gore en
veeldig forskel til det bedre, hvis HCR accepterede at give dem den
okonomiske engangsstotte, de beder om. P4 den anden side, sd er
HCR jo ikke sati verden for at afbede virkningerne af alle mulige uhel-
dige omstaendigheder, som fattige familier i fattige lande som Burundi
kan rammes af. Hvis en etnisk-burundesisk familie rammes pa samme
mdde, vil familien ikke kunne henvende sig pd noget regeringskon-
tor og fa skonomisk stette.’ Sa personligt teenker jeg, vi md blande os
udenom. Hvis imidlertid et blankt afslag vil vaere for sveert for dig at
beere, og hvis du kan finde en eller anden méde at bgje nogle regler pa,
sa familien alligevel kan gé herfra med noget stotte — ja, s mda du jo
gore, hvad du finder nedvendigt — men sé vil jeg ikke vide noget om
det, og sd har denne droftelse heller aldrig fundet sted, og hvis der
bliver ballade, ma du selv rage kastanjerne ud af ilden.”

¢ ”Pd den ene side kan jeg godt leve mig ind i dit dilemma. Du har brugt
tid pa at forstd flygtningens situation til bunds. Det er tydeligt, at du
godt kan lide vedkommende. Du oplever maéske tilmed, at selve den
energi, du har lagt i sagen, har givet flygtningen en tro p4, at vi nok
vil efterkomme anmodningen. Men det gar bare ikke. Vores kontor er
ikke et ‘tag-selv-bord’. Du er nedt til at lade dig styre af den strengt
teknisk-juridiske vurdering, og den vurdering ma nedvendigvis resul-

3 Ud over almindelig pengeknaphed var mange afslag til flygtninge begrundet
i en almen flygtningepolitisk hensyntagen til, at et lands flygtninge-popula-
tion ikke, af den indfedte lokalbefolkning, bor kunne opleves som en seerligt
privilegeret gruppe, da dette kan give anledning til misundelsesreaktioner,
anklager om “socialnasseri’ m.m.; jf. ogsa aktuel dansk immigrationspolitik
og -diskussion.
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tere i et afslag. Som din delegué ma jeg kraeve, at du meddeler flygt-
ningen denne afgorelse.”

Monsiur le Delegués organisatoriske beleeringer
Ovenstdende afsnit beskrev M. le Delegués stotte i forhold til mit lebende
arbejde som HCR-sagsbehandler. I det folgende afsnit preesenterer jeg,
hvad jeg har valgt at kalde M. le Delegués organisatoriske beleringer.
Beskrivelsen er min rekonstruktion af et lille foredrag, han engang afleve-
rede til mig — ogsa i forbindelse med et af vores meoder om dilemmafyldte
sager. Foredraget — eller beleeringen — markerede, at han dér og da fandt
mig for ivrig efter at indhente hovedkvarterets velsignelse i forhold til
diverse ‘ekstraordineere’ sagsafgorelser. Jeg oplevede dengang foredra-
get som en seerdeles relevant kommentar til den arbejdssituation — med
tilherende dilemmaoplevelser og mental belastning — som jeg befandt
mig i gennem mine to Burundi-ar. Jeg finder fortsat foredragets hoved-
budskaber indsigtsfulde, og refererer ganske ofte til dem (gengiver fore-
draget) i sammenheenge, hvor der er brug for afklaring af en kompleks
krydspres-relation mellem en organisation og (et af) dens medlemmer.
Jeg nedskriver foredraget, sédan som jeg husker det afleveret, dvs.
med M. le Delegué som den talende.

Case

“"Husk pd, UNHCR er en seerdeles omfattende organisation
med afdelinger i mere end 100 nationer spredt ud over klo-
den. Disse nationer er kulturelt set vidt forskellige.  hver en-
kelt nation er HCRs tilstedeveerelse begrundet ved en totalt
unik og totalt kompleks flygtningesituation. HCRs hoved-
kvarter i Geneve har til opgave at holde sammen pé& denne
organisation. Det er mildt sagt ikke nogen let opgave.

