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En ansats til en teori om
Situationel Dialektisk Ledelse

Julia Rytter Dakwar
Anne-Christine Rosfeldt Lorentzen

Flemming Smedegaard

Abstract

I denne artikel argumenteres der for, at der er behov for et nyt ledelsesparadigme, som dobes Situa-
tionel Dialektisk Ledelse.

Hovedudgangspunktet for tankerne bag den nye teori er dialektisk teori, som suppleres med inspi-
ration fra vidt forskellige teorier, der ikke for har veeret teenkt sammen, nemlig Bert Hodges veerdi-
realiseringsteori, Ralph Staceys teori om komplekse, responsive processer og Jorgen Bang og Jor-
gen Doors dialektiske lingvistisk, der i artiklen videreudvikles til dynamisk dialektisk lingvistik. Der
suppleres endvidere med inspiration fra teorier, der handler om forskellige typer af organisations-
medlemmer, bl.a. Helle Heins arketypeteori, Thomas Hajrups livsformsteori og Helle Petersens
cen-lok teori om forandringskommunikation.

I en ramme af et dialektisk mindset samles tankerne i artiklens afsluttende afsnit, hvor der skitseres
en reekke krav, som ledelse og ledere i Situationel Dialektisk Ledelse vil skulle efterstreebe.
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En ansats til teorien om Situationel Dialektisk Ledelse

Indledning

Det vil ikke vere en helt urimelig forenkling at inddele den omfangsrige organisations- og ledelses-
litteratur, som er skrevet igennem det sidste drhundrede, i to hovedtyper af teorier, dels teorier, der
prioriterer produktionen og effektiviteten, dels heroverfor teorier, der prioriterer menneskelige be-
hov og motivation. Ofte benavnes de to hovedtyper som udtryk for henholdsvis hard og blad ledel-
se og fremstilles hyppigt som en enten — eller modsetning.

Teorier, der fokuserer pd produktion og effektivitet, er i disse ar fx lean og new public management.

Lean betyder trimmet og handler om at skabe mere vardi med farre ressourcer, altsd at oge produk-
tiviteten og kundernes tilfredshed gennem effektivisering. Begrebet lean er opfundet af forskerne
Jim Womack og Daniel Jones (bl.a. Womack and Jones 2010). Womach og Jones havde registreret,
hvordan Toyotas produktion af biler foregik langt billigere end hos alle konkurrenterne. De satte sig
derfor for at undersoge fenomenet. De fandt ud af, at Toyota brugte et bestemt system, hvor fokus i
alle sammenh@nge var pd at minimere spild. Womack og Jones valgte ordet lean til at beskrive det-
te specielle fokus pa spild, fordi lean betyder trimmet. Pointen er, at de virksomheder, der systema-
tisk arbejder med at trimme arbejdsgangene, klarer sig bedst. Andre forfattere (bl.a. Eriksen et al.
2005) har overfort lean fra produktionsenheder til administrationsenheder og viser, hvordan admini-
strative organisationer kan effektiviseres gennem bedre organisering af opgaverne, styring ved
hjelp af standarder, tydeliggorelse af ansvar, skabelse af bedre flow i processerne, forebyggelse af
fejl — alt sammen med det entydige fokus at maksimere kundeverdien.

Lean bygger pa et menneskesyn om, at mennesket er rationelt og gerne vil effektvisere, hvis det
blot bliver inddraget i processen, og der bliver skabt medejerskabsfelelse. Gennem denne medejer-
skabsfolelse havder lean-teorien, at der kan indferes en kultur, der af sig selv, naturligt og konstant
effektiviserer, trimmer og minimerer spild.

Teaet forenet med tankerne i lean er new public management (NPM) som den ledelsesform, der med
fokus pa markedsgerelse, konkurrence og resultatstyring gennem de senere ar har vundet indpas i
den offentlige sektor overalt i den vestlige verden (se bl.a. Klausen og Stilberg 1998). NPM bygger
pa et public choice menneskesyn, hvor mennesket konstant er pa jagt efter rationel nyttemaksime-
ring og opfyldelse af egne behov, hvilket i NPM bl.a. bruges som argument for at operere med et
individuelt brugerbegreb frem for det tidligere felles og solidariske borgerbegreb som mélepunkt
for offentlige virksomheder, og hvor samfundsdemokratiet ses som en politisk ramme om konkur-
rencen mellem forskellige samfunds- og brugergrupper, der jagter deres egne interesser.

Felles for lean, NPM og andre teorier, der prioriterer rationalitet og effektivitet, er en forestilling
om, at lederen er en slags ensom helt, der med sin s@rlige viden og indsigt kan ’programmere” og
pavirke sin organisation og dens ansatte til at gore det rigtige og mest effektive. Fra lederens sarlige
indsigt og viden til organisationernes output gir der en lige arsags-virkningskede, hvor de forskel-
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lige processer, der bidrager til outputtet kan analyseres, styres og forklares. Man kan beskrive ratio-
nel adferd og rationelle arbejdsgange, og ledelse bliver typisk set ikke som ledelse af mennesker,
men ledelse af funktioner, som defineres af en raekke “videnskabelige sandheder” (fx standarder,
politikker og best practice), der giver bade arbejdet og det menneske, der skal arbejde i funktionen,
en form for mening, en udefrakommende mening.

Over for disse rationelle tilgange ses i disse ar, dels en rakke teorier, der i stedet prioriterer aner-
kendende, vardsattende, coachende og dialogiske tilgange til ledelse, dels teorier, som ud fra iser
kompleksitetsteoretiske tankegange er primart optaget af at dekonstruere de rationelt funderede til-
gange.

Felles for de anerkendende og vardsattende tilgange er, at man i stedet for et problemlosningsfo-
kus med identifikation af problemer og mangler, analyse af drsager, udvikling af mulige lesninger
og opstilling af diverse handlingsplaner skifter til et anerkendelsesfokus, hvor man med udgangs-
punkt i en undersggelse af de bedste oplevelser og erfaringer fra fortiden opstiller visioner for frem-
tiden og deler disse vardier og visioner med hinanden. Dette er fx tilfaeeldet i den i1 disse 4r meget
udbredte tilgang med verdsattende udspergen i appreciative inquiry (se fx Pjetursson 2011).

Teat forbundet med tankegodset i de anerkendende og vardsattende tilgange er de dialogiske til-
gange (fx Alre og Frimann 2008 og Alre et al. 2013), hvor man ud fra anerkendende og coachende
tilgange is@r koncentrerer sig om de interpersonelle kommunikationsprocesser og deres betydning
for intervention og forandring i organisationer, herunder hvordan dialogisk gruppecoaching kan fa-
cilitere ledelsesudvikling.

Et kraftfuldt forseg pa at dekonstruere de tayloristisk inspirerede rationelle tilgange er Kim Leck
Fischers Chefen, snurretoppen og Taylors ketsjer (Fischer 2012), der pé trods af intentionen om ik-
ke blot at ville kritisere den rationalistiske tilgang til ledelse, men ud fra en kompleksitetsteoretisk
tilgang ogsa at ville opstille et alternativ ikke nar meget leengere med alternativet end at formulere
nogle generelle visioner om, at den gode leder skal vere mere frisettende og i hgjere grad betragte
ledelse som et samarbejde, hvis han vil skabe bedre og mere varige resultater.

Felles for de anerkendende, verdsettende, dialogiske og konstruktivistiske og kompleksitetsteore-
tisk funderede tilgange er fokus pd menneskelige behov og motivation, hvor det enkelte menneske i
organisationen skal danne sin egen form for mening, en indefrakommende mening.

Enten fokus pé produktion og ekonomi ud fra rationelt funderede menneskesyn eller fokus pa men-
neskelige behov ud fra humanfunderede menneskesyn synes séledes at dominere ledelsesforsknin-

gen. Enten en udefrakommende mening eller en indefrakommende mening.

I den i 2013 nyetablerede forskningsgruppe Team Research i Innovation, Ledelse og Organisation
(TRILO) pd Syddansk Universitet, som alle tre forfattere af denne artikel er medlemmer af, arbejder
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vi med, hvordan denne efter vores opfattelse ikke serligt nyttige og brugbare modsatningsfyldte
enten — eller tilgang i ledelse kan erstattes af en bade — og tilgang.

TRILO’s mal er at forbinde tre helt centrale forskningsomrader for Humaniora anno 2015 og séle-
des skabe viden i krydsfeltet mellem innovation, ledelse og organisation. Det vil i denne artikel ses
ved, at vi pa ingen méde ser ledelse som en isoleret disciplin, men som del af en sterre badde organi-
sationel og samfundsmassig kontekst, som vi lebende inddrager, ligesom innovationen kommer til
udtryk ved, at vi ikke holder os tilbage for at tage del i samfundsmassige debatter og skitsere muli-
ge losninger pa organisationelle og samfundsmaessige problemer, selvom disse endnu matte vare pa
et meget indledende stadium.

TRILO ensker ogsé at forbinde forskellige akterer pa universitetet og at forbinde forskning og om-
verden, idet vi mener, at vi alle kan berige hinanden - frem for at vaere hinandens modsatninger.
Dette kommer til udtryk gennem forfatterkollektivet til denne artikel, hvor den ene forfatter er en
erfaren seniorforsker, den anden forfatter var studerende, da artikelskriveriet begyndte og deltids-
underviser, da artikelskriveriet sluttede, og den tredje forfatter er ferdiguddannet for to ar siden og
har sit virke uden for universitetet.

I denne artikel vil vi redegere og argumentere for vores indledende tanker bag og om en bade — og
tilgang til ledelse. Vores hovedudgangspunkt er dialektisk teori, som vi har suppleret med inspirati-
on fra vidt forskellige teorier, der ikke for har veret teenkt sammen, nemlig iseer Bert Hodges veardi-
realiseringsteori, Ralph Staceys teori om komplekse, responsive processer og Jorgen Bang og Jor-
gen Doors dialektiske lingvistisk. Der suppleres endvidere med inspiration fra teorier, der handler
om forskellige typer af organisationsmedlemmer, bl.a. Helle Heins arketypeteori, Thomas Hejrups
livsformsteori og Helle Petersens cen-lok teori om forandringskommunikation.

Vi har valgt at kalde vores resultat for en ansats til en teori om Situationel Dialektisk Ledelse. Vi
beskriver i artiklens afsluttende del hovedtraekkene 1 Situationel Dialektisk Ledelse, opstiller nogle
krav, som en leder skal forsege at honorere i dette nye ledelsesparadigme og diskuterer, hvilke im-
plikationer denne ledelsestilgang vil fa for bl.a. den méde, som vi ser pé forandringsprocesser i or-
ganisationer. Artiklen skal saledes ses som et forste indledede arbejde, hvor vi ferst og fremmest
praesenterer nogle generelle pointer om Situationel Dialektisk Ledelse, som der skal arbejdes videre
med for at udvikle et egentligt alternativ til de eksisterende ledelsesteorier.

Vi vil her indledningsvis heller ikke undlade at nevne den organisationsteoretiker, der uden tvivl
gennem en arrekke har inspireret os allermest 1 vores arbejde, nemlig Gareth Morgans metaforiske
perspektiv pd organisation (Morgan 2006). Selvom vi ikke bruger Morgan direkte i artiklen, si har
ikke mindst Morgan overbevist os om det frugtbare i at se verden fra forskellige perspektiver, hvil-
ket Morgan ger gennem en metaforisk tilgang. For Morgan er metaforer en grundlaeggende made at
se, begrebsliggere, erkende og forsta pa: ”The use of metaphor implies a way of thinking and a way
of seeing that pervade how we understand our world generally” (Morgan 2006: 4, orig. kursivering).
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En afgerende pointe hos Morgan er, at hver metafor imidlertid blot er et muligt perspektiv pa ver-
den, idet alle metaforer har sdvel muligheder som begrensninger: ”"Metaphor is inherently para-
doxical. It can create powerful insights that also become distortions, as the way of seeing created
through a metaphor becomes a way of not seeing” (Morgan 2006: 5). Med denne argumentation
bliver Morgans tilgang til organisation og ledelse ogsé udtryk for en bade — og tilgang og dermed en
uomgaengelig og vigtig inspirationskilde for os.

Ideen om dialektisk ledelse

Ved en dialektisk tilgang forstas et bade-og-syn frem for et enten-eller-syn, idet dialektisk teenkning
grundleggende handler om, at alle feenomener kun eksisterer i kraft af deres modsatning, at der til
enhver tesis svarer en antitesis. Modse@tninger er gensidige forudsatninger for hinanden. Fritid er fx
athaengig af begrebet arbejde, ansvar af begrebet ansvarsfrihed, harmoni af begrebet konflikt osv. I
organisationer er det fx begreber som centralisering versus decentralisering, kontinuitet versus for-
nyelse, proaktiv versus reaktiv adferd og planlegning versus spontanitet, der udger dialektiske
modsetninger.

De dialektiske modsatninger kendes ogsa fra de praeferencer og de personligheder, vi har som
mennesker. P4 den ene side er vi mennesker forskellige, vi prioriterer forskelligt, lever forskelligt,
vi vurderer forskelligt, soger ikke samme udfordringer, har forskellige forventninger, har forskellige
ambitioner, har forskellige verdier, har forskellige ideer om det gode liv osv. Antitesen hertil er, at
alle mennesker er ens, og vi alle seger tryghed, udfordring, personlig vaekst, status og selvrespekt,
godt samspil med andre mennesker, relevans, medindflydelse, gode fremtidsudsigter mv. Men i vir-
keligheden er vi mennesker méske mest af alt ambivalente: Vi vil have bade ansvar og frihed, vi
soger bade harmoni og konflikt, vi seger bade kontinuitet og fornyelse, vi kan bade lide planleg-
ning og spontanitet, vi vil have bade orden og fleksibilitet, vi vil ofte helst vare et andet sted, end
hvor vi er, og vi vil ofte helst lave noget andet, end vi ger. Dialektiske modsatninger er med andre
ord en vigtig del af menneskelivet.

Dialektisk teori har en lang historie bag sig. Hensigten her er pd ingen made ikke at gennemga den-
ne, men blot at nevne nogle enkelte af dialektikkens historiske redder.

I oldtidens Greekenland knyttede dialektikken sig til dialog, hvor Sokrates i Platons dialoger styrer
samtalen ved at bruge en krydsforhersteknik over for andres pastande for at pavise selvmodsigelser
i deres holdning. Sokrates stiller et spergsmal, samtalepartneren fremsetter en definition (tesen),
Sokrates undersoger definitionen gennem en serie af spergsmél og sperger til alternativer (antite-
sen), inden det konkluderes, om den hele eller bare noget af den oprindelige definition stadig er
holdbar (syntesen) (Kvale og Brinkmann 2009: 53f.)

Den tyske filosof Hegel sé dialektikken som en grundleggende tenkemade, der strukturerer virke-
ligheden. Ligesom den sokratiske dialektik bevaeger Hegels dialektik sig ved at gere indbyggede
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modsigelser dbenlyse, idet hvert trin i processen er resultatet af indbyggede eller usagte modsigelser
pa det foregdende trin. For Hegel var hele den vestlige historie én kaempestor dialektik, hvor de
storste gjeblikke markerer en bevagelse fra fremmedhed over for sig selv i form af slaveri til gen-
forening og virkeliggarelse som den fornuftspregede, grundlovsstyrede statsmagt bestdende af frie
og lige borgere (Hartnack 1995).

Karl Marx og Friedrich Engels mente, at Hegel "stod pd hovedet", og de pastod, at de stillede ham
pa benene igen ved at rense hans logik for dens idealistiske baggrund. De opstillede i stedet en dia-
lektik, der kendes som dialektisk materialisme eller marxistisk dialektik, hvori kernen er, at alle hid-
tidige samfunds historie er historien om klassekamp, og at udviklingen er baseret pd kampen mel-
lem to eller flere klasser i samfundet med modstridende mal (Holm 2005).