UNHCR er styret af et set af centralt besluttede funk-
tionsprincipper vedtaget af FNs Generalforsamling. Dis-
se principper skal give et enhedspraeg til beslutninger, der
treeffes i kulturer sd vidt forskellige som Burundi, Paleestina,
Mellemamerika .... I én forstand er det en umulig opgave.
Men UNHCR skal fa det til at se ud, som om opgaven allige-
vel kan loses, og som om organisationen har det, der skal til,
for at lose den. Ellers mister organisationen troveerdighed,
og det vil ga ud over alverdens flygtninge.
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UNHCRs rekrutteringspolitik er altafgerende vigtig for,
at organisationens reelt umulige opgave kan loses pa et, om
ikke perfekt, sa tilfredsstillende niveau.

Du blev i sin tid rekrutteret til det arbejde, du i dag udferer
i UNHCR. Det skete gennem diverse interviews, tests osv.
HCR endte med at veelge dig, fordi organisationen troede, at
du, inden for gruppen af ansegere, var den bedst egnede til
at foretage de skeon, treeffe de beslutninger og rejse de kritiske
spergsmal, som er forudsaetningen for, at arbejdet kan kom-
me til at glide — sd alverdens flygtninge kan fa optimal gavn
af den stotte, verdenssamfundet er i stand til at yde.

Nar du sidder med mig som din overordnede her pa
HCR-kontoret i Burundi, s& skal du hele tiden veere agtpa-
givende over for HCR-organisationens sdrbarhed — som er
en folge af, at den store opgave, organisationen skal lase,
rent faktisk er en umulig opgave set ud fra et stringent-lo-
gisk-juridisk vurderingsperspektiv. Det, jeg vil frem til, og
bede dig lebende veere opmeerksom p4, er, at hovedkvar-
teret ikke kan tdle at blive belastet med for mange sporgs-
madl, som de alligevel ikke kan give fyldestgorende svar pa.
Spergsmalene, som vi herfra kan finde pa at stille, vil handle
om, hvordan en bestemt almen regel inden for HCRs meget
komplekse regelseet skal fortolkes, nar Burundi er kontek-
sten. Eller vi kan bede hovedkvarteret om lov til at fortol-
ke reglen, sdidan som vi efter moden overvejelse finder det
mest hensigtsmeessigt, men uden dog at veere helt sikre pa
lovmedholdeligheden.

Hvis du veelger at stille spergsmalet til hovedkvarteret,
kan du veere ret sikker pa at fa et svar. HCR er faktisk en
ganske effektiv organisation, hvad det angdr. Hovedkvar-
terets svar kan madske give dig ro i sjeelen i din rolle som
medarbejder, fint nok. Men jeg vil samtidig bede dig huske,
at du og jeg faktisk er de mest kvalificerede til at give det
rette svar pa det stillede sporgsmadl. Det er os, der moder
flygtningene. Det er os, der har viden om eventuelle andre
stottemuligheder, en flygtning i Burundi kan have adgang
til, hvis HCR melder hus forbi. Og ikke mindst vigtigt: det er
os, der skal leve med konsekvenserne af de beslutninger og
sagsafgarelser, som til syvende og sidst seettes i veerk. Oven
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i alt dette vil jeg bede dig huske p4, at det simpelthen slider
pa hovedkvarterets ressourcer at skulle tage stilling til og
bruge energi pa en stor meengde af spergsmal, som medar-
bejderne i felten, dvs. dig og mig, reelt er de mest kvalifice-
rede til at tage stilling til.

Jeg siger slet ikke, at det fra nu af er forbudt at rette hen-
vendelse til hovedkvarteret om tvivlsspergsmal. Men dosér
dem med omhu og omtanke. Du sidder p4 dette kontor, for-
di organisationen har tillid til, at du kan treeffe kvalificerede
sken. Den tillid skal du efter bedste evne leve op til. Nogle
af dine skon kan blive underkendt af hovedkvarteret, ogsa
selv om du har gjort dit bedste. 5& mé du tage kritikken ad
notam og tage ved leere. Eller svare igen og prove at overbe-
vise hovedkvarteret om, at dine bevaeggrunde ma accepte-
res. Sddan er det!”

Diskussion

I forste del af mit diskussionsafsnit vil jeg fremleegge teoretiske refleksio-
ner omkring baggrunden for, og de menneskelige omkostninger ved, di-
lemma-oplevelser som de i kapitlet behandlede. Anden del seetter fokus
pa det samarbejde omkring dilemma-héndtering, der udvikledes mellem
mig og min leder, M. le Delegué.