Endelig vil vi af historiske redder til dialektikken na@vne yin og yang-symbolet, der stammer fra den
kinesiske taoisme og viser et billede af, hvordan alt fungerer (Wheatley 2004).

Den ydre cirkel reprasenterer “altet/det universelle”. Den sorte del med den hvide prik kaldes yang
og reprasenterer det feminine, passive princip og symboliserer nord, kulde, skygge, jord og fugtig-
hed. Den hvide del med den sorte prik kaldes yin og representerer det modsatte: Det maskuline, ak-
tive princip og symboliserer himmel, syd, terhed og kejseren. Det samlede begreb benyttes ofte i
overfort betydning om objekter eller begreber, der er dualistiske modsetninger eller heenger ulase-
ligt sammen. Derudover symboliserer det ogsd, at i alt godt findes ondt" - og tilsvarende, at i alt
ondt findes godt”. Heri ligger, som bl.a. ogsa Mao har pdpeget i nyere kinesisk filosofi, at den for-
ste betingelse for at kunne lose et problem er, at man forstir de indbyggede modsatninger i proble-
met — eller sagt med andre ord: I virkeligheden er det de indbyggede modsetninger, der udger pro-
blemet, og forst nar man har indlevet sig i, hvilke farer der truer, er man i stand til at navigere sik-
kert.
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En dialektisk metode bestér i at synliggere yderpunkterne i det dialektiske spektrum og operere ud
fra en erkendelse af, at man ikke kan formulere sig ud af de dialektiske modsigelser, men ma leve
med og navigere med og mellem modsigelserne.

Legos tidligere personaledirektor Per Serensen har overfort den dialektiske teenkning til ledelse (Se-
rensen 2009). Per Serensen sammenligner ledelse med et blandingsbatteri, hvor vi bade har varmt
og koldt vand, men hvor blandingsbatteriet gor, at vi ikke kun har yderpunkterne varmt og koldt
vand, men ogsa mulighed for alle kombinationer imellem de to yderpunkter. Ifelge Per Serensen
skal en leder efter behov kunne gore brug af bdde den kolde og den varme hane og oparbejde en in-
tuitiv fornemmelse af fordele og ulemper ved begge.

Alle menneskelige egenskaber har bdde en plus- og en minusside. Fx opfattes tolerance normalt
som en plusside, men tolerancens minusside kan vere holdningsleshed. Kreativitet opfattes gerne
som en plusside, medmindre der er tale om kreativ bogfering, og kreativitetens minusside kan ogsa
vaere uberegnelighed. Selvsikkerhed er gerne pé plussiden, men minussiden hertil er selvtilstraekke-
lighed. Plussiden segende kan have minussiden usikker, plussiden resultatorienteret kan have mi-
nussiden ufelsom osv.

Ifolge Per Serensen er det ikke en lgsning pa de indbyggede modsatninger at tilfeje ’passende” og
tale om passende tolerance”, passende kreativitet”, ’passende selvsikkerhed” osv. Denne lgsning
er det samme som mentalt kun at have lunkent vand i1 hanen. Vi kan ikke formulere os ud af de dia-
lektiske modsigelser. En leder ma ifelge Per Serensen kunne bruge bade den kolde” og “’den var-
me hane” samt have en situationel sensibilitet i forhold til, hvilken hane der skal benyttes hvornar.

Der er fordele og ulemper ved begge haner.

Grundtanken 1 dialektisk ledelse er derfor, at man for at behandle dem, man leder, ens, md man be-
handle dem forskelligt, da de er forskellige. For at handle konsistent som leder ma man agere for-
skelligt, da alle situationer er specifikke og kraver saregen sensibilitet. Der er ingen trylleformular,
der én gang for alle loser ledelsesproblemerne. Man kan ikke uden modsigelse definere de nedven-
dige og tilstreekkelige egenskaber, som en leder ber have. Den “gyldne” middelvej er ikke altid ve-
jen. Man skal kunne bruge bade den varme og den kolde hane.

Herudfra har Per Serensen formuleret 11 paradokser i ledelse, som gengives her:

Det er vigtigt for en leder:
» Bade at kunne etablere et neert forhold til sine medarbejdere, fordi nerhed er hensigtsmas-
sigt for at fa en &ben kommunikation, at kunne vejlede, inspirere og motivere,
* og at holde afstand, fordi afstand er en betingelse for at kunne vurdere, skere igennem kon-
flikter og traeffe beslutninger.

Neert forhold < > Afstand
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Det er vigtigt for en leder:
+ Béde at kunne gé foran, fordi synlighed befordrer rollen som samlingsmarke for organisati-
onens mél
* og at holde sig i baggrunden, fordi #ilbageholdenhed fremmer muligheden for, at medarbe;j-
derne bidrager og ses bidrage til organisationens resultater samt oplever realisering af egne
ideer og forslag.

Synlighed £ > Tilbageholdenhed

Det er vigtigt for en leder:
» Bade at vise medarbejderne tillid, fordi #illid fremmer ansvarlighed og loyalitet,
* og at folge med i, hvad der sker, fordi kontrol er forudsatning for en feedback, der demon-
strerer interesse for den enkeltes praestationer.

Tillid < > Kontrol

Det er vigtigt for en leder:

» Bade at vare tolerant, fordi folerance indebarer, at man erkender, at mennesker er forskel-
lige, og at der er flere mader at opnd resultater pa,

* og at vide, hvordan man vil have tingene til at fungere, fordi principfasthed forhindrer for-
virring og utryghed.

Tolerance <& > Principfasthed

Det er vigtigt for en leder:
» Baéde at forfolge sin egen afdelings mal, fordi fokus pd egne sager skaber tillid i afdelingen,
* og at identificere sig med helheden, fordi vidsyn respekteres af side- og overordnede og for-
hindrer suboptimering.

Fokus pé egne < > Vidsyn
sager
Det er vigtigt for en leder:
« Béde at planlegge sin tid, fordi prioritering er med til at sikre, at man far det fra hénden,
man skal have gjort, og forhindrer, at man bliver styret af omverden,
* og at veere tilgaengelig, fordi fleksibilitet er nodvendig for at kunne handtere det uforudsete.

Prioritering < > Fleksibilitet
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Det er vigtigt for en leder:
+ Baéde at give udtryk for sine meninger, fordi abenhed bidrager til, at medarbejdere, kollega-
er og overordnede ved, hvor de har en,
* og at vaere diplomatisk, fordi diskretion forhindrer, at man skader, det man ensker at frem-
me eller de mennesker, man omgas.

Abenhed < > Diskretion

Det er vigtigt for en leder:
» Bade at vaere visioncer, hvilket indeberer, at man giver sig selv lov til at teenke utraditionelt
og langsigtet,
» og at holde begge ben ved jorden, for ikke at tabe de neere problemer og opgaver af syne.

Visionger < S

Begge ben
pa jorden
Det er vigtigt for en leder:
» Bade at tilstrebe samfolelse, fordi dialog reducerer faren for, at trufne beslutninger bevidst
eller ubevidst undermineres,
* og at kunne skare igennem, fordi beslutsomhed forhindrer, at nodvendige beslutninger for-
sinkes eller ikke bliver truffet.

Dialog < > Beslutsomhed

Det er vigtigt for en leder:
» Bade at vaere dynamisk, hvilket indebarer, at man er villig til at treeffe beslutning pa et
ufuldsteendigt beslutnings-grundlag,
* og efterteenksom, hvilket vil sige, at man benytter al den viden og erfaring, der kan mobili-
seres, inden beslutningen traeffes.

Dynamisk £ > Efterteenksom

Det er vigtigt for en leder:
» Baéde at veere selvsikker, da man ellers spreder usikkerhed omkring sig,
* ogydmyg, da man ellers mister evnen til at @ndre sit kort over verden i takt med virkelighe-
den.

Selvsikker < > Ydmyg

Begrebet dialektisk ledelse dekker i denne artikel over at kunne “skrue op og ned for den kolde og
varme hane” og forholde sig til paradokserne i ledelse. Dialektisk ledelse handler om at kunne - og
tillade sig - at tilpasse sig situationen og interaktionen, fordi hver og én er specifik, samt at behandle
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medarbejdere lige ved at behandle dem forskelligt, fordi mennesker netop er forskellige. Den dia-
lektiske metode bestar i at operere ud fra, at man ikke kan formulere sig ud af modsatningerne, ikke
kan opstille almengyldige regler og ikke kan definere et set af tilstraeekkelige lederegenskaber, men
at det handler om at udvikle sin intuitive fornemmelse for fordele og ulemper, og pd den méde na-
vigere i modsatningsfyldte behov i den enkelte situation og interaktion.

Dermed handler dialektisk ledelse ikke om som leder at placere sig midt pa disse kontinua strek-
kende fra eksempelvis at have et nert forhold til medarbejdere til at holde afstand eller fra at vise
tillid til at kontrollere, fordi der ikke kan defineres en gylden mellemvej, der altid er hensigtsmas-
sig, men det m& vurderes i situationen og interaktionen, hvorfor lederen ma kunne bevage sig pa
disse kontinua. Dialektisk ledelse handler heller ikke om en enten-eller tankegang, som nir man op-
lever, at en leder tager over efter en anden og fuldstaendig laegger en ny stil for dagen og @ndrer or-
ganisationen fra at vere hierarkisk til en “’spaghettiorganisation” eller omvendt gennem en anden
ledelsesstil — enten autoriteer eller demokratisk - end forgaengeren i stedet for at arbejde videre med
de elementer, der fungerede rigtig godt, og a&ndre pa det, der ikke gjorde.

Det er samtidig en vigtig pointe i dialektisk ledelse, at man skal undga at tilslere de iboende mod-
setninger i lederrollen, men i stedet turde fremheve fordele og ulemper ved konkrete ledelsesmaes-
sige adferdsmenstre. Erkendelsen af lederrollens dialektiske karakter, at intet er helt rigtigt og intet
helt forkert, kan imidlertid vare frustrerende og i varste fald fore til handlingslammelse, da det for
mennesker og organisationer oftere er lettere at operere med absolutter end med relativitet.

De fleste mennesker har det heldigvis sadan, at de gennem deres opveakst og socialisering har tillagt
sig en handlemade, en paratadferd, der dekker den ene side af paradokserne, s man typisk mest
behover at arbejde med den anden. Det er altsa udfordringen at blive i stand til at benytte begge dis-
se personlighedsaspekter i sin omgang med mennesker, som er en uomgangelig del i dagligdagen
som leder.

Dialektikken handler ogsd om at kunne operere i helheder — at kunne tenke holistisk. Dette galder
ikke bare i arbejdslivet. Vi har mere end nogensinde behov for helhed i bide arbejdslivet, privatlivet
og samfundslivet samt ikke mindst mellem arbejdsliv, privatliv og samfundsliv. Vi vil derfor ogsa
brede ledelsesperspektivet ud ved at opstille nogle paradokser, som den dialektiske indsigt kan
hjaelpe til at balancere pd en bedre made i organisations- og samfundslivet. Disse paradokser peger
samtidig péd en raekke af de store udfordringer, som vi bade i organisationerne og i samfundet som
helhed bliver nedt til at forholde os til og finde losninger pa i de narmeste ar. Den dialektiske
teenkning kan vere en hjelp til at finde bedre losninger pa disse udfordringer.

Et klassisk paradoks — og maske en storre konflikt end nogensinde — er konflikten mellem et stadigt

mere kreevende arbejde og ensket om at opbygge en familie, hvor bernene far de bedste opvakst-
vilkar. Det er en konflikt, som traditionel ledelsesteori — hverken den harde eller den blade — har vi-
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et meget opmaerksomhed, for ledelsesteorien har ikke beskaftiget sig meget med livet uden for “fa-
briksporten”.

Arbejde 3 > Familie

Hvorfor forventes det, at vi arbejder allermest og bygger karrieren op i1 netop de &r, hvor vi har smé
bern? Dette vanskelige problem kan vi naturligvis ikke lgse inden for rammerne af denne artikel,
men den dialektisk tenkning medferer, at man md begynde at stille spergsmaél af typen: Hvad vil
der vaere 1 vejen for at arbejde meget i 20-drsalderen, mens vi er frie og har masser af energi, at ar-
bejde mindre i 30 erne og 40 erne, mens vi har bern, at arbejde meget i 50 erne, nir bernene er flyt-
tet hjemmefra, og vi har faet vores anden ungdom, at trappe gradvist ned i 60 erne, nér vi begynder
at blive @ldre, at arbejde videre op i 70 erne, hvor de fleste stadig er friske, og i det hele taget at
indrette arbejdsmarkedet og arbejdsmangden efter det enkelte menneskes behov — hvad forhindrer
det?

Det er klart, at lgsninger pa dette problem skal findes pa det samfundsmaessige plan og ikke alene i
den enkelte virksomhed, men ligesom vi pa det samfundsmassige plan har fundet losninger, hvor
de unge okonomisk kan f4 mulighed for at uddanne sig, hvor der er mulighed for at holde barselsor-
lov, og hvor der er etableret folkepension og pensionsopsparingsordninger, der gor, at man kan
traekke sig tilbage fra arbejdsmarkedet pa et tidspunkt, s kan der selvfolgelig ogsé findes lesninger,
hvor vi ikke arbejder mindre i livet, men arbejder forskelligt hen over livet.

Et andet centralt paradoks er de mulige konflikter mellem arbejde og samfundsliv, hvor noget ar-
bejde (det lonnede arbejde) tilsyneladende anses for vigtigere end andet arbejde (det frivillige og
ulennede arbejde), og hvorfor det langtfra altid er attraktivt at patage sig vigtige samfundsopgaver
som politiker i kommune, region eller folketing, da det ofte kommer til at konflikte og edelegge en
erhvervskarriere, eller at bruge tid pd at vare traener i den lokale fodboldklub eller frivillig i en
NGO.

Arbejdsliv < > Samfundsliv

Hvorfor bliver lgnarbejde og deltagelse i samfundslivet ofte hinandens modsatninger? Hvorfor un-
derstotter arbejdsmarkedet ikke i hojere grad, at vi kan udfylde rollen som demokratiske samfunds-
borgere og ikke bare vere reduceret til stemmekveeg? Er det ikke lige sd vigtigt, at der er nogle, der
sorger for, at fodboldklubben, nadhjlpsorganisationen eller det politiske parti fungerer, som arbe;j-
det pa de lennede arbejdspladser? Og hvorfor denne skelnen mellem lonnet og ulennet? Ogsa her er
der tale om store spergsmal, der ikke kan lgses pd virksomhedsplan, men som kraever samfunds-
maessige svar.

Et tredje paradoks handler om fordelingen af arbejdet, hvor situationen oftest er, at nogle har for
meget arbejde, mens andre har for lidt.
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Intet eller for lidt
arbejde

For meget arbejde <€

Hvorfor har nogle for meget arbejde, andre for lidt og andre igen slet intet? Kunne de samlede
menneskelige ressourcer i vores samfund ikke udnyttes bedre, end de gor i dag? Det krever igen
samfundsmessige losninger og dialektisk teenkning.

Det fjerde paradoks knytter sig til alder, for ofte kan det synes, som om vi det meste af livet har den
forkerte alder i forhold til arbejdsmarkedet.

Ung £ > Gammel

Mange oplever at fa at vide, at de er for unge og uerfarne, nar de seger job, men der gér sjeldent
mange 4r, for arbejdsmarkedet direkte og indirekte signalerer, at vi er for gamle, og mange nér al-
drig at opleve at vere i den for arbejdsmarkedet rigtige alder. Hvorfor er vi i forhold til arbejdsmar-
kedet for unge eller for gamle det meste af livet — og hvorfor har vi kun “den rette alder” i ca. 10 ar?

Af samme type paradoks som alder er keon, etnicitet og lignende faktorer. Vigtige spergsmal er bl.a..
Hvorfor har vi endnu ikke fiet flere kvindelige ledere og bestyrelsesmedlemmer — selvom det ellers
ville haeve uddannelsesniveauet blandt disse en del? Hvorfor spiller etnisk baggrund sé stor en rolle
for mulighederne pé arbejdsmarkedet? Hvorfor ser flere organisationer ikke i hojere grad alle men-
nesker som en positiv ressource? Det er spergsmal, vi vender tilbage til senere i artiklen, nar vi sup-
plerer dialektikken med inspiration fra kernemodsatningerne i den dialektiske lingvistik.

En anden type paradoks er forandringer over for stabilitet, hvor der i disse ar er en entydig tendens
til bade i organisationer og blandt vores politikere at vaegte forandringer som mere positivt end sta-

bilitet, selvom begge ord vel i udgangspunktet burde vaere neutrale ord.

Forandringer £ > Stabilitet

Hvorfor italesattes forandringer fra et ledelsesperspektiv generelt positivt og stabilitet negativt?
Hvorfor er der ikke flere, der sperger: "Hvad er denne forandring godt for? Hvem er den god for?
Og hvem er den darlig for?” Hvorfor tages det ikke serigst, ndr en medarbejder sperger: "Hvis vi
skal have tid til at lese denne nye opgave, hvilke hidtidige opgaver skal vi sa ikke lgse leengere?”
Hvorfor dette ensidige fokus pd udviklingsoptimisme frem for fokus pd den langvarige baredygtig-
hed og det gode liv? Spergsmal, der viser, at organisations- og samfundsledelse ikke kan adskilles,
og at vi kan f bedre svar og finde bedre lgsninger ved i hgjere grad at turde tenke dialektisk.

Det Ny Merino #1 12



Dakwar, Lorentzen og Smedegaard

Det naste paradoks, vi vil n&vne, handler om energi versus ikke energi — forstdet pd den made, at
der er situationer, der beriger os og giver energi, og andre situationer, der traekker al energi og lyst
ud af os.

Energi < > Ikke energi

De fleste mennesker starter i et nyt job med masser af hab, energi og gdpamod, men hvorfor for-
svinder denne positive energi oftest i lobet af kort tid og forvandles til negativ energi og ulyst?
Taenk, hvad der ville vaere naet, hvis den indledende ’forelskelsesfase’ kunne fastholdes i1 leengere
tid. Selvom der har veret forsket en del i motivation, si kniber det i teorien med nuancerede svar pa
spergsmal af denne type.

I forleengelse heraf er der nogle arbejdsaktiviteter, der skaber mere energi, og andre aktiviteter, der
draber al energi.

Energiskabende £ > Energidrabende

Mange moderne menneskes arbejdsliv er i hgj grad et medeliv, men hvorfor bruger vi sa meget tid
pa meder, som vi ikke pd forhand gleder os til, og som vi heller ikke bagefter synes har varet ud-
bytterige? Findes der virkelig ikke andre og bedre mader at arbejde sammen pa og koordinere pa
end alle disse ofte drebende meder? Hvor stor en del af mederne er envejskommunikation og
mangler dialog, baerer praeg af darlig forberedelse, har de forkerte deltagere osv.?

En anden type paradokser knytter sig til forholdet mellem afdelingerne i en organisation. Vi har al-
lerede ovenfor i forbindelse med ledelsesparadokserne set pa paradokset *fokus pa egne sager vs.
vidsyn’, men det har langt videre konsekvenser end dette, for i mange organisationer bruges der
meget negativ energi pa at forholde sig til og keempe med andre enheder i organisationen frem for
sammen at holde fokus pa hovedopgaven.

Del £ > Helhed

Hvorfor er det i de fleste organisationer lettere, hurtigere og billigere at gd ud i byen og kebe en
ydelse end at fa den fra en naboafdeling i samme organisation, som ellers ville kunne levere ydel-
sen? Hvorfor hader naboafdelinger oftest hinanden — is@r dem, der i virkeligheden har brug for at
arbejde mest sammen, fx produktions- og salgsafdelinger? Hvorfor har stabs- og linjeafdelinger sa
svart ved at forstd hinanden? Hvorfor ses hierarkiet ofte som en naturlov?

Pa trods af at der leenge har varet eksperimenteret med nye organisationsformer, sé er den traditio-
nelle linjeorganisation fortsat den dominerende - dog ofte i dag suppleret med en masse forskellige
projekter, som dog ofte giver anledning til nye konflikter. Der er brug for at udfordre den made,
som vi indretter vores organisationer pa, og igen her vil den dialektiske teenkning uden tvivl kunne
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veaere et nyttigt bidrag. Forholdet mellem akterer og strukturer er veesentligt. Strukturer skabes af ak-
torer og kan bade vare en trussel og en hjlp.

Det sidste paradoks, som vi vil n@vne i denne pd ingen méde fuldendte rackke af store samfunds-
massige paradokser, er den enkelte organisations rolle og ansvar i forhold til det omgivende sam-
fund.

Organisation < > Samfund

Silotenkningen er fortsat meget udbredt, og mange organisationer agerer ikke pa en made, hvor de
tager reelt ansvar for det omgivende samfund. De fleste virksomheder har faet en CSR-politik, men
ofte er det tomme CSR-ord uden handling bag. Det storste eksempel pa silotenkningen er den fi-
nans- og geldskrise, som verden har oplevet i arene fra 2008, hvor gkonomisk gradighed og mang-
lende ansvar for helheden fik store dele af den vestlige skonomi til at falde som dominobrikker.

En forklaring p4, at det meste af den dominerende organisations- og ledelsesteori — bdde den harde
og den blade udgave — sé ofte synes at komme til kort i forstdelsen og lesningen af de problemer og
udfordringer, livet i organisationer og i samfundet byder pé, kan vare den eksisterende organisati-
ons- og ledelsesteoris tilbgjelighed til at tage mere udgangspunkt i et model- og systemmenneske,
der beskriver, hvordan mennesker burde agere og forandre sig, end i, hvordan mennesker rent fak-
tisk er og opferer sig.

Det vil befrugte organisations- og ledelsesteorien, hvis man i hgjere grad ter teenke tvardisciplinert
og fx 1 hegjere grad inddrager viden fra kommunikation, psykologi, sociologi osv. — samt ikke
mindst dialektikken, som vil kunne bidrage til, at vi bliver bedre til at sgge helheder og sammen-
hange 1 livet, fx:

* Arbejdsliv, privatliv og samfundsliv smelter sammen, uden at det sker pa bekostning af no-
gen af delene.

* Organisationer tager ansvar for bade samfund og mennesker.

* Generalistmedarbejdere, der udvikler sig til at kunne se helheder.

* Nedbrydning af isolationen mellem de forskellige afdelinger i en organisation.

* Opbrud af hidtidige skel mellem arbejdsgivere og arbejdstagere, mellem ledere og medar-
bejdere osv.

* Nye former for samarbejde og dialog.

Som vi har set i dette afsnit sa kan den dialektiske bade-og tankegang bruges til grundleggende at
@ndre vores méde at tenke ledelse og indretning af arbejdslivet pd. En dialektisk ledelsesfilosofi
fremstiller imidlertid ingen smart lesning, men er et oplag til refleksion, der forhdbentligt kan bi-
drage til et dialektisk mindset i forhold til ledelse, hvor den deterministiske tankegang og dermed
forestilling om muligheden for at forudsige udfordres, og vigtigheden i netop at kunne navigere i
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paradokser og forskellige ledelses- og motivationsbehov i den enkelte situation fremhaves. Dette
forsterkes yderligere, nar vi supplerer dialektikken med Staceys syn pa lederen som en reflekteret
deltager med mulighed for at udvikle sin evne til at navigere i kompleksitet, men inden vi kommer
til Stacey, vil vi 1 naste afsnit diskutere vardibegrebet og introducere Bert Hodges veardirealise-
ringsteori.

Et bidrag fra Hodges’ vaerdirealiseringsteori

Verdier og vaerdiledelse spiller oftest en central rolle blandt de ”blede” ledelsesteorier og fremstil-
les gerne som et alternativ til regelstyring, selvom virkeligheden ofte er, at mange organisationer pa
samme tid aldrig har haft bdde sa mange regler og s& mange vardier som i dag.

Verdier defineres gerne som relativt generaliserede og abstrakte forestillinger om, hvad man ser
som enskverdigt i organisationen, men resulterer ofte i en reekke positive udsagn, som oftest ingen
kan veare uenige i, som let bliver statiske udsagn, der skaber en illusion om faellesskab og samhe-
righed, men som i mange organisationer ogsé opleves som hule: vi taler om dem, men handler ikke
nedvendigvis efter dem.

Et interessant alternativ til denne hyppigst forekommende brug af verdibegrebet i organisationer in-
troduceres af Ole Thyssen (Thyssen 1994 og Thyssen 2002), der definerer veerdi som krav til en
losning, og hvor verdier bliver lig med de forskellige interessenters krav til organisationen. Et etisk
regnskab kan sa bruges til at méile, i hvilket omfang organisationen opfylder de forskellige interes-
senters krav.

Thyssen taler om et moralsk kompleks i vaerdiudformning (Thyssen 2002: 262ff.), som bestar af
folgende:

1. Verdi. En verdi er en forskel. Uanset hvad forskellen galder, har vardier et felles treek: for-
skellens ene side er acceptabel, mens den anden er uacceptabel. Veardier adskiller sig fra hinan-
den alt efter, hvor de gor forskel og hvilken forskel de gor.

2. Forpligtelse. Udgangspunktet for det moralske kompleks er veerdi, men en vardi er kun en veer-
di, hvis den rummer en forpligtelse. At vaere forpligtet betyder, at det ikke er ligegyldigt, hvil-
ken af verdiens to sider, der velges. At vere forpligtet betyder, at man undlader at udnytte alle
sine handlemuligheder.

3. Ansvar. P4 baggrund af en forpligtelse giver det mening at tale om ansvar. Organisationer ma

udarbejde et sprog, s man kan tale om ansvar ikke blot for det normale, men ogsa for det uven-
tede. Et sddant sprog ma tage sit udgangspunkt i vaerdier.
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4. Tillid. Nar mennesker arbejder sammen, bemarker de, hvem der patager sig ansvar, og hvem
der leber fra det. Tillid er accept af risikabel kommunikation eller accept af uigennemsigtighed.
Uden erfaring er det slet ikke muligt at have tillid. Har man det alligevel er det en blind tillid.
Tillid forudsaetter vaerdier. Begge parter mé vere klar over grundlaget for tilliden.

5. Etisk regnskab. Vardier sygner hen og bliver irrelevante, hvis ikke de gor en synlig forskel.
Uden regnskab forfalder verdier. Hvis ikke nogen protesterer, nar en vaerdi overskrides, bliver
vaerdiens grense ligegyldig.

Thyssens forstaelse og brug af vaerdier samt ikke mindst hans fokusering pa det etiske regnskab er
interessant og vil ogsa kunne bruges til at udvikle teorien om Situationel Dialektisk Ledelse, men vi
har i denne artikel valgt forst og fremmest at hente inspiration fra Bert Hodges’ vaerdirealiseringste-
ori (Hodges & Baron 2002, Hodges 2007, Hodges 2009 og Hodges et al. 2012), der egentlig ikke er
udviklet med organisationer for gje.

Hos Hodges er vardier kendetegnet ved at vaere dynamiske, ekosystemiske, heterarkiske, socialt
koordinerede samt ved at realiseres.

At veerdier er dynamiske, betyder, at det kan skifte, hvilke vaerdier vi realiserer i forskellige situati-
oner. Hodges bruger ofte i sin forskning trafikken som eksempel. Nar vi kerer, kan vi fx bade have
sikkerhed som vaerdi for at komme sikkert frem og samtidig have fart som vardi for at komme hur-
tigst muligt frem. Nogle bilister vagter sikkerheden hgjest, andre vaegter farten hgjest. Nogle gange
kan den samme bilist veegte sikkerhed, andre gange fart, og mange vil forsege at balancere de to
vaerdier. Vardier er med andre ord dynamiske og situationsbestemte.

At verdier er gkosystemiske, betyder, at vardierne ikke er i den enkelte person eller den enkelte

organisation. Veardier er ikke personlige, sociale eller biologiske preeferencer:

“Values are ecosystem-demands, i.e. the boundary conditions provide for the dynam-
ics of self-organizing ecosystems. These boundary conditions provide for the dynam-
ics of self-organizing ecosystems end the directness of animate activity within it.”
(Hodges et al. 2012: 499)

Dette betyder, at vaerdier definerer et felt, og at agenten ikke kan gere, teenke, fole, sanse hvad som
helst. Nogle handlinger er forenelige med ekosystemet, mens andre nedbryder systemet. Fx beva-
gelse har et mulighedsrum for, hvad der kan lade sig gore. I gkosystemet trafikken er der fx bade
fysiske begrensninger i form af vejens storrelse og beskaffenhed, andre biler mv., sociale begrans-
ninger i form af skilte, lysreguleringer, inddeling i vejbaner mv. og moralske begransninger i form
af hensyntagen til andre bilister at tage hensyn til:
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“The actual task of driving is a moral task that requires steering a vehicle through a
cluttered environment safely and accurately.”
(Hodges 2007:155)

At vardier er heterarkiske, betyder, at der ikke findes et fast vaerdihierarki, men at alle aktiviteter,
handlinger, sansninger, folelser, tanker osv. er begraenset af multiple vaerdier. Vardierne danner
derimod et vaerdiheteraki, hvor de skiftes til at dominere aktiviteten — alt athaengig af de vardivalg,
som de implicerede i den enkelte situation treffer.

At vaerdier er socialt koordinerede, illustrerer Hodges bl.a. pa felgende made:

“Driving is a common good, one that requires social organization that is constrained
both by lawful relations [...] and by values [...]. This is the moral order that Costall
(1995) proposed is necessary to many intentional actions and that is socially sus-
tained” [...]”

(Hodges 2007:158)

At veerdier realiseres betyder, at vaerdier ikke er kausale og ikke forarsager noget i sig selv, og at
vardier ikke er agentive og ikke gor ikke noget i sig selv, men at det er levende agentive vasener,
der handler, og det er i deres handlinger, vi kan se vardierne. Det er denne hovedantagelse, som har
givet navn til teorien — vaerdirealiseringsteori:

“Values are not properties of persons (either as biological or social beings) or proper-
ties of objects of isolation. Rather, values are the demands that ecosystems place on
ways of life (i.e., niches) within the system, and the goods that must be realized for
niches to flourish and develop. It is these real, ecosystem goods that make it possible
to define and evaluate actions, perceptions, emotions or cognitions.”

(Hodges et al. 2012: 499)

Ifolge Hodges bliver vardier for alvor tydelige over tid. Det er i forandringen, at vi kan se bevagel-
sens retning, og over tid ser vi, hvilke vaerdier der kommer til at dominere mest. Vardier er derfor
nemmest at iagttage og undersgge, nar gkosystemet er stresset, fx nar der sker @ndringer i individet
eller organisationen, tab og opbrud i sociale relationer, maskinelle sammenbrud, ekologiske kriser
eller etiske dilemmaer:
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“Values are revealed over time and thus have a developmental dimension. As a con-
sequence, there is always more to learn. Values are tacit is some sense. Part of the sci-
entific task is trying to track ecosystems and the ways in which values are realized, in-
cluding their heterarchical shifts over time and task. Methodologically, the role of
values is more likely to appear in measurable ways when the system is stressed in
some way, developmentally, socially, psychically, or morally.”

(Hodges et al. 2012: 501)

Med Hodges’ bud pa et vardibegreb, hvor verdier er udtryk for de aktiviteter, handlinger, sansnin-
ger, folelser, tanker osv., som de enkelte mennesker realiserer i1 deres daglige virke, er vi langt vaeek
fra det idealistiske vaerdibegreb, som mange organisationer i dag bekender sig til, og som vi kritise-
rede indledningsvis i dette afsnit. Hodges’ vardibegreb beskriver, hvad mennesker rent faktisk ger,
og ikke hvad de burde gore, og er som sddan ogsé langt mere forenelig med den dialektiske tilgang
til forstaelse af organisation og ledelse, som vi redegjorde for i det foregdende afsnit. Samtidig
stemmer det ogsa godt overens med Ralph Staceys teori om, at det er interaktionen, der er i cen-
trum, som vi skal se n&ermere pé i det naeste afsnit.