Almen baggrund for dilemma-oplevelser

og dertil herende mental belastning

Dilemma-oplevelser afspejler en konflikt, der er bundet til personer, in
casu mig som HCR-medarbejder. En udferende del af personen, som jeg
vil kalde for arbejdsrollen?, opferer sig pd mdder, som en anden, iagtta-
gende og kommenterende del af personen, vanskeligt kan leve eller
forlige sig med. Med kapiteloverskriftens formulering vil jeg sige, at den
udferende del af personen (arbejdsrollen) styres af organisatorisk stats-
reeson: “Det er sddan, jeg ma handle, fordi jeg selv har accepteret og af
organisationen far lon for at pdtage mig positionen som loyalt organi-
sationsmedlem.” Inden for den indledningsvist introducerede ramme-
teenkning knyttet til Niklas Luhmann skal "arbejdsrollen’ forstds som

4 Inspiration til diskussionsafsnittet har jeg bl.a. hentet fra en selvudviklet, sa-
kaldt organisationsdynamisk model (se Willert, 2007), hvor ‘en medarbejder’
ses som en spandingsfyldt enhed, delt mellem ‘en arbejdsrolle’ og “en per-
sonlig person’.
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en kommunikativ-funktionel garant for det sociale arbejdssystems, hér
HCR-kontorets, selvopretholdelse. Den iagttagende, kommenterende
del af personen kan (i den aktuelle sagssammenheeng) bl.a. forstds som
styret af den form for (med-)menneskelighed, som den danske filosof
og teolog K.E. Logstrup (2013/1968) har sat pa begreb med termen su-
veraene livsytringer: tillid, barmhjertighed, keerlighed, dbenhed over for
den anden.

Luhmann - og Hjelholt-citatet, der forteeller, at organisation og in-
divid uomgeengeligt er hinandens kontekster — har saledes vaeret mig til
hjeelp med henblik pé at forstd det i case-beretningen indlejrede krydspres
som strukturelt vilkar. De mentale belastninger, som den citerede indled-
ning fra mit 8-méaneders brev beerer vidne om, kan i et Luhmann-forank-
ret teoretisk perspektiv forstds som udtryk for mit psykiske systems ob-
servationsbaserede frustration og fortvivlelse over HCR-medarbejderen
Seren Willerts operationalisering af det sociale HCR-systems statsraeson.

Den af Leon Festinger m.fl. udviklede forskningstradition omkring
begrebet "kognitiv dissonans’ (Festinger, 1957) kan hjeelpe mig til at for-
sta den subjektivt oplevede pinagtighed, der for HCR-medarbejder Seren
Willert blev krydspressets ledsagefeenomen.

Brevcitatets frustration og fortvivlelse kan seettes pa forstdelsesformel
ved hjeelp af begrebet 'kognitiv dissonans’. Kognitiv dissonans optrae-
der, ndr vi registrerer synlig uoverensstemmelse mellem pa den ene side
holdninger og verdier, vi oplever os forpligtede pa eller identificerede
med, péd den anden side handlinger, vi de facto foretager os i forhold til
omgivelserne. Sddanne dissonansoplevelser rgrer ved en identitets-pro-
blematik: “"Hvem er jeg? — i virkeligheden? Hvad mener, teenker, tror jeg?
— i virkeligheden?” Som sddan giver oplevelserne anledning til mentalt
ubehag. Eksperimentelle og observationsbaserede undersegelser har
demonstreret dissonansens ‘magt’ til at seette personer i gang med dis-
sonansreduktion. Dissonansreduktion kan udvirkes ved, at personen
manipulerer med sin (holdnings- og veerdibaserede) omverdensforstael-
se (se for eksempel Festinger og Carlsmith, 1959), og/eller udvikler nye
handlemé&der (se for eksempel Festinger m. fl., 1956), alt med henblik p4
at fremsta for sig selv med storre troveerdighed og entydighed. Jeg finder
eksempler pa begge de beskrevne former for tilstreebt dissonansredukti-
on i det fremlagte casemateriale.