Et bidrag fra Staceys komplekse responsive processer

I denne artikel @ndrer vi som sagt fokus fra at se pa, hvad mennesker burde gore, til at se pa, hvad
de rent faktisk gor. Med dette skift i fokus folger nogle grundlaeggende udfordringer savel teoretisk
som praktisk. Vores agenda er som bekendt at skabe en ansats til en teori om Situationel Dialektisk
Ledelse.

Indledningsvist har vi pointeret udfordringen for fx Kim Leck Fischer (2012) i forhold til at opstille
et reelt kompleksitetsteoretisk alternativ til traditionel ledelsesteori. Tilsyneladende er der en ten-
dens til, at teoretiske modstykker til rationelle og systemteoretiske tilgange har svart ved at skabe
praktiske og handgribelige alternativer. Det stiller krav til, at praktikeren skal kunne arbejde ud fra
generelle visioner og filosofier og ikke normative modeller og redskaber. Denne udfordring uddy-
bes i dette afsnit, hvor Staceys teori om komplekse responsive processer forst inddrages og herefter
uddybes med et serligt fokus pa fenomenet kausalitet.

I et kompleksitetsteoretisk perspektiv opererer man ikke med et samlet verdensbillede (et hele”).
Som alternativ tilbyder Stacey denne definition:

“In talking about this perspective I have used “processes” in the plural to indicate the
micro perspective being taken, in which the macro emerges not in one monolithic pro-
cess but in many local processes of local human interaction which cannot be reified
and talked about as if they could be influenced from the outside”.

(Stacey 2011: 325).
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Stacey argumenterer, at organisationer er komplekse responsive processer af relationer mellem
mennesker, sdledes at organisationer er generaliserede menstre af interaktion, og herunder er magt-
relationer mellem mennesker af afgerende betydning. Derudover argumenterer han for, at alt sker i
de lokale interaktioner: “population-wide patterns emerge in local interaction” (Ibid, 469). ”Local
interactions” reprasenterer et mikroperspektiv, mens “population-wide patterns” reprasenterer et
makroperspektiv.

Ledelsesdisciplinen i et kompleksitetsteoretisk perspektiv handler om at erkende, at ledelse reelt fo-
regar som en del af lokale interaktioner. Lederens rolle @ndres hermed:

“[...] change emerges in many local interactions in which leaders and the most power-
full are very influential participants, but participants nonetheless.”
(Ibid, 403)

En ledelse har saledes ikke mulighed for at std uden for en interaktion eller proces og kontrollere
den — det er heller ikke muligt at indgé i den og kontrollere den. Det er derimod muligt at indga som
en del af en interaktion eller proces (gennem gestus og respons) og pa den made pavirke, hvorledes
den emergerer. Gestus og respons spiller sammen i et sdkaldt ”interplay of intentions” (Ibid, 296fY).
Stacey understreger dog, at individer og magtfulde individer har mulighed for at lave en betyd-
ningsfuld gestus, men hvordan dynamikken i interaktionen i evrigt udvikles er uforudsigelig (Ibid,
3691t, 394ff), og Stacey fremhaever:

”[...] the responses called forth will occur in local situations in the living present and
from these there will emerge the population-wide patterns of strategic activity that
perpetually constructs an organisation’s future”

(Ibid, 371).

Saledes er det umuligt at fastsld og forudsige, hvordan dynamikker i interaktioner udvikler sig.
Dermed henger antagelserne om, at uforudsigelighed og subjektivitet er premisser i enhver interak-
tion og proces, tet sammen i forstaelsen af det kompleksitetsteoretiske univers.

Béde Stacey (2011) og Fischer (2012) legger vegt pa, at ledelsens fornemste opgave handler om at
oge selvforstaelsen og forholde sig til, hvad der rent faktisk sker i interaktioner og processer. Det
betyder, at lederen i hegjere grad skal veare til stede i the living present for at handtere situationer og
udfordringer, som de er, nar de er. Denne pointe er knyttet til vores fokus pa den situationelle del af
ledelse.

Ledelsesdisciplinen bliver i det kompleksitetsteoretiske perspektiv flyttet til at fokusere pa de dy-
namiske menstre af interaktion, paradokser og modsatninger. Med tilgangen felger derudover er-
kendelsen af, at uforudsigelighed er et grundvilkar. Hodges’ vardirealiseringsteori reprasenterer li-
geledes en form for dynamiske menstre af interaktion og dermed uforudsigelighed. Veardirealise-
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ringen kan med fordel sattes metodisk i samspil med det kompleksitetsteoretiske perspektiv, fordi
det handler om at anskue verdier i handlinger (interaktioner).

En af hovedpointerne for denne artikel er, at man med fordel kan fokusere pa en bade-og tilgang til
ledelse frem for enten-eller. Denne pointe skal ses i lyset af antagelsen af, at vi som mennesker er
ambivalente i vores gnsker. Dvs. at bade-og tilgangen til ledelse 1 hgj grad harmonerer med menne-
skets reelle goren. Der opstar dog et problem for bade-og tilgangen, fordi den kan fremsté diffus og
uklar, hvor enten-eller tilgange fremstar med en langt sterre klarhed. Maske er netop det en af ho-
vedarsagerne til, at teorier som lean og NPM vinder sé stort indpas — fordi de tilbyder klarhed.

For at underseoge betydningen af klarhed kan fenomenet kausalitet inddrages. I den forbindelse
traekker vi linjer tilbage til Immanuel Kant (Kant 1787 og 2003) og hans arbejde med den menne-
skelige erkendelse, og hvilken rolle linezr kausalitet spiller i den menneskelige erkendelse. Begre-
berne drsag-virkning er hos Kant to af de vigtigste (ud af tolv) kategorier — inspireret af Aristoteles
(Kant 1787: 150, Kant 2003: 99). Kategorierne benyttes af forstanden i erkendelsen af verden — sel-
ve erkendelsen er ikke nedvendigvis et udtryk for noget ontologisk om det erkendte i sig selv (Poli-
tikens filosofi leksikon 1983).

Arsag-virkning er central for erkendelsen, fordi:

”Vor erkendelse er sddan indrettet, at vi slet ikke kunne skelne mellem subjektive fo-

restillinger og objektive handelser, hvis ikke vi havde begreberne 8. og "v.
(Politikens filosofi leksikon: 497).”

I Kants behandling og undersogelse af de tolv kategorier taler han om kategorierne som rene synte-
tiske begreber, som rummes a priori (uathangig af sanseevne). Han skriver siledes:

”(...) die der Verstand a priori in sich enthélt, und um deren willen er auch nur ein
reiner Verstand ist; indem er durch sie allein etwas bei dem Mannigfaltigen der An-
schauung verstehen, d. i. ein Objekt derselben denken kann”

(Kant (1787: 151).

Arsag-virkning sammenhangen er dermed for Kant en grundlaggende del af det menneskelige er-
kendelsesapparat og den médde, hvorpd mennesker erkender.

I forlengelse af Kants perspektiv pa kausalitet 1 relation til den menneskelige natur er det nerlig-
gende at inddrage argumentation fra narrativ teori. I narrativ teori argumenteres der med, at menne-
sker organiserer og konstruerer deres forteelling (erkendelse og opfattelse af virkeligheden) i en nar-
rativ ramme. Dvs., at erkendelsen og den menneskelige konstruktion af virkeligheden organiseres
kronologisk — i rsag-virkning. Trine Susanne Johansen skriver i sin ph.d. om narrativ identitet:
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“Brown adheres to one of the central premises articulated in the narrative turn namely
that people are best described as ‘homo narrans’ (Fisher 1984:6) or ‘homo fabulans’
(Currie 1998:2). Consequently, he argues that human beings are predisposed to think
in narrative form and to construct a narrative reality”

(Johansen 2010: 91).

Lignende argumentation findes i bl.a. hos Lundholt og Nymark:

“Ifelge Bruner er mennesket pradisponeret til at “organize experience into a narrative
form, into plot structures and the rest”
(Lundholt 2011: 18).”

“Evnen til at forteelle historier kan ses som en menneskelig semiotisk faerdighed, der
er uafthengig af tid og rum”
(Nymark 2002: 1).”

Stacey kritiserer netop systemteoretikere for at adaptere den linezre kausalitetsopfattelse formative
theory of causality (Stacey 2011: 252) i deres made at forsta og forklare systemer (homogene kom-
plekse adaptive systemer) ud fra. Heterogene komplekse adaptive systemer (som Stacey opererer
med) rummer derimod en transformativ kausalitet i kraft af systemernes heterogene karakter:

”They display the capacity for spontaneous evolution to new forms, the unknown.
Causality, therefore, is transformative. In other words, such systems take on a life of
their own. This creates a problem for the notion of the “whole” because here the
“whole” is never finished but always evolving”

(Stacey 2011: 252).”

Saledes understreger Stacey, at heterogene komplekse adaptive systemer udvikler sig hele tiden, og
at de er i stand til at udvikle sig spontant og opna nye former. Dermed forkaster han antagelsen af,
at systemer folger en linezr kausalitet, som er determineret bdde af systemet selv og konteksten.
Denne forstaelse af kausalitet tilbyder hermed en alternativ forstaelsesramme, som abner op for en
bredere forstaelse af processer og interaktion.

Nér vi antager, at mennesket erkender ved hjelp af en linezr kausalitetsopfattelse pa trods af, at vi
som mennesker i langt hejere grad strukturerer, organiserer og udvikler os i processer og ikke line-
ert, star vi tilbage med et tveaegget sveerd. Derfor er det ogsa her nedvendigt at anlegge bide-og
tilgangen, fordi vi pd en og samme tid agerer i processer, mens vi erkender i lineer kausalitet. Séle-
des er der bade behov for at rumme de diffuse, uforudsigelige og uklare processer og et menneske-
ligt behov for klarhed. I den forbindelse tilbyder Stacey at arbejde med strategier, modeller og pla-
ner som “’second-order abstractions” (Stacey 2011: 418ff, 437ff, 471ff). De rummer hverken uor-
den, diversitet, manipulation, magtspil, almindelige dagligdags erfaringer osv. Det handler om:
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“Standardising, mapping and modeling inevitably leaves behind real people, replacing them with
simplified averages (Ibid: 420).” Abstractions er et udtryk for lokale interaktioner, og dermed er de
ogsa udtryk for processer (Ibid: 439f). De kan med fordel spille en rolle i organisationer og strate-
gisk ledelse, men:

”The second-order abstraction must be interpreted in terms of local contingent situa-
tions in the everyday, practical activities of people in local situations if they are to
have the potential for beneficial effect”

(Ibid: 421)

Tilgangen til “second-order abstrations” tilbyder en made at inddrage bade klarhed og uklarhed pa
en made, som kan harmonere med den tilgang, vi forseger at udvikle. Staceys kompleksitetsteoreti-
ske perspektiv forholder sig til (som Hodges’ verdirealiseringsteori), hvad mennesket rent faktisk
gor. Uddybningen af fenomenet kausalitet illustrerer udfordringen ved at anlegge dette foranderli-
ge og uforudsigelige fokus pé ledelsesteori. Ikke desto mindre mé det vaere mere hensigtsmaessigt at
forholde sig til og metodisk og praktisk inddrage disse erkendelser og antagelser. I det folgende af-
snit vil vi se n@ermere pa, hvordan den dialektiske lingvistik kan biddrage til vores ansats til en teori
om Situationel Dialektisk Ledelse.

Et bidrag fra Bang og Deers dialektiske lingvistik

Refleksionerne over dialektisk ledelse er blandt andre inspireret af Staceys teori om komplekse in-
teraktioner (Stacey 2011), der ogsa er en inspirationskilde til overvejelserne af en dynamisk videre-
udvikling af Bang og Dgers dialektiske lingvistik (2007), der praesenteres og kritiseres i dette afsnit,
hvorefter Hodges inddrages i udarbejdelsen af den dynamiske dialektiske lingvistik.

Den dialektiske lingvistik bygger, som det ligger i dialektikbegrebet, pa en tanke om, at alt eksiste-
rer i kraft af sin modsatning, og traditionelt set samles modsatningsforhold i ni kernemodsatnin-
ger, som alle modsatningsforhold kan analyseres og diskuteres pa baggrund af (Bang og Deer
2007: 25). Kernemodsatningerne eksisterer i et topos — man kan kalde det et miljo — som er pévir-
ket af logikker, hvoraf betydningen af disse ath@nger af erfaring (Ibid.). Dette topos eller miljo, ba-
seret pa vores ideologik, biologik og sociologik, der er en tredeling af vores erfaringer, kan vere et
nyttigt element i en refleksion i forhold til at forsta os selv og andre med henblik pa at opné en ind-
sigt 1, hvad der former vores vardier, samt hvorfor og hvordan vores vardier til tider er i konflikt
med andres vardier — eller vores egne ovrige vardier. Ifolge Hodges foregar der nemlig, som be-
skrevet i det tredje afsnit, ogsa i os selv en forhandling af vardier i forskellige situationer, og vores
vaerdier er ikke statiske men derimod dynamiske og situationsbestemte (Hodges 2009: 631).

Den dialektiske lingvistik er udviklet af Jorgen Chr. Bang, der er lingvist, og Jergen Doer, der er fi-

losof. Teorien er lingvistisk, da udgangspunktet er sproget med lingvistiske analyseredskaber som
fx deiksis. Den beskrives af Bang og Deer desuden som dialektisk, idet det er en holistisk tilgang,
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hvor forholdet mellem sprog, ekologi og samfund analyseres med begreber som kernemodsatnin-
ger og logikker (Bang og Deer 2007).

Den holistiske tilgang henleder opmaerksomheden pa, hvordan sprog og menneskers interaktioner
har indflydelse pa, hvordan samfund organiseres, og hvordan organiseringen pavirker og pavirkes
af miljoet og omgivelserne. Der er ligeledes opmarksomhed pé, hvordan samfundets organisering,
miljo og omgivelser indvirker pa sproget, og hvordan vi kommunikerer, hvorfor teorien ogsa be-
skrives som kontekstsensitiv. P4 den baggrund analyserer man inden for dialektisk lingvistik det di-
alektiske forhold mellem parterne i1 analysen og deres bevaggrunde (Ibid.).

Fairclough betragter som bekendt klassemodsatninger som det styrende, men inden for den dialek-
tiske lingvistik er det konjunktioner af mods@tningsforhold, og hvordan de konstituerer og er kon-
stitueret af den sociale praksis, der er i centrum (Ibid.). Disse konjunktioner af modsatningsforhold
er samlet i ni kernemodsatninger, der svaekker, forsterker eller supplerer hinanden (Ibid.).

Som en ramme om kernemodsatningerne er der tre logikker, der bedst beskrives som tilbageven-
dende menstre i vores virkelighed. De er baseret péd erfaringer, og vi forstdr kernemodsatningerne
ud fra disse erfaringer (Ibid.). Bang og Deer definerer logikkerne siledes (Bang og Dger, 2007: 67-
69):

* Ideologikker er det mentale og bevidsthedsmaessige
* Sociologikker galder sociologiske forhold
* Biologikker dekker over regler og regelmessigheder i vores biologiske faellesskab

De ni kernemodsatninger, er Race, Alder, Kon, Klasse, Autoritet, Ideologi, By/land, Privat/offentlig
og Kultur/natur, og vores opfattelse af de enkelte kernemodsatninger athenger af vores associatio-
ner forbundet til de tre logikker listet ovenfor, og ifelge Bang og Daer ber kernemodsetninger altid
betragtes i forhold til andre udvalgte kernemodsatninger (Ibid.: 66-85).

Deiksis er forhold, der markerer tekstens personer, tiden, stedet, kommunikationssituation, relatio-
ner og athangigheder, og deiksis identificerer siledes samtalen og samtaleparterne (Bang og Deer
2007: 115-120). I dialektisk sprogteori er deiksis konstituerende traek og en forudsetning for analy-
sen, og Bang og Daer opererer med adskillige deiksisbegreber (Bang og Doer 2007:115):

I.  Persondeiksis, objektdeiksis, mediedeiksis
II.  Toposdeiksis
II.  Logikdeiksis, modaldeiksis, leksikalsk deiksis

Dialogmodellen tager hgjde for subjekt 1 og 2, der er afsender og modtager, samt emnet/objektet,
de kalder O, men ogsé et subjekt 3, der har indflydelse pa samtalen, inddrages som anonym tredje-
part i dialogen (Bang og Deer 2007: 25). Det tredje subjekt er ikke nedvendigvis fysisk til stede,

Det Ny Merino #1 23



En ansats til teorien om Situationel Dialektisk Ledelse

men er alligevel med-samtalende, fordi en person, der tales om, i en vis forstand er medbestem-
mende for, hvad der siges i1 dialogen — med de muligheder og begraensninger, der matte folge med.
Med inddragelsen af det tredje subjekt peges ogsa pa den dialogforstaelse, at observaterer er aktive
akterer i dialogen og ikke neutralt iagttagende (Linde 2002: 99). Det ber fremhaeves, at det tredje
subjekt ikke kun er begrensende i dialogen, men netop samtalepartner.

Det tredje subjekt anonymiseres oftest athangigt af, hvor bundet en samtale er af institutionelle
rammer, og man kan tale om, at subjektet er reprasenteret af love, regler og konventioner, og det
tredje subjekt kan vaere de mennesker, vi tankemassigt inddrager i1 beslutningsprocesser, fordi de
eksempelvis har gkonomiske interesser i emnet, som man som kommunikationsmedarbejder er nodt
til at tage hegjde for (Ibid.: 99-100). Derudover kan det tredje subjekt vare en indre instans, fordi det
igennem internalisering er blevet en del af vores egne rekursbaser (Ibid.). En tredje vinkel, der kan
leegges pa det tredje subjekt er i forhold til dialogformer, hvor den anden part er ukendt. Det kan
veaere 1 forbindelse med massekommunikation, nir en journalist beretter om sine oplevelser uden at
kende modtageren. I disse tilfaelde bliver det rigtig svert at identificere det tredje subjekt; hvem der
tales med, og hvem der har interesse i, at dialogen feres (Ibid.: 100).

Derudover kan social deiksis inddrages, da det er et begreb fra pragmatikken, der refererer til socia-
le omstendigheder fx tiltaleformer, heflighedsformer og udtryk, som viser autoritet eller andre so-
ciale relationer (Levinson ifelge Mey 2001:275), hvilket kan vaere relevant at inddrage, nér der ar-
bejdes med en deiksisanalyse.

Interessen for dialektisk lingvistik - og deraf inddragelsen af teorien i arbejdet med Situationel Dia-
lektisk Ledelse - skyldes overvejelser i forhold til Faircloughs kritiske diskursanalyse blandt andet i
forleengelse af Jargensen og Phillips' pointe; at Fairclough ikke har negligeret de socialpsykologiske
aspekter, fordi diskurser bidrager til at konstruere sociale identiteter og sociale relationer samt pa-
virke videns- og betydningssystemer, men at det er det svageste led i1 hans teori (Jergensen og Phil-
lips 2013: 102). Dette perspektiv bidrager den dialektiske lingvistik til ved en opmearksomhed pa
analysemetoder, der ikke blot henviser til underliggende strukturer, men henviser til det topos, vi
traekker pd 1 den bestemte interaktion og situation.

Den kritiske diskursanalytikers @rinde er ifelge Jorgensen og Phillips ikke at finde ud af, hvorfor
parterne egentligt taler og handler, som de gor, udover betydningen af de underliggende strukturer
(Jorgensen og Phillips 2013: 31). En ellers interessant pointe i forhold til at forbedre den interne
kommunikation og opnd en indsigt i gruppedynamikker, hvilket fremhaves med den dialektiske
lingvistik - og yderligere med inddragelse af Hodges i1 den mere dynamiske udvikling af den dialek-
tiske lingvistik, der foreslds senere i artiklen. Den dialektiske lingvistik inddrages derfor med vagt
pa, hvordan vi er forskellige, hvilken betydning det har, og hvordan det kommer til udtryk eksem-
pelvis i organisationer.
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Den dialektiske lingvistik indeholder som beskrevet ovenfor nogle udmarkede analyseredskaber,
serligt 1 forbindelse med sproglige analyser eksempelvis af forholdsvist konkrete samfundsmassige
eller organisatoriske udfordringer, der kommer til udtryk i sprogbrugen, hvortil en deiksisanalyse,
kernemodsatninger og logikker kan bidrage med en indsigt i disse udfordringer, hvilket med hen-
visning til Maos pointe prasenteret indledningsvist i artiklen er et vigtigt skridt pa vejen til at kunne
reagere pa disse udfordringer.

Dog vurderes det baseret pd teoriens historiske kontekst og ideologiske karakter ikke som hen-
sigtsmessigt at betragte den dialektiske lingvistik som en ideologi, og i den forbindelse fremhaeves
tre overordnede og sammenhangende kritikpunkter af teorien, der er arsag til, at den dialektiske
lingvistik ikke bevares i sin oprindelige form. Syntesen uddybes efterfolgende med inddragelse af
pointer fra Hodges.

1. Den historiske kontekst, som den dialektiske lingvistik er udviklet i, vurderes ikke som varende i
trdd med nutiden, hvilket betragtes som &rsag til de gvrige udfordringer forbundet med teorien, der
er oplistet nedenfor. Dette skyldes, at samfundet og vores (valg-)muligheder har @ndret sig drastisk
siden udviklingen af den dialektiske lingvistik, der er udtryk for et opger med eller alternativ til
samtiden. I Bang og Dgers perspektiv maerkede de, hvad de kalder konsekvenserne af det 20. ar-
hundrede, som Dgor i et forord til en artikel af Bang udtrykker som fyldt af og med aggressioner,
opfindelser, hungersned og materiel overflod i en syndflod og med en &ndelig, mental og biologisk
forurening, der skyldtes den kapitalistiske gradighed og hensynslashed (Bang: 2001: 4).

Derfor har Bang og Deer siden 1970'erne arbejdet med et koncept og en forstaelse af, at forskning i
teori og praksis virker i et gensidigt betingelsesforhold med naturen og samfundet med det formél at
skabe opmaerksomhed pé og @ndre den ovennavnte kapitalistiske gradighed og de deraf mange dér-
ligdomme i samfundet (Ibid.). Et tankesat, der er inspireret af dialektisk materialisme, hvormed te-
orien barer prag af at vaere ideologisk forankret i netop Marx' tanker. Derfor skiller kernemodsaet-
ningen klasse sig ud til trods for den tidligere fremhavning af konjunktionerne, der i det traditionel-
le perspektiv i hej grad betragtes netop i forhold til klassemodsatningen. Dette er begrundelsen for
vores péstand; at teorien ikke ber laeses fundamentalistisk, men i stedet ber opdateres med nogle nu-
tidige perspektiver. Jorgen Dger skriver i samme forord, som henvist til ovenfor:

”Hvad en given kultur og samfundsformation opfatter som og gennemtrum-
fer som rationelt” er hverken mere eller mindre end et historisk bestemt og
kulturelt begranset syn pa virkeligheden — betinget og begrenset af den kul-
turelle logik og i vores tilfaelde kapitalens logik og de dermed implicerede
vaerdier, normer og holdninger.”

(Bang, 2001: 4)

Om end citatet ikke oprindeligt er teenkt i denne sammenhang, henviser vi til Bangs egne ord og
fremhaever pointen; at ingen tekst eller teori kan lases uden sin historiske kontekst, og at samfunds-
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udviklingen - globaliseringen - har bidraget med nye interessante pointer, der ikke ber overses, for-
di man arbejder med en teori, der har svaert ved at rumme disse, idet en teori ber belyse det, vi ellers
ikke far gje pd frem for at vaere begrensende. Det analyserede "kalder" pa nogle mere dynamiske
og dialektiske refleksioner, hvilket eksemplificeres med de to evrige kritikpunkter til den dialekti-
ske lingvistik.

2. Netop den marxistiske inspiration og herunder opmarksomheden pa klassemods@tningen er
nedvendig at sette spergsméilstegn ved i dag, hvor klasse giver associationer til samfundsklasserne,
hvor man klassisk skelner mellem ejer og ansat. I dag ville de fleste sandsynligvis finde modsaet-
ningerne fast vs lost arbejde (fastansettelse vs vikariat, lontilskud) samt pa vs uden for arbejdsmar-
kedet mere relevante, og begrebet "ansat" rummer ikke nuancer sdsom pé hvilket niveau i en orga-
nisation, man fungerer, hvoraf nogle grupper vil have mere til felles med hinanden end andre pa
baggrund af gvrige relevante modsetningsforhold.

I forlengelse heraf folger en diskussion af kapital, som Deer fremhaever i citatet ovenfor, hvor den
okonomiske og deraf kapitalistiske gradighed fremhaves i den dialektiske lingvistik. I dag er man-
ge andre typer af kapital dog vigtige at fremheve, fordi vi 1 mindst lige sa hej grad forholder os til
disse. Inspireret af Bourdieu kunne social- og kulturel kapital fremhaves alt efter, hvad man tilleeg-
ger symbolsk vardi. Sociale netvaerk og kontakter spiller i dag en stor rolle, og det samme gor ud-
dannelse, dannelse og viden om kultur, da det er igennem disse kapitaler, vi eksempelvis gger vores
chancer for at finde et arbejde, gore karriere og i det hele taget for at skabe det liv, vi ensker, og
som giver mening. Man kan desuden satte spergsméilstegn ved flere af kernemodsatningerne end
blot klasse - bade i forhold til enten-eller tankegangen, der ligger i teoriens dialektikbegreb, og i
forhold til hvorvidt andre modsatningsforhold potentielt er mere relevante i dag og ikke med fordel
kan analyseres ud fra de eksisterende kernemodsatninger, som det klassisk praktiseres.

3. Diskussionen ovenfor henleder opmarksomheden pd et behov for en mere dynamisk tilgang,
hvor man ikke begrenses til at analysere alle modsatningsforhold ud fra de traditionelle ni kerne-
modsetninger, da andre modsatningsforhold som eksempelvis sundhed vs. usundhed og uddannel-
se vs. ingen uddannelse 1 dag fylder meget i mediediskursen og ikke nedvendigvis kommer til sin
ret, hvis man analyserer dem pa traditionel vis.

Man kan perspektivere uddannelse til klasse, men igen er det en udfordring at definere klasse. Ek-
sempelvis vil et barns mulighed for at dygtiggere sig i skolen i mange tilfaelde athenge af foreldres
mulighed for at hjelpe med at lese lektier, hvilket ikke nedvendigvis kan spores i foreldrenes oko-
nomi, da den symbolske kapital ikke nedvendigvis er gkonomisk, men eventuelt vil vaere kulturel i
en familie med akademikerforeldre, der i nogle tilfzlde vil have sterre sandsynlighed for at kunne
hjelpe barnet med lektierne end en familie med ufaglerte foraldre, hvis ekonomi dog potentielt er
tilsvarende eller bedre. Udfordringen kan ogsé opsté i, at barnet ikke gnsker eller har evnerne til at
leve op til netop det, foreldrene forventer, og heller ikke her ber klassemodsatningen vare det ene-
ste, man analyserer pa bagrund af.
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Vi kan dog ikke nedvendigvis med fordel gge antallet af kernemodsatninger, da modellen potenti-
elt kan ende ude af proportioner med adskillige modsatningsforhold, ligesom det er svert at skelne
mellem, hvorndr noget er en kernemodsatning frem for blot en vasentlig modsetning — for hvem
bestemmer, hvilke konjunktioner, der er relevante, og hvor mange der mé vare? Hvor generelle og
individuelle skal og m& modsetningsforholdene vaere, for de kan inddrages i teorien?

Derfor forslas det at dbne op for muligheden for at analysere de modsatningsforhold, der er rele-
vante 1 konteksten, ligesom det forslas at arbejde med et bade-og perspektiv pa det dialektiske for-
hold frem for den traditionelle enten-eller tilgang, hvor en part enten er ejer eller ansat, enten mand
eller kvinde mv. Dette sidste, men bestemt ikke mindste kritikpunkt af den dialektiske lingvistik, er
méske det vigtigste, fordi det s@tter spergsmalstegn ved, hvorvidt teorien egentligt er dialektisk, el-
ler om dette udmerkede element er gaet tabt i en ideologisk kamp, hvor der findes en rigtig side;
nemlig marxismen i modsatning til kapitalismen. Det er netop denne udlaegning af et rigtigt og for-
kert valg, som vi gnsker at distancere os fra med den dynamiske dialektiske lingvistik med et bade-
og perspektiv eller i hvert fald et mere dynamisk enten-eller.

Med afsat i ovennavnte kritikpunkter arbejdes der videre med et mere dynamisk perspektiv pd den
dialektiske lingvistik. Overvejelserne i retningen af en dynamisk dialektisk lingvistik er sterkt in-
spireret af den oprindelige teori, men de legger sig alligevel fjernt fra den béade i forhold til per-
spektivet, der haves til et makroperspektiv, og i forhold til indholdet, idet det foreslas, at man be-
vaeger sig vek fra kernemodsatningsbegrebet, og at man 1 stedet anlegger et dialektisk syn inde-
holdende et bade-og perspektiv, hvilket uddybes i det folgende.

Hodges og hans verdirealisering blev prasenteret i det tredje afsnit i artiklen, og inden for dette
okologisk-sociale perspektiv er vaerdier hverken det samme som mal, regler eller love, og de kan
som beskrevet ikke reduceres til at vere biologiske, sociale eller personlige praeferencer (Social
psychology network: Bert Hodges), hvoraf personlig med lidt god vilje kan oversattes til ideologik,
for at gore teorien direkte sammenlignelig med den dialektiske lingvistiks logikker. Derimod er de
udtryk for et forseg pa hele tiden at integrere modstridende vaerdier, som, han pointerer, ofte — hvis
ikke altid — er til stede, nar vi handler, og som netop opstar, nar vi interagerer og handler, idet vores
handlinger ifolge Hodges ofte — hvis ikke altid — sker i en fysisk eller social kontekst, der bevirker,
at flere modstridende vardier "kaemper" om at blive realiseret og samtidig forsteerker hinanden
(Hodges 2009: 632).

Ifolge Hodges ligger veerdier dermed til grund for alt, vi ger (Hodges 2009: 630-631), og Stacey
(2011) fremhaver i sin forskning betydningen af hensigternes vekselvirkning. Med disse praemisser
har vi forskellige vardier, der resulterer i bevidste agender og handlinger, men ogsa i de ubevidste,
hvoraf bade de bevidste og ubevidste vardier tilfgjer en hej grad af uforudsigelighed. En uforudsi-
gelighed der stir i modsatning til et mere traditionelt ledelsesperspektiv, hvor tiltag implementeres,
og organisationer - forsimplet formuleret - styres af ledelsen, der har overblik og magt.
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Med bédde Staceys og Hodges’ pointe om, at organisationer er mennesker, som reagerer pa folelser
og veaerdier (Stacey 2011: 131 og Hodges 2009: 631), fremgar det, at netop vardier og agendaer bi-
drager med en uforudsigelighed i forhold til organisationers retning og helt konkret i forhold til mu-
ligheder for - og begrensninger i - samarbejde, dynamikker og relationer. Disse muligheder og be-
greensninger uddybes i dette afsnit og yderligere i artiklens sidste del.