I brevcitatet forteller jeg, hvordan jeg, i mit samspil med én af de to
flygtninge, der den pageeldende dag havde faet mig ‘op i det rede felt’,
endte med at stikke ham 200 BUF (16 kroner) af egen pung. En sddan
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privat gestus ville have veeret uteenkelig i de indledende méneder af min
JPO-opleeringstid. Jeg var overbevist om, at handlinger af den art ville
underminere min troveerdighed som HCR-medarbejder, og i vaerste fald
fore til, at jeg belejredes af sultne flygtningehorder, der appellerede, ikke
til HCR-forankret socialhjeelp, men til Seren Willert som privat-person-
lig udever af suverzene livsytringer. Med otte mdneders erfaringsballast
i min professionelle bagage havde jeg fundet ud af at indarbejde privat
godgerenhed i mit handlerepertoire. Ikke som en daglig begivenhed,
men som en udvej, ndr krydspresoplevelsen virkede ubzerlig, og mine
suvereaene livsytringer pressede sig for voldsomt pa. ”Vaers'go’ — men for-
svind sd ogsa ud af mit kontor. Du har faktisk slet ikke veeret her. Du har
slet ikke snakket med nogen UNHCR-embedsmand, men bare med en
tilfeeldig dansker, der syntes, det var synd for dig.”

Som eksempel pa (tilleb til) manipulation af min holdnings- og veer-
dibaserede omverdensforstdelse vil jeg pege pa selve det udbrud, der
satte brevcitatet i gang: “Man skal passe pd ikke at komme til at hade
sine flygtninge.” Hvis de flygtninge, der stod og ventede pa mig i gdrden
hver dag, nér jeg medte pa arbejde, rent faktisk var slette mennesker og
dermed had-veerdige; for eksempel socialnassere, bare ude pa at snyde
sig til ufortjent finansiel stotte, sd opherte det med at veere et problem, at
jeg ofte médtte sende dem ud af mit kontor med uforrettet sag. I et drama-
tiserende perspektiv kan hade-temaets opdukken ses som et potentielt
forste skridt med retning mod den form for massiv selvretfeerdiggorelse,
dvs. total knaegtelse af suveraene livsytringer og total identifikation med
den organisatoriske statsraeson, der beskrives hos professionelle udevere
af mellemmenneskelig ondskab, eksempelvis torturbedler: “Jeg gor bare
min pligt. Ofrene er selv ude om det. De kan jo bare levere oplysningerne,
jeg skal have ud af dem. Hvorfor vil de ikke samarbejde, de tumper? Det
ville gore mit liv meget nemmere” (se Kuschel m.fl., 2004).

Som HCR-medarbejder i Burundi hengav jeg mig saledes til disso-
nansreduktion. Samtidig tror jeg, leeseren vil give mig medhold i, at de
leverede eksempler ikke vidner om stor effekt. Selv oplever jeg forst og
fremmest case-beretningens brev-citat som udtryk for en fastholdelse af
mig selv i krydspresset (dissonansen). I det job, jeg fik lon for at bestri-
de — og som jeg i grunden ikke gnskede anderledes — var krydspresset
min skaebne: repreesenterede en grundstruktur. Krydspresset skulle ikke
fjernes. Jeg skulle leere at leve med det. Som jeg skrev i indledningen:
” Arbejdet skal gares. Nogen skal gore det. Nu er det sd lige mig. Jeg ma
tage det sure med det sode.” Pointen udtrykkes mest markant i min sam-
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tidige fremheevelse (i brevcitatet) af (1) at “flygtningen har altid ret’, og
(2) som arbejdsrolle-udever er det min pligt at serge for, at ‘flygtningen
ikke altid kan fa sin ret’. I tilbageblikket ser jeg brevcitatet som et blandt
mange leeringskrumspring, jeg fandt pa gennem mine to Burundi-ar, alle
rettet mod at finde en modus vivendi med ‘mit” krydspres. Hvis jeg ikke
kunne fjerne det, kunne jeg i det mindste give udtryk for det, og pd den
made opna delvis ejerskab over det. Sddan var det at veere JPO pa HCRs
landekontor i Burundi. Med et terminologisk ldn fra den narrative forsk-
ningstradition (White, 2008) kan brev-citatet forstds som en eksternalise-
ringsovelse. Med et terminologisk 14n fra Klaus Majgaard (2011/12) kan
jeg forsta mine bestraebelser mod dissonans-fastholdelse som rettet mod
fastholdelse af mig selv som autentisk deltager i HCRs aktiviteter.