Interpersonelt kan det vaere en udfordring, at vaerdier ikke er universelle. Omvendt ér vi mennesker
nedvendigvis forskellige, og universalitet betragtes ikke som et ideal, selvom mangfoldighed kan
frustrere, og til trods for at den dominerende diskurs inden for organisation og ledelse har varet
praget af en anerkendende tilgang med fokus pa harmoni og det, der samler, frem for et dialektisk
forhold mellem netop det samlende samt udfordringer og modsatningsforhold, som ifglge Stacey
har bidraget til et sddan ideal (Stacey ifelge Solse og Thorup 2015: 68-69). Konkret kommer ned-
vendigheden til udtryk ved, at vi har forskellige roller i samfundet, der bade skal udfyldes og udvik-
les, hvorfor forskellige interesser og prioriteter er en fordel, og hvorfor den dialektiske lingvistik er
hensigtsmessig 1 sit fokus pd modsatninger i forseget pa at opnd en oget forstaelse for og indsigt i
disse.

En dynamisk dialektisk lingvistik bidrager til at skabe grundlag for en forstaelse og indsigt kommu-
nikationsparterne imellem eller til at italesette modsatningsforhold modsat nedvendigvis at ville
forandre status quo radikalt, hvilket ofte er implicit i den kritiske teoris fokus pa forskellighed, hvor
der i modsatningsforholdet antages at vare en staerk og svag part, hvorfor der er behov for afslering
og revolution. I den dynamiske dialektiske lingvistiks perspektiv vil der ofte ogsé vaere et asymme-
trisk autoritets- eller magtforhold, men det er ikke en selvfolge, at der er en svag part, der skal for-
svares med moddiskurser.

Det er en pointe, der stemmer overens med Staceys skelnen mellem formel og uformel magt, hvor
den uformelle magt i en organisation kan ligge hos medarbejderne, der i dag har en reel mulighed
for at modarbejde en leder og stille vedkommende i et darligt lys (Stacey 2011: 133-134). I forlen-
gelse heraf pointerer erhvervsforskeren Helle Hein (2013), at en leder ikke blot bliver en leder i
kraft af sin titel og formelle magt, men ved at vare én, som medarbejderne har tillid til og ensker at
folge (Hein 2013: 322). I den forbindelse fremheves tillid som et vigtigt element (Ibid.).

Ovennavnte uformelle magteksempel er dog ikke universelt, da man kan forestille sig steder i ver-
den, hvor det har alvorlige konsekvenser ikke at adlyde ledelsens ordre, hvorfor der er brug for et
mere dynamisk perspektiv — dels pa magt, dels pa vardier og topos, fordi det er kontekstathengigt,
hvilke af vores modstridende vardier, der vejer tungest i en given situation. Overfores eksemplet
med samfundsroller til organisationer, er der en kontekstathangighed og deraf ogsa et behov for et
mere dynamisk perspektiv pd roller. De forskellige topos og vardier kan bidrage til innovation pé et
plan, man sandsynligvis ikke havde opndet uden udvekslingen af - og medet med - de forskellige
erfaringer, og Brandi og Hildebrandt fremhaver, at flere virksomheder bliver athangige af netop
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mangfoldighed i deres kreative innovationsprocesser, hvor de kreative dynamikker og spandinger
opstér, nar man satter personer sammen med eksempelvis forskellig uddannelsesmaessig baggrund
(Brandi og Hildebrandt 2003: 24).

Sadan en proces krever dog et miljo, der understetter dette, for omvendt kan mangfoldigheden ifel-
ge konsulent og forfatter Elisabeth Plum veare en udfordring, ndr medlemmer arbejder parallelt af
hinanden, fordi man enten ikke ensker at forsta eller udfordre hinanden, eller fordi medlemmer helt
modarbejder hinanden (Plum, Elisabeth: Toptune dit team, 2013). P& baggrund af Staceys (2011)
kritik af de dominerende ledelsesteorier herunder eksempelvis appreciative inquiry, vurderes det, at
han ville bakke op om Plums erfaringer af faren ved ikke at ville eller ikke at have mulighed for at
kritisere eller udfordre.

I forhold til Plums erfaring med modarbejdelse udtrykker Hein (2013) en ubevidst modarbejdelse
som at std i vejen for hinandens kick, hvilket dekker over, at hendes arketyper er drevet af nogle
forskellige kick, som med Hodges’ perspektiv bunder i vardier. Hun uddyber, at et organisations-
medlems seggen efter at na sit kick kan forhindre en kollega i at nd hans eller hendes (Hein 2013:
320). En mere bevidst modarbejdelse, der dog kan bunde i gode intentioner, er, nar Heins arketyper
bliver missionerende ud i disse veardier (Ibid.: 318) og forseger at patvinge andre deres egne vaerdi-
er. Dette kan forklares med inddragelse af Hojrups livsformteori (Hajrup 2002: 418) og med det to-
pos, vi befinder os i, som ikke nedvendigvis er det samme, som vores kollegas, der har andre socia-
le og faglige erfaringer, som vedkommende treekker pa i situationen.

Hojrups livsformer er inspireret af Hegel og Marx og bygget op om problematikker, der er livsfor-
mernes s@rkende og adskiller dem fra de andre livsformers problematik, og disse problematikker og
verdenssyn bygger pa vidt forskellige verdier, hvorfor begreber fra én verden ikke uden videre kan
overfores til en anden uden at fore til misforstaelser (Ibid.: 419). Ifelge Hajrup leverer livsformerne
dog betydningsindhold til sprogets semantik, idet eksempelvis den dominerende betydning af fritid
er hentet fra lenarbejderlivsformen, men tilferes andre betydninger i andre livsformer (Ibid).

Hojrup kalder det etnocentrisk blindhed eller livsformcentrisme; at livsformerne har hver deres pro-
blematik, som livsformen bygger pé; eksempelvis skel mellem arbejde og fritid eller et dagsvaerks-
begreb og deraf principielt forskellig begrebslogik og semantik (Hejrup 1995: 91). Etnocentrisk
blindhed bygger dermed ikke pa verdierne i den forstand, at ens egen livsform vurderes hgjere end
andre, men ved at livsformerne har hver deres begrebsverden og dermed svert ved at begribe hin-
anden, fordi man fra én livsform ma forstd andre gennem egne begreber, hvormed de andre livsfor-
mer fortolkes som afarter af ens egen (Hajrup 2002: 419). Dette kan vere en udfordring — ogsé i en
organisation — i forhold til kommunikationen med og mellem organisationsmedlemmerne.

Overfores Hejrups pointer til netop et organisatorisk perspektiv, giver det ogsé en indsigt 1, at vi pa

baggrund af topos ikke blot er forskellige, men ogsé er udfordret i forhold til at satte os i hinandens
sted. Til Hejrups pointe tilfores dog en tiltro til, at vi kan udeve empati gennem en indsigt i og for-
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stéelse af hinandens verdier, men ogsa en anerkendelse af, at det kan vare svart — serligt i presse-
de situationer og for nogle mere end andre.

Eksemplificeringen inddrages for at fremhave vigtigheden i at bidrage til den interpersonelle for-
staelse af, at vi har forskellige vaerdier, hvilket fordrer en indsigt i verdier og topos, og med afset i
overvejelserne om modsatningsforhold og dynamikker, kontekstatha@ngighed og topos presenteres
udviklingen af en dynamisk dialektisk lingvistik.

Pa baggrund af ovennavnte overvejelser bevager vi os vaek fra den traditionelle og mere statiske
dialektiske lingvistik, da det virker reducerende at skulle begranse sig til ni kernemodsatninger og
nedvendigvis at skulle analysere et relevant modsetningsforhold i en bestemt problemstilling pa
baggrund af de eksisterende kategorier frem for at inddrage logikkerne og det topos, de udger, i
forhold til netop dét modsatningsforhold, der er interessant i den givne problemstilling og uden im-
plicit at beskrive et rigtig og forkert modsatningsforhold. Hermed understreges behovet for at an-
skue problemstillinger situationelt.

Nér det er sagt, kan der i kernemodsatningsmodellen vare en relevant pointe i, at man ber se et
modsatningsforhold i sammenhang med mange andre. Dog vurderes det ikke l&ngere som hen-
sigtsmeessigt at begranse sig til de ni eksisterende kernemodsatninger i kraft af en verden med glo-
balisering og en hastig teknologisk og biologiske udvikling.

Hvornar, noget er en kernemods@tning frem for blot en vasentlig mods@tning i den dialektiske
lingvistik, er som navnt svart at finde svar pd, og det er her ikke lykkedes at finde en decideret de-
finition ud over, at en kernemodsetning er universelt geldende — altsd geldende for os alle — om
end 1 storre eller mindre grad igennem vores liv, hvoraf nogle kernemodsatninger i perioder vejer
tungere, ligesom nogle generelt ikke kommer til at spille en sterre rolle, selvom de dog er til stede'.
Det er dermed svert at definere en kernemodsatning, og flere af de traditionelle kernemodsatnin-
ger vil 1 dag ikke blive betragtet som sa fastldste, som de fremstilles i modellen (Bang og Deer
2007: 66-85). Derfor er det hensigtsmaessigt at betragte modseatningsforhold, og hvorvidt disse er
primare eller sekundare, mere dynamisk, da der kan argumenteres for, at ogsa dette vil vere situa-
tionsbestemt. Begreberne primare og sekundere modsatninger er hentet fra mangfoldighedsteori-
en, hvor de primere er modsatningsforhold, der ikke eller kun med meget besvar kan @ndres, og
sekundaere daekker over de, der er lettere at endre pa.

Kernemodsatningsmodellen fremhaver som navnt eksempelvis ken som en kernemodseatning,
hvilket deekker over modseatningerne mand og kvinde, frugtbar og ikke frugtbar m.v. (Ibid: 83-84),
men denne kategori er mere nuanceret i dag end tidligere blandt andet med muligheden for at @ndre
kon, par af samme ken far bern, og der er kon, der placerer sig imellem det traditionelle mand- og
kvindeken. For mange betragtes kon nok nermere som en primar mods@tning end en sekunder,
men det er ikke hensigtsmaessigt at placere modsatningen i en statisk kategori, da ken kan vare me-

! Efter samtale med Jorgen Christian Bang: Januar 2015
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re eller mindre primaert hhv. sekundart athaengigt af eksempelvis normerne i det samfund, man be-
finder sig 1, vedkommendes helbred og/eller ekonomi og dermed muligheden for at @ndre kon, fa
bern mv.

En mere dynamisk méde at betragte modsatningsforhold pa kan vere at se dem pé et kontinuum
streekkende fra primer til sekundeer, og hvor en modsatning placeres alt efter situationen og i for-
hold til andre relevante modsatningsforhold.

Primer modsatning Sekundar modsatning

Hlustration af dynamisk
modscetningsforhold

Den givne situation vil dels athenge af den situationelle kontekst; omgivelserne, ydre faktorer, "her
og nu”, dels af topos, som heller ikke er et statisk fenomen. Det kan eksemplificeres ved hjxlp af
Hodges’ eksempel med, at der lobende i os foregir en forhandling af vardier: Pa en keretur kan vi
vare drevet af en verdi, der handler om at komme sikkert frem ved at overholde reglerne, og af en
vardi, der handler om at komme hurtigt frem ved at treede hardere pa speederen, og det er ikke sik-
kert, det altid er den samme vaerdi, der vejer tungest i alle transportsituationer (Hodges 2009: 632).
Det afgarende er krydsfeltet mellem netop topos og den situationelle kontekst.

Topos
X Situationel
kontekst
Situationen

En anden lesrivelse fra den traditionelle dialektiske lingvistik er i forhold til at analysere pd bag-
grund af logikker, der udger topos, idet vi vil argumentere for, at det ikke hverken er neadvendigt el-
ler hensigtsmaessigt altid at dele topos op i logikker, da de kan overlappe hinanden, og det ikke
nedvendigvis gger indsigten at kunne skelne imellem hvilke logikker, der pavirker vores vaerdier
mere i en bestemt situation. Det kan vaere relevant at skelne, sé logikkerne udelades ikke fuldsten-
digt, men det forsgges at hive perspektivet et niveau op og brede det lidt leengere ud end traditionelt
set, hvorfor topos kommer i centrum og ikke nedvendigvis logikkerne, med mindre det vurderes
som relevant for analysen.

Et andet perspektiv i forhold til topos er en inddragelse af eller perspektivering til psykologien over-
fort til organisationsteorien, fordi det varierer, hvor bevidste og ubevidste vi er i forhold til vores
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topos, hvoraf nogle vaerdier — eksempelvis politiske — kan vere lettere at begrunde og fere tilbage
til erfaringer og opdragelse i modsetning til andre eksempelvis fra vores opvakst og helt tilbage til
vores forste stadier af livet, som pavirker os, uden vi har nogle minder om, hvor pavirkningen
stammer fra (Klein og Ket de Vries ifelge Stacey 2011: 141).

Pointen er ikke i kontrast til logikkerne, da man kan diskutere, hvorvidt disse pavirkninger er socio-
logisk, biologisk eller ideologisk betinget — maske er det en blanding — men det er topos, den sam-
lede effekt af den traditionelle tredeling af erfaring og betydningen af topos i den situationelle kon-
tekst, vi legger vagt pa. Ogsa folelser og sével bevidste som ubevidste agendaer er en del af topos
og vil med reference til Hodges' vaerdibegreb komme til udtryk i (forhandlinger af) handlinger.

Krydsfeltet mellem topos og den situationelle kontekst er et radikalt syn pa selvet, som er en forsté-
else, der kan fores tilbage til den tyske filosof Hegels dialektiske filosofi, idet han er optaget af,
hvordan selvet samtidig former og formes af det sociale (Solsg og Thorup 2015: 39). Det er en dia-
lektisk eller paradoksal teenkning, hvor man med Solse og Thorups ord ikke lokaliserer noget ensi-
digt i individet, men ma forsta sociale feenomener som temporalt fremkommende i et paradoksalt
forhold mellem individ og det sociale (Ibid: 39). Med det sociale perspektiv laegges der op til en op-
tagethed af, hvordan man som leder er formet af responser i modsatning til det mere ensidige per-
spektiv i det klassiske ledelsessyn, hvor ledere former bevegelserne i organisationer og ikke om-
vendt (Ibid.).

Hvis man skal tale om et formél med en mere dynamisk dialektisk lingvistik, er det at anerkende
forskelle frem for at undertrykke dem, men ogsa at betragte modsetningsforhold og forskelle som
havende forskellig storrelse eller betydning alt efter konteksten og evrige eksisterende modsat-
ningsforhold, ligesom det athaenger af de involverede parter og deres topos. Et formél er ligeledes at
pege pa, at handlinger forbundet hermed er udtryk for en verdirealisering, der ligeledes kan analy-
seres med den dynamiske dialektiske lingvistik.

En fordel ved at se pa modsetninger fordelt pa et kontinuum er, at vi kan diskutere verdirealiserin-
gen pé baggrund af denne. Eksempelvis er en persons forsgg pa at opnd work-life balance udtryk
for en forhandling af forskellige verdier. P4 kontinuummet kan arbejde og fritid eksempelvis ad-
skilles, uden der skal valges et "enten-eller". Derimod kan man arbejde med dialektikken ud fra en
bade-og tankegang, og det kan variere, hvorndr hvilke vardier vejer tungere pa vegtskilen alt efter,
om der er et spendende og kraevende projekt pa arbejdet, eller om barnet har fedselsdag. I andre til-
feelde vil kontinuummet kunne vere udtryk for, at der ikke foregér en klar skelnen mellem arbejde
og fritid, der i1 hegjere grad flyder sammen. Kontinua frem for kernemodsatninger fremhaves som
nyttige i betragtninger i forhold til at tale om gruppedynamikker og interaktion og kan sammen med
den dynamiske dialektiske lingvistik:

*  Gore op med tanken, at det ene af to modsatningsforhold er det rigtige.
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* Pege pa krydsfeltet mellem topos og situationel kontekst som afgerende for verdirealiseringen
og dermed, hvordan vi kan navigere i forhold til kontinuaene preesenteret indledningsvist i artik-
len.

* Henlede opmarksomhed pé, at selvom vi opnér en indsigt i vaerdier og topos, bliver situationen
som sddan ikke mindre kompleks, men vi far mulighed at se forskelligheder og opna en forsta-
else af, hvad de bunder i, hvilket bidrager til at kunne navigere i kompleksiteten. Selvom vi er
opmarksomme pa, at vi har forskellige vardier, som vi reagerer pa baggrund af, er disse med
henvisning til den etnocentriske blindhed dog ikke nedvendigvis lette at hndtere.

* Koncentrere opmarksomheden mere i forhold til topos og mindre i forhold til logikkerne som
adskilte storrelser, fordi vi ikke nedvendigvis ma skille erfaringer fra hinanden, med mindre det
eksempelvis er nyttigt for at opnd en dybere indsigt i, hvorfor én vaerdi dominerer i en situation,
da det maske treekker pd nogle konkrete logikker, som det er interessant at betragte separat. Ge-
nerelt er formélet i1 dette tilfelde dog at have overblikket og synsfeltet en anelse og brede per-
spektivet lidt lengere ud, hvorfor krydsfeltet mellem topos og den situationelle kontekst er ud-
gangspunktet for en analyse af eller dialog om, hvor vores verdier stammer fra, og hvilken be-
tydning det har.

Nogle supplerende pointer om kompleksitet, rollemodeller og
kommunikation

Staceys opger med planleegningsparadigmet peger ifolge Solse og Thorup pa nogle andre essentiel-
le evner hos en leder, end der typisk fremhaves, blandt andre lederens evne til at indgé i politiske
relationer og evnen til at skabe indsigt i, hvad organisationsmedlemmer har af intentioner, ligesom
det er en vigtig ledelsesmaessig evne at kunne reflektere over, hvorfor de gvrige medlemmer har
netop disse intentioner og at kunne dele egne intentioner samt handle dygtigt i forhold til, hvor disse
kan medes og méaske traekke i samme retning (Solse og Thorup 2015: 38). Ogsa Hein (2013), som
vi fremhaevede i artiklens femte afsnit, fremhaver vigtigheden i at kende organisationsmedlemmer-
ne, og hun skelner mellem primadonnaen, prestations-tripperen, pragmatikeren og lenmodtageren,
fordi en leder ber reflektere over forskellige ledelses- og motivationsbehov.

I ansatsen til teorien om en Situationel Dialektisk Ledelse berarer vi betydningen af kompleksi-
tet og 1 dialektisk forhold hertil en anerkendelse af behovet for reducering, der indledtes i det fjerde
afsnit. Dernast kommunikationsperspektivet herunder et behov for rollemodeller og med inspirati-
on fra Petersen (2000) betydningen af naer- eller fjernmiljo og til sidst de inddragede ledelsesper-
spektiver. Disse fire overordnede pointer ferer videre til en dialektisk ledelse 2,0, herun-
der en sammenfatning af dialektiske lederegenskaber.

Nuancer forsvinder, nar man forsimpler verdenen, og ifelge Fischer er det uheldigt, nér planleegning
bygger pa en blind tillid til muligheden for at regne ud, hvad der kan ske (Fisher 2012: 154). Kim
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Leck Fischer er uddannet filosof, har undervist, veeret HR-chef og arbejder nu som konsulent med
speciale 1 leder- og medarbejderudvikling, og 1 hans perspektiv bliver planlegning for ofte betragtet
som “’science” frem for guidelines eller huskelister, og forseget pd at kontrollere er irrationelt betin-
get og bygger ofte pa en angst for mangel pd kontrol samt antagelsen, at alternativet til planer er ka-
os (Ibid. 154-155). Dermed sker planlegning som “’science” og ifelge Fischer ikke pd baggrund af
forskning og en reel effekt af kontrol og planlegning, men simpelthen fordi kontrol dulmer vores
uro (Ibid.), hvilket er i trdd med Staceys opger med planlaegnings- og styringsparadigmet. Det un-
derstreger ligeledes pointen fra dialektisk ledelse om, at det er lettere at operere med absolutter end
relativitet, og séledes fojes et behov for at praktisere ud fra en lineer kausalitetsopfattelse.

Ogsa kommunikationsforsker Helle Petersen oplever, at mange ledere har svart ved at slippe den
traditionelle arsag-virkning-tankegang, nir de eksempelvis star over for et forandringsprojekt, hvor
forandringen opfattes som en raekke stadier, det gelder om at styre rationelt (Petersen 2000: 34).
Petersen betragter stadietenkningen som et godt stettevaerktej, nar det geelder planlegning af kom-
munikationsindsatsen, men ser ogsa mange begrensninger i at ville styre og planlaegge efter gene-
relle opskrifter (Petersen 2000: 34).

Stacey (2011) henviser til uforudsigelige forudsigeligheder eller forudsigelige uforudsigeligheder i
et forseg pa at gere opmarksom pa, at der er elementer, vi ved eller ber vide, vi ikke kan forudsige,
og 1 trdd med Fischer er pointen ikke at undlade at forsege at skabe rammer, men at vare bevidst
om kompleksiteten frem for at bilde sig selv ind, at man kan forudsige organisationer, der i Staceys
perspektiv ikke ber betragtes som et system, men som bestdende af mennesker med forskellige
agendaer, der pavirker organisationens retning. En refleksion af disse hensigternes vekselvirkning
og kompleksiteten tilfojer nuancer, vi ikke ber g glip af, hvad enten vi valger at forsimple verde-
nen indimellem eller e;j.

Med alt den fokus pé kompleksitet er det nerliggende at sperge, hvorfor det overhovedet er nyttigt
at arbejde med reducering som Hein (2013), der deler medarbejderne i arketyper. Artiklen er sterkt
inspireret af Staceys (2011) ledelsessyn og opger med planlaegnings- og styringsparadigmet, og on-
sket om ogsa at fremhave at behovet for reducering er opstiet pa baggrund af en anerkendelse af
det paradoks, at vi indimellem har behov for at kunne reducere verden for at rumme og overskue
den, hvilket betragtes som en forudsatning for at kunne skabe rammerne for organiseringen. Re-
duktionen mé dog ikke ske pa bekostning af en anerkendelse af kompleksiteten, og mélet med nu-
anceringen er ikke at skabe et statisk vaerktej til ledelse og motivation af medarbejdere indeholden-
de en to do-liste, men at gge lederens mulighed at kunne opné en dybere forstaelse af organisati-
onsmedlemmerne i en given situation herunder ogsd ledertyper samt at kunne bidrage til en oget
forstaelse blandt sine medarbejdere og hos kollegaer.

Hein fremstiller heller ikke sin forskning som en lavpraktisk to-do-bog, men fremhaver, at hendes
teorier, modeller og vaerktajer er teenkt som refleksionsrammer, der kan bistd lederen i at reflektere
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over medarbejderens og arbejdets karakter (Hein 2013: 321). Ifelge Hein er den gode leder konstant
reflekterende (Ibid.), og denne konstante refleksion forseges der bidraget til med artiklen.

Ifolge teorien om komplekse interaktioner er det, en leder kan gere at deltage engageret i interakti-
oner, der foregar. Strategier, visioner og mal er retoriske greb, der kan have en overbevisningskraft,
som legitimerer handlinger og initiativer, som ledere sgs@tter (Solse og Thorup 2015: 36-37). Med-
arbejdere vil gere det, de finder meningsfyldt og relevant, og lederen kan ifelge Solse og Thorup
udvikle sin evne til at agere i det komplekse spind af interaktioner, men ikke styre dem med en
usynlig hand (Ibid.: 36). De fremhaver dog, at det ikke betyder, at planer og strategier bliver over-
fladige, sddan som Stacey er blevet fortolket, men at evnen til at forme intentioner og planer er en
afgerende menneskelig kapacitet, som man dog ikke ber forestille sig, at alle bevagelser i organisa-
tionen folger (Solse og Thorup 2015: 36). Denne fremhavning harmonerer i1 gvrigt med Staceys
egen behandling af strategier og planer som “’second-order abstractions”. Et begreb som netop til-
fredsstiller behovet for at have og bruge strategier og planer, men som i evrigt forholder sig til
uforudsigelighed som vilkar (Stacey 2011).

Hein (2013) beskriver, at lederen ber kunne sette sig ind i, hvordan en medarbejders vej til sit kick
kan spande ben for andre i deres forseg pa det samme, ligesom lederen ber bidrage til, at medar-
bejderne larer at satte ord pa, nar der bliver spaendt ben for én ved i dialogen at henvise
til kick’et frem for at blive personlig. For at opnd empati med forskellige typer af kick vurderes det
endnu engang som relevant at perspektivere til Hodges’ verdibegreb og overvejelserne i1 forhold til
en dynamisk dialektisk lingvistik og dermed betragte alt, vi gor, som et slags artefaktniveau, der er
udtryk for et dybere lag, hvor der foregar en forhandling af erfaringer, der bliver vaerdier.

Naér vi perspektiverer oplevelser i organisationer til den dynamiske dialektiske lingvistik, oges sand-
synligheden for at abne op for en dybere indsigt i profilerne internt i organisationerne, hvilket mu-
liggor en mere velovervejet intern kommunikation, hvad enten det er i forhold til den interpersonel-
le kommunikation generelt, den skriftlige kommunikation fra centralt hold eller via mellemledere
som forandringsagenter eller rollemodeller.

Hvor ekstern kommunikation er en fortsattelse af markedsforingsteorien og dermed en @ldre disci-
plin, som virksomhedskommunikationsfaget arbejder i forlengelse af, er det interne fokus noget
nyere. Bade forskere og ledere ser - og har i lang tid oplevet - fordelen ved at bidrage til en dialog
med eksterne interessenter, og mange praktiserer at lere eksempelvis kunderne sa godt at kende
som muligt, sa det bliver mere sandsynligt at kunne velge emner, som ogsa kunderne er interesse-
rede i at deltage i en dialog om.

Entangled marketing, hvor kunderne er en del af innovationsprocessen af nye produkter, er popu-

leert som en méade til at inddrage kunderne og give dem et ejerskab (Fx Rosseau, Katrine: Her er
meendene bag reklamehistoriens nceste kapitel. Berlingske business, 2014), og mange kommunika-
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torer forseger at skabe interaktive hjemmesider m.v. og mulighed for en forholdsvis hurtig feed
back, om end det ikke er alle virksomheder, der lykkes lige godt med kommunikationsindsatsen.

Under alle omstendigheder lerer en kommunikationsstuderende pd en lang videregdende humani-
stisk uddannelse som noget af det forste, at det er vigtigt at vide, hvem der kommunikeres til og
med og at reflektere over, hvordan der bedst indledes til en dialog, som parterne finder interessant.
Dernest er en pointe, at vi i dag ikke som siddan skelner mellem intern og ekstern kommunikation
som to separate storrelser, der kan holdes adskilt, hvilket er fornuftigt i forhold til i lige s& hej grad
at tenke pa ekstern kommunikation som en autokommunikativ indsats, og fordi det vil kunne opfat-
tes som utrovaerdigt, hvis der udtrykkes en forskellig identitet alt efter, i hvilken retning der kom-

99:99
1

munikeres; om det er ”i” eller “ud af” organisationen.

Ligesom rammerne for dialog med eksterne interessenter varieres, kunne det vere interessant i ho-
jere grad ogsa at tenke pd organisationsmedlemmerne som en heterogen gruppe, hvormed det ikke
nedvendigvis altid er mest hensigtsmassigt at praktisere massekommunikation internt, ligesom det
generelt bliver nadvendigt for lederen i hgjere grad at gere sig bevidst, hvem han eller hun har en
dialog med, hvad omstendighederne er, og hvad det betyder for mulighederne i samt krav til den
interpersonelle kommunikation.

Den interne markedsforing er dog sd nyt et omrdde, atikke mange i forskningsverdenen
har beskaeftiget sig meget med det, og det interne perspektiv indledtes forst i 1984, da Carlzon fra
flyselskabet, SAS, introducerede service management-genren, der gir ud pé, at man ber szlge sit
budskab til medarbejderne, der er i kontakt med kunderne, for de kan salge det videre til kunderne,
og at de skulle have sterre rdderum og mere ansvar end tidligere set (Carlzon 1985: 30-35, 6-12).
Pointen med medarbejderfokus er relevant i forhold til den situationelle dialektiske ledelse med sit
fokus pé at henvende sig til og lede medarbejdere forskelligt, og med et dynamisk dialektisk lingvi-
stisk perspektiv eges fokus pa og muligheden for en forstdelse for de interne dialogpar-
ter. Betydningen af intern kommunikation uddybes med inspiration fra Petersen (2000), og hun stil-
ler sporgsmalet: Hvordan gor man sa? Hvordan kommunikerer man bedst muligt organisationsfor-
andringer ud til medarbejderne? (Petersen 2000:36).

Artiklen tager ikke isoleret udgangspunkt i ledelse og kommunikation i forbindelse med en foran-
dringsproces, men i ’hverdagsledelse”, hvilket dog settes i citationstegn, da hverdagen i organisati-
oner bade rummer rutiner, men ogsa udvikling og bevagelse, idet moderne organisationer eksisterer
i et konstant flow af forandringer, og der hver dag foregér interaktion mellem medarbejdere og der-
af fortolkninger og forhandlinger af, hvordan man skal forholde sig til, hvad der sker.

Organisationer er ikke 1 stilstand, men undervejs, hvorfor Petersens tanker om forandringskommu-
nikation vurderes som relevante at inddrage. Det kan vare svert at overskue, hvad en organisation
er pa vej imod, da man sjeldent nar et mal, for organisationen pavirkes af nye input fra omverden,
interessenter og medarbejdere, hvorfor der kan vare en usikkerhed blandt medarbejderne, hvor
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kommunikation vil vaere afgerende for en folelse af ro og stabilitet. Ifelge Petersen er den ideelle
kommunikationstilgang hverken top-down, som er den traditionelle styringsopfattelse, mange lede-
re tyer til, hvor ledelsen eksempelvis tager initiativ til samt formulerer og prasenterer visioner og
mal, hvorefter de kontrollerer processen, eller bottom-up, hvor ledelsen inddrager et bredere udsnit
af medarbejderne, ndr eksempelvis vision, vaerdier og méal fastlegges i forbindelse med et projekt
(Ibid.: 34-35).

Med sit klare ledelsesperspektiv hemmer top-down tilgangen ifelge Petersen ofte gennemslagskraf-
ten, fordi medarbejderne ikke bliver tilstraekkeligt personligt involveret 1 forandringen, og mange
ledere fortolker budskaber og forandringer ind i deres eget univers, sd deres egne interesser ikke
bliver truet (Ibid.: 35). Med bottom-up tilgangen er der ifelge Petersen den udfordring, at den i
mange tilfelde er for idealistisk, tids- og ressourcekravende, hvorfor det i praksis kan blive en me-
get langstrakt affaere og svaert at hdndtere. Hun pointerer, at en bottom-up metodik i sin rene udgave
kan risikere at resultere i, at de budskaber og vardier, som medarbejderne arbejder i retningen af,
ikke heenger sammen med virksomhedens overordnede mal. Derfor anbefaler Petersen en kombina-
tion af de to; ledelsesstyring og medarbejderinddragelse. (Ibid.: 35)

Med sin forskning konkluderer hun, at en staerk ledelse dog ikke nedvendigvis er ensbetydende
med, at alle beslutninger traeffes centralt og dermed stir i modsatning til medarbejderinddragelse,
men derimod at ledelsens evne til at s@tte rammerne for eksempelvis et projekt bidrager til at invol-
vere medarbejderne aktivt, hvorefter der sd ber vare rdderum til, at medarbejderne kan udfolde sig
individuelt og kollektivt. Dette stiller krav til lederens kommunikative evner, fordi det krever, at
ledelsen forstar at formidle ideer og visioner videre til medarbejdere pa en overbevisende made, sa
de har lyst til at videreudvikle disse (Ibid.: 36). Som det fremgér af topos i inddragelsen af den dy-
namiske dialektisk lingvistik, drages organisationsmedlemmer ikke af det samme, hvormed der hel-
ler ikke kan sammenfattes ét godt rad til at skabe overbevisende kommunikation.