Det ligger Majgaard (2011/12) pa sinde at betone, at autenticitet ikke
skal teenkes som en egenskab ved personer (i Luhmann-terminologi: psy-
kiske systemer), men ved de samtaler, hvorigennem personer (organi-
sationsmedlemmer) bidrager til arbejdssystemers opretholdelse. P& den
mdde er han i implicit overensstemmelse med Luhmann-perspektivet.
Majgaards normative indkredsning af autentisk organisationskommuni-
kation lyder sddan her:

Der er en tendens til, at vi enten ser os som »en del af sy-
stemet« eller som autonome subjekter, der stdr over »syste-
met«. Vi kan pendle mellem pa den ene side at gore os selv
til objekter eller ofre i styringen eller pa den anden side at
ophgje os til suveraener — med styr pa styringen. I det ene
yderpunkt indtraeder viiklientagtige og ansvarsfraskriven-
de attituder. I det andet udlever vi heroiske og urealistiske
styringsfantasier. Begge dele er lige fremmedgjorte og i lige
hej grad baseret pa ensidige abstraktioner. P4 den anden
side af denne modstilling finder vi en besindelse: Nar alt
kommer til alt, er vi deltagere. Vi bliver dem, vi er, ved at
medvirke i institutionaliserede interaktioner. Vores bidrag
til styringen ligger i at kvalificere vores deltagelse — kulti-
vere vores naervaer og veere veerdiskabende i udviklingen af
styringens samtaler (Majgaard, 2011/12, s. 439).

Majgaards erfaringsplatform er positionen som kommunaldirektor i en

nutidig dansk kommune. Hans erinde er, pa egne og pd medarbejderes
vegne, at sgge frem mod en konstruktiv modus vivendi med den slags
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krydspres og veerdikonflikter, der opstar i kelvandet pd New Public Ma-
nagement. Letheden, hvormed jeg kan spejle mine 40 ar gamle Burun-
di-oplevelser i hans overvejelser, hjeelper mig til almengerelse af disse
selvsamme oplevelser.

En helt anden slags hjeelp var den, jeg fik fra M. le Delegué og hans
made at ga i ledelsesmaessig dialog med mig. Herom skal resten af dis-
kussionsafsnittet handle.

M. le Delegués stetteform: Respekt for

kompleksiteten og sagen i centrum ...

De beskrevne begivenheder fandt sted for ca. 40 ar siden. Mit job i Bu-
rundi var en af mine tidligste, markante oplevelser af som professionelt
arbejdende at veere underlagt og opleve mig athaengig af ledelse. Jeg har
ovenfor givet udtryk for, at jeg i tilbageblikket opfatter mit og M. le Dele-
gués samarbejde som eksemplarisk. Opfattelsen kan jeg, i et nutidigt per-
spektiv, bl.a. begrunde med, at M. le Delegués beskrevne ledelsespraksis
stemte godt overens med normative betragtninger omkring ledelse, jeg
nylig har givet udtryk for (Groth-Brodersen og Willert, 2014). Den pégeel-
dende artikel er bygget op omkring to basale pointer.

Ledelse beskrives i artiklen som veaerende grundlaeggende rettet mod
at skabe kobling mellem overordnede organisatoriske interesser (top-
down perspektivet) og den produktive medarbejders interesseperspektiv
(bottom-up perspektivet). En baerende pointe i artikelteksten er, at fuld
harmonisering mellem top-down / bottom-up ikke er mulig (svarende
til, at sociale systemers og psykiske systemers operationslogik ikke kan
seettes pa feelles formel). Kvalificeret ledelse indebzerer sdledes, at leder, i
respekt for den organisatoriske kompleksitet, skal kunne manevrere flek-
sibelt mellem en opgave- og organisationscentreret selv-positionering og
en producent- eller medarbejdercentreret selv-positionering, alt atheen-
gigt af, hvilken position der i gjeblikket har mest brug for ledelsesmaessig
opbakning. Min beskrivelse af M. le Delegués sagsbehandlingsrelaterede
stotte leverer et praktisk eksempel pa en sddan manevreringsform. I det
afsnit, jeg har kaldt Monsieur le Delequés organisatoriske beleeringer, preesen-
terede han mig tillige — som jeg i dag ser det’ — for en overordnet organi-
sationsforstdelse, der legitimerer denne mangvreringsform.

5 Den teoretiske rammeseetning for mit samarbejde med M. le Delegué er ren-
dyrket post-hoc konstruktion og med mig som eneansvarlig ophavsmand.
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Det andet hovedbudskab i Groth-Brodersen og Willert-artiklen (2014)
knytter an til begrebet selvledelse, eller rettere: til sporgsmalet om, hvil-
ken ledelsesform selvledende medarbejdere har brug for (sdkaldt an-
denordens-ledelse). Som afseet for artiklen konstaterer vi, at de seneste
artiers optagethed af selvledelse, har fort til tendenser i retning af, at
andenordens-ledere foler sig kaldet til, i deres samspil med medarbej-
dere, at vaere optaget af den feelles organisations- og opgaveforankrede
sag, men tillige patage sig ansvar for udvikling af medarbejderens pri-
vat-personlige selv. Vi opfatter denne tendens som problematisk, dels
fordi den generelt kan skabe forvirring om, hvad anseettelsesforholdet
mellem medarbejder og organisation i grunden omfatter, dels fordi ten-
densen kan invitere leder til at tage medarbejderrettede initiativer, som
hun ikke har forudsetninger for, og som indebaerer dbenlys risiko for
forkludring af ledelsesrelationen.’

Det job, jeg bestred i Burundji, var i hej grad preeget af selvledelse —
om end begrebet dengang naeppe var ‘opfundet’. Som case-beretningen
beerer vidne om, indebar jobbet bestemt ogsd megen lobende selv-an-
feegtelse. De to Burundi-ar har haft en kraftigt formende indflydelse
pa mit personligt-professionelle udviklingsforleb frem til i dag. Men
dilemma-héndteringen, inklusive de mange krumspring, som forlebet
kreevede, var min sag. M. le Delegué har observeret mig, har som ob-
serverende psykisk system mdske bekymret sig. Kunne mon hans unge
JPO sta distancen? — Sled det for meget p4 ham, at han i den grad métte
kneegte og bandlegge sine suverane livsytringer (eller hvilke ord det
nu matte falde naturligt for M. le Delegué at bruge)? Men overvejelser
som disse var som hovedregel fraveerende inden for rammen af vores
sociale systemsamarbejde. Hér var sagen, dvs. flygtningesagen, i cen-
trum. Selv-anfaegtelserne handterede jeg, som bedst jeg kunne, gennem
diverse, forhdbentlig autenticitetsfremmende eksternaliseringsovelser:
brevskrivning, nattetanker, lejlighedsvise antydninger over for M. le
Delegué om oplevet belastningsgrad.

Indtil jeg efter to JPO-ar kastede handklaedet i ringen og bad om at
blive lost fra min kontrakt.

6 Diskussionen i Danmark om coaching som ledelsesveerktej, inklusive udvik-
ling af begrebet 'ledelsesbaseret coaching’ (Storch og Molly-Seholm, 2013)
knytter an til disse problemstillinger.
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Konklusion |

Denne konklusion er udformet som en personlig perspektivering i for-
hold til kapitlets case-indhold.

I diskussionerne, der ledte frem til denne bog, stod det hurtigt klart for
mig, at ‘'mit’ dilemmarelaterede tekstbidrag skulle knytte an til mine to
Burundi-dr og de udfordringer, i form af oplevet slitage pa min moralske
sans, jeg dér konfronteredes med. Casen er pa den ene side tids- og sted-
bundet. For mig personligt fik Burundi-erfaringen samtidig karakter af
et leerestykke med almene kvaliteter. Mit liv med organisationer gennem
de knap 40 ar, der er gdet siden Burundi, vil kunne genforteelles som en
raekke variationer over de selvsamme krydspres-temaer, som jeg har sogt
at levendegore i kapitlet: My country, right and wrong. Det er mit héb,
at leeseren kan fange disse almene leerestykke-kvaliteter pd tveers og pa
trods af case-materialets eksotiske karakter.

Konklusion |

Denne konklusion er udformet som en afrunding og perspektivering i
forhold til de almen-teoretiske problemstillinger, som diskuteredes i ind-
ledningen.

Lobende i kapitelteksten har jeg anvendt Luhmann-forankret termi-
nologi for at begribe den slags dilemma-afledte personlige anfeegtelser og
(selvoplevet) moralsk slitage, som arbejdsfunktionerne pa HCR-Burundi
paferte landekontorets Junior Professional Officer. I indledningen pape-
gede jeg, at sammenkoblingen af Luhmann og moralske problematikker
kunne forekomme illegitim, i og med at Luhmann eksplicit anbefaler
adskillelse mellem moralsk farvet diskurs og social systembeskrivelse,
eksempelvis organisationsanalyse. Jeg neevnte tillige, at den danske so-
ciolog Ole Bjerg (2010) for nylig havde slet til lyd for, at en sddan adskil-
lelse risikerede at smide "det etiske barn” ud med det systemteoretiske
badevand. Ole Bjergs pointe bygger pa opfattelsen af, at den postmoder-
ne samfundsvirkelighed forer til en form for ‘indre paradoksal differen-
tiering’ af de institutionelle funktionssystemer, som Luhmann "ikke i til-
straekkelig grad har taget hejde for. Systemteorien skal m.a.o. bringes pé
omgangshegjde med det postmoderne” (Bjerg, 2010, s. 12).

Oprindelig er case-studiet udviklet uden kendskab til Ole Bjergs ar-
bejde. Der er altsa ikke tale om, at jeg bevidst har bestreebt mig pa at
udforme case-beretning og -analyse i overensstemmelse med Ole Bjergs
overvejelser. Som den gér og star, indeholder min case imidlertid klare
paralleller til disse overvejelser. Disse paralleller indkredser jeg nedenfor.
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Ifelge Ole Bjerg er det postmoderne institutionslivs “indre paradok-
sale differentiering’ et udtryk for den samtidige tilstedeveerelse af prin-
cipielt uforenelige funktionaliteter. Ifelge Luhmann er den strukturelle
tilkobling af psykiske systemer ganske vist en forudseetning for det so-
ciale arbejdssystems funktionalitet; men det psykiske system, med sine
personlige tanker, folelser, intentioner, er ikke som sddan inddraget i de
kommunikative kredsleb, der giver denne funktionalitet substans. Pa
trods heraf viser casen eksempler p4, at JPO’en i sagsbehandlingssamtale
pludselig skifter identitet til den teenkende, folende, intenderende person
Seren Willert, der hiver en 200 BUF-pengeseddel op af tegnebogen og an-
moder sin flygtninge-samtalepartner om hurtigst muligt at forfeje sig ud
af kontoret. For en Luhmannsk idealtypeforankret tankegang kan dette
identitetsskifte forstds som en ’systemfejl’. Af case-beretningen fremgar,
at JPO’en var kommet til at opfatte denne slags identitetsskifter som en
forudseetning for effektiv dilemma-handtering i arbejdssituationen.

P& samme made viser casens indirekte beskrivelser af samspillet mel-
lem JPO og M. le Delegué mange eksempler pa en i Luhmannsk forstand
illegitim sammenblanding mellem pa den ene side en juridisk funderet
kode; den kode, der var HCR-kontorets officielle diskursive platform, og
pa den anden side en omsorgsfunderet kode. Den "fortvivlelsesdetektor’,
som M. le Delegué siges at veere i besiddelse af, har bestemt ingen plads
i FNs officielle personalehdndbog, men som vi ser, blev den rent faktisk, i
givne sammenheenge, anvendt til at tilsideseette den juridiske kodes pri-
mat. Og skal vi tro kapitel-forfatteren, var disse, i et Luhmann-perspektiv
illegitime sammenblandinger en reel forudsaetning for, at HCR-kontoret
kunne opretholde sin opgaverettede funktionalitet.

Som det naevntes i indledningen, opfatter Ole Bjerg organisationens
etiske dimension ”ikke som en moralleere, der lader sig seette pd logisk-se-
mantisk formel”, men snarere som ”en situationsfornemmelse, der [i en
postmoderne institutionel sammenheeng (min tilfejelse)] er bundet til
konkret praksis” (Bjerg, 2010, s. 12). Dette svarer til de case-komponenter,
der viser, at Seren Willerts personlige anfeegtelser omkring oplevet mo-
ralsk slitage ikke blev italesat i HCR-kontorets leder-medarbejder-kom-
munikation, men netop blot blev ‘baret” af SW som en personlig oplevel-
se, som han gjorde sig umage for at "afgifte’ gennem kommunikation med
familiemedlemmer og personlige venner og bekendte fra privatsfeeren.

Ole Bjerg opfatter vaesentligheden af at indarbejde en etisk dimension
i organisationsforstdelse som knyttet til fremvaeksten af det postmoderne.
Som sddan opfatter jeg ikke det HCR-kontor, hvor jeg arbejdede for ca.
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40 ar siden som en ‘postmoderne institution’. Snarere teenker jeg kultu-
rel mangfoldighed som baggrund for den "paradoksale indre differentie-
ring’, som i et Ole Bjerg-perspektiv udgjorde bagteeppe for mine moralske
anfaegtelser. Jeg selv ankom til HCR-jobbet uden en juridisk eller social-
radgiverfaglig baggrund. M. le Delegué var jurist, men de "organisatori-
ske beleeringer’, han videregav til mig, oplevede jeg dengang — og oplever
jeg fortsat — som udtryk for en person- snarere end uddannelsesforank-
ret savoir-faire opsamlet gennem et langt liv som inter-kulturel prakti-
ker. De flygtninge, jeg som sagsbehandler forholdt mig til, havde lokale
forudseaetninger for at patage sig rollen som klient. Det, jeg beskriver i
casen, er mine forsgg pa at lade alle involverede parters kulturbestemte
praksislogikker have lov til at veere samtidigt til stede, men forhabentlig
pa en made, sé jeg stadig kunne fastholde orienteringen i forhold til den
officielle organisatoriske primaropgave. Som case-analytiker bruger jeg
kognitiv dissonans-terminologi til at forstd min seerlige form for person-
lig dilemma-héndtering. Ole Bjerg ville beskrive mine bestrabelser pa at
undga hirdheendet kognitiv dissonansreduktion som udtryk for et enske
om at fastholde mig selv i polyperspektivisk position — og dermed styre
fri af den slags monoperspektivisme, som er kilden til det a-etiske.
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VANIENELL

Ledelse udspiller sig i dag typisk mellem mange forskellige
interesser, modsatrettede krav og logikker, som ikke umid-
delbart lader sig forene. Ledelsesopgaven kan ofte ikke leses
tifredsstillende ved at veelge det ene, frem for det andet. Der-
for skal den fortolkes og meningsseettes, nar der skal tresffes
beslutninger og handles.

| en globaliseret og postmoderne aera er konkret ledel-
sespraksis blevet dynamisk. Der er mange udfordringer
med at lede i en virkelighed preeget af kontinuerlig forandring
og mange forskellige interessenter at tage hensyn til. Det er
dette dynamiske ledelsesfelt, der er fokus pé i denne bog med
begrebet 'dilemmaer’. Bogen tegner et landskab over forskel-
lige typer af dilemmaer i ledelse ud fra forskellige former for
modsaetninger; teoretiske, samfundsmeessige, organisatori-
ske og personlige. Bogen er skrevet af forskere, der ud over
deres forskning arbejder med uddannelse af ledere og ledel-
sesudvikling. Disse erfaringer har givet inspiration til at arbejde
mere malrettet med at udvikle ny viden om ledelsesudvikling i
koblingen mellem teori og praksis.

Bogen indeholder teoretiske perspektiver, temadiskus-
sioner, undersagelsesmetoder og ideer til konkrete veerktgjer,
ledere kan betjene sig af, hvis de skal bruge dilemmaer som
afsaet for laering og udvikling. Der er saledes megen inspiration
at hente til det videre arbejde med at undersege andre pro-
blemstillinger, der relaterer sig til dilemmaer i ledelse.

Bogen henvender sig til ledere, studerende og forskere pa ma-
steruddannelser og videregdende uddannelser inden for
fagomraderne ledelsesudvikling, organisationsudvikling og
organisatorisk leering.