Ovennavnte dialektiske overvejelser peger nemlig pé, at der ikke er én tilgang, der er hensigtsmaes-
sig, men at lederen og ledelsen som navnt indledningsvis ma kunne skrue op og ned for den varme
og kolde hane og dermed tilpasse ledelses- og kommunikationsindsatsen situationen. Petersen er
heller ikke ude af trit med hverken Fischer eller Stacey i og med, at hun fremhaver at sa@tte ram-
merne og abner op for en accept af, at det, der efterfolgende sker, athenger af medarbejderne, der
arbejder videre med ideerne.

Nogle pointer fra Petersens forskning i forandringskommunikation, der er relevante at inddrage,
selvom artiklen omhandler dialektisk ledelse og kommunikationen i det hele taget, knytter sig til
Hildebrandt (Hildebrandt ifelge Petersen 2000: 37) og Larkin & Larkin (Larkin og Larkin ifelge
Petersen 2000: 38). Kommunikation opfattes ifelge Hildebrandt som ét af flere midler til at begran-
se iboende modstand mod forandring (Hildebrandt ifelge Petersen 2000: 36):

Det Ny Merino #1 37



En ansats til teorien om Situationel Dialektisk Ledelse

I forbindelse med fornyelsesprojekter handler kommunikation i hgj grad om
at informere om @ndringsprocessen samt hjelpe organisationen til at forsta
logikken i1 og behovet for @ndringerne.”

(Hildebrandt et al, 1997: 117).

Pa baggrund af sin forskning fremhaver Petersen i trdd med citatet fra Hildebrandt en liste over
forhold, som organisationsmedlemmer ensker kommunikeret i forandringssituationen:

1) En forstielse for nedvendigheden af at forandre,

2) formalet med projektet,

3) potentialet for virksomheden samt visioner for medarbejderne,

4) medarbejdernes fremtidige rolle og muligheder og

5) opnéede resultater

(Petersen 2000:37).

Disse overvejelser kan overferes til den moderne organisation i1 konstant flow af forandring, omend
der kan settes spergsmalstegn ved det ensidige fokus pa at kommunikere nedad i organisationen og
deraf ringe fokus pa dialog og betydningen af at blive hert som medarbejder og have indflydelse i
forbindelse med usikkerheden, der kan veare forbundet med det konstante flow, der opleves i orga-
nisationer, ligesom det er hensigtsmessigt at perspektivere til Staceys fokus pa medarbejdernes
magt (Stacey 2011). Det er relevant at overveje den uformelle magt, saerligt i forbindelse med at det
konstante flow betragtes som en forudsatning.

Petersen inddrager desuden Larkin og Larkins tre krav til forandringskommunikation i store virk-
somheder, der ligeledes kan overfores til hverdagens flow af forandring i moderne organisationer:

1) Communicate directly to supervisors

2) Use face-to-face communication og

3) Communicate to relative performance of the local work area.
(Larkin & Larkin ifelge Petersen 2000:38)

Det forste krav gér ud pa, at man ger det nederste lederlag til en privilegeret malgruppe for tople-
delsens budskaber, fordi det ikke betragtes som varende kommunikationen i sig selv, der pavirker
medarbejdernes adferd, men at det er n@rmeste leder, der kan have den indflydelse. Ifolge Petersen
fremhaver Larkin & Larkin ikke forstelinjeledere udelukkende som kommunikationskanaler. Det
handler om at springe de hgjere mellemlederlag over og kommunikere direkte med supervisors,
fordi de ifelge Larkin og Larkin fungerer som opinionsdannere (Larkin & Larkin ifelge Petersen
2000: 38).

Tanken stammer fra det, Petersen beskriver som et af de vigtigste varker pd kommunikationsfron-

ten, Everett Rogers’ Diffusion of Innovations (1983), og Rogers’ ideer udspringer af hendes forsk-
ning om forandringskommunikation i ulande, hvor man har forsegt at kommunikere vigtige bud-
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skaber til lokalbefolkningen via eksperter og professionelle preesentationer. Det havde ingen positiv
effekt, fordi befolkningen ikke kendte eksperterne og ikke havde nogen tiltro til de fremmede, som i
deres gjne brugte svere termer og ikke havde respekt for landets traditioner. Rogers’ konklusion var
saledes, at lokale opinionsdannere skulle kommunikere ansigt til ansigt med indbyggerne og funge-
re som forandringsagenter (Petersen 2000: 38-39).

Larkin og Larkin har overfert tankegangen til organisatoriske forandringsprojekter (Ibid.: 39), og
tanken er nu at overfore den til Situationel Dialektisk Ledelse. Denne interne markedsforing stiller
krav til en troveerdig kommunikation, da ikke alle forstelinjeledere vil kunne kommunikere alle
budskaber gennem verbal og visuel kommunikation alene. Kommunikation i denne henseende
handler ogsé om at vare rollemodel og selv kunne eksistere i de vardier, der kommunikeres til de
ovrige medarbejdere, da det ellers vil fremsta utrovaerdigt.

Et eksempel i den forbindelse er den mandlige nermeste leder pad en arbejdsplads med mange
maend, der skal kommunikere budskabet, at mand ma og ber tage sig tid til at gé pa barsel, og som
forseger at kommunikere dette ud med en planche og et manuskript fra kommunikationsafdelingen,
men ikke har holdt barselsorlov efter fedslen af nogle af sine tre bern. Pointen er ikke, at lederen
ikke kan formidle budskabet, men han bliver nedt til at gere det pa en mere trovaerdig mide end den
navnte, da han ellers ikke vil vaere effektiv som forandringsagent.

Selve begrebet forandringsagent er dog ikke sa relevant i forbindelse med den dialektiske ledelse i
almindelighed, idet Petersen definerer forandringsagenter som medarbejdere, som ved et scerligt
engagement stotter implementeringen af et forandringsprojekt (Petersen 2000: 44), hvilket er en
bred, men i dette henseende alligevel for begraenset definition, fordi den begraenser sig til centralt
planlagte forandringsinitiativer. Fortsat er kritikken af Petersen desuden, at der er fokus pd kommu-
nikation nedad i organisationen frem for pd dialog, om end det er med fokus pd kommunikation til
interne mélgrupper frem for én stor masse og med en accept af, at ikke alle nedvendigvis ber udsat-
tes for den samme interne information og informationsmangde.

Petersen argumenterer dog for, at hun — og Larkin & Larkin - bevager sig vaek fra top-down tilgan-
gen ved at pointere, at verdier ikke skal kommunikeres, men leves, og at man i stedet for at foran-
dre vardier skal forandre adfaerd, fordi adferdsendringen kommer for vaerdiendringen. Hun leegger
yderligere afstand til top-downmetodikken ved at udfordre Scheins ledelses- og kulturperspektiv,
omend Scheins kulturbegreb og den ledelsesmassige normative tilgang, hvor kultur er en variabel
enhed, der er manipulerbar, er udgangspunktet for hendes athandling (Ibid.: 39-42). Med kritikken
narmer Petersen sig en interaktionstankegang, men med en forventning om, at ledelsen har for-
holdsvist meget magt.

Fremfor forandringsagent kunne rollemodel eller forgangsmand, vere et hensigtsmassigt begreb

for en projektleder eller nermeste leder, der har til opgave trovaerdigt at formidle et budskab til
medarbejderne. Dertil tilfojes et interaktionsperspektiv med fokus pé dialog og en accept af et even-
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tuelt behov hos medarbejderne for inddragelse, hvor behovet, som det fremgér af nuanceringerne af
arketyper, vil variere. En definition kunne derfor lyde sadan:

En rollemodel er en nermeste leder, der formidler organisationens veerdier og deraf projekter og
budskaber til medarbejderne ved selv at udleve og/eller pa troveerdig vis at kommunikere disse til
den interne malgruppe samt inddrager, lytter til og inspirerer medarbejderne.

Dog er den formelle magt alene ikke nok til, at en nermeste leder vil blive accepteret som rollemo-
del, for ifelge Stacey (2011) definerer medarbejderne 1 mindst lige s& hgj grad som lederen lederens
rolle. Hein fremhaver i gvrigt, at iser ledere af hgjtspecialiserede medarbejdere kun har den magt,
de giver én (Hein 2013: 322), hvilket sandsynligvis er en betragtning, der kan overfores i forhold til
at blive accepteret som rollemodel. Hun uddyber, at tillid er afgerende for, om de hegjtspecialiserede
kvitterer med deres folgeskab, og at folgeskab ikke er noget, man kan styre eller regelsatte sig til,
hvorfor det kreever konstant refleksion over, hvad der skal til, for forskellige medarbejdere kvitterer
med netop folgeskab (Ibid.).

Med henvisning til den dynamiske dialektiske lingvistik og den variation af hensigter, mal og be-
hov, der eksisterer hos den enkelte afthangigt af situationen, kan den perfekte rollemodel ikke pa
forhdnd defineres, da det vil atheenge af, hvem vedkommende ensker at blive accepteret som rolle-
model af. P4 baggrund af ovennavnte diskussion vurderes de vigtigste elementer i at kunne accep-
teres som rollemodel dog som trovardighed, inspiration og interaktion, og balancen er at fa det lo-
kale og centrale kommunikationsperspektiv, til at gd op i en hgjere enhed samtidig med, at
(magt)fordelingen mellem det lokale og centrale perspektiv vil variere alt efter, om ledelsen pavir-
kes — eksempelvis udefra - til at tage nogle beslutninger pa organisationens vegne, der gerne skal
vinde accept i organisationen, eller om der er mulighed for inddragelse af medarbejdere tidligt i be-
slutningsprocesserne — eller om medarbejderne har agendaer, de forfelger, som bidrager til flowet i
organisationen.

Martin representerer ifolge Petersen antagelsen, at organisationen som helhed er kulturen; der er
ikke konsensus om én kultur (Martin ifelge Petersen 2000: 43). Den er derimod karakteriseret ved
flertydighed og opfattes som en social konstruktion, og organisationskultur studeres ud fra subkul-
turer, hvorfor differentiering er et noglebegreb, og ledelsen kan ikke styre kulturen (Ibid.). Schein
reprasenterer antagelsen, at kultur er noget organisationen har fra grundlaeggeren og forer videre til
nye organisationsmedlemmer, ligesom nye medlemmer og ledere kan tilfgje nye antagelser og veer-
dier (Schein ifelge Petersen 2000: 39).

Disse to perspektiver pd organisationskultur overforer Petersen til sine to perspektiver pa foran-
dringskommunikation, det lokale og centrale perspektiv (Petersen 2000: 43). I det lokale perspektiv
inspireret af Martins kulturperspektiv er den sociale interaktion i naermiljeet eller subkulturerne det
primare, og ifelge Petersen er ytringen om, at verdier ikke primaert ber kommunikeres, men leves,
i trdd med Martins antagelse, at kultur er noget, organisationen er. I det centrale perspektiv pa
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kommunikation inddrages Scheins kulturperspektiv, og her er antagelsen, at ledelsen eksempelvis
gennem valg af sprogbrug kan forandre medarbejdernes made at tenke og handle pé (Ibid.: 43).

Petersens perspektiver pa forandringskommunikation overferes til kommunikation i forbindelse
med dialektisk ledelse i det hele taget — fortsat pa baggrund af antagelsen, at moder-
ne organisationer oplever et konstant flow af forandring. Dermed betragtes kommunikationen pé to
planer: Lokalt i neermiljeet og centralt pa det hgjere ledelsesniveau, hvor der er behov for forskelli-
ge overvejelser 1 forbindelse med kommunikationsindsatsen, hvilket er i trdd med den dialektiske
bevidsthed.

Ifolge Petersens forskning vil medarbejdere hore de vigtigste budskaber fra naermeste leder og ikke
kun lese om det i medarbejderavisen eller overhere det i kantinen (Ibid.: 142), hvorfor det lokale
perspektiv er vasentligt. Det stiller krav til den interpersonelle kommunikation, hvorfor det er rele-
vant for den n@rmeste leder, rollemodellen, at kunne skelne mellem de interne mélgrupper fremfor
at henvende sig til alle medarbejdere og indbyde alle medarbejdere til dialog pa de samme praemis-
ser. Ifolge Petersens forskning er der dog mange eksempler pa, at linjer kortsluttes ved, at de gver-
ste ledere selv informerer medarbejdere, hvilket, meget (ifolge Petersen) tyder pa, har den konse-
kvens, at mellem- og ferstelinjeledere bliver mindre aktive (Ibid. 147).

I forleengelse heraf fremhaves Meads optagethed af forholdet mellem det generelle og det partiku-
leere samt det raderum, ledere og andre i en organisation har (Mead ifelge Solse og Thorup 2015:
102). Ifolge Mead er det nemlig muligt for iser magtfulde individer som ledere intentionelt at de-
signe det generaliserende og eksempelvis formulere en implementering af en bestemt arbejdsform i
organisationen. Partikulariseringen af det generaliserede menster involverer dog samspillet mellem
mange menneskers intentioner og vardier, og det er et samspil, der ikke kan designes (Ibid.). Det
betyder, at den lebende genfortolkning af det generaliserede menster og deraf konkrete udformning
af samarbejdet emergerer som resultat af den mening, der opstar i interaktionen i processerne af
partikularisering over tid.

Ifolge Solse og Thorup er netop den pointe afgerende for teorien om komplekse interaktioner, fordi
den peger pa, at mange af de tanker, vi gor os om at "styre" processer, viser sig at vere endnu mere
komplekse, end det typisk antages (Ibid.). De samme overvejelser er interessante i et kommunikati-
onsperspektiv, idet det er relevant fra centralt hold at gere sig nogle overvejelser i forhold til kom-
munikationsstrategien, og det er hensigtsmassigt at have en rollemodel, der ber kende den interne
malgruppe sa godt som muligt for at opné en gget indsigt heri og pa den baggrund komme med rea-
listiske bud pa de kommende reaktioner pa kommunikationen for dermed at ege sandsynligheden
for at indlede til en hensigtsmassig dialog og i bedste fald skabe medvind for nye tiltag i organisa-
tionen.

Solsg og Thorup fremhaver dog, hvordan teorien om komplekse interaktioner gar et skridt videre
og forholder sig til, hvad der sker, ndr det generaliserede monster partikuleres, og forskellige for-
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tolkninger og intentioner skaber den kompleksitet, som lederen med sin respons skal navigere i
(Ibid.). For hvad sker der egentligt, nar planen mader omverden? I den forbindelse oplister Solse og
Thorup tre spergsmal, de vurderer relevante for ledere at tenke over, og som med fordel kan ind-
drages i forbindelse med overvejelser af samspillet mellem det centrale og lokale kommunikations-
perspektiv:

”Hvordan genkendes forholdet mellem det generelle og det partikulaere i hverdagen?
Hvad kunne vare konkrete eksempler pa det generelle monster, som i den konkrete
partikularisering leder til overraskende oplevelser i praksis?

Hvad bliver vigtigt for ledere med denne opmerksomhed pa forholdet mellem genera-
liserede menstre og partikulere praksisser?”’

(Solsg og Thorup 2015: 103)

Med afsat i ovennavnte afsnit er det ikke simpelt at svare pa Petersens spergsmal: Hvad gor man
sa? Hvordan kommunikerer man bedst muligt? Dels fordi ledere handterer og vurderer betydningen
af kommunikation forskelligt (Ibid. 147), men ogsd fordi det er pointer til refleksion fremfor en
egentlig fremgangsmade, der fremhaves som hensigtsmassig, og fordi organisationsmedlemmer,
reagerer forskelligt pa usikkerhed og forandring, har forskellige mal og behov, og som mennesker
har forskellige vardier og personlighedstraek — alt sammen afhangigt af situationen.

Med Fischers perspektiv forstaerkes pointen, at vi i det hele taget ikke kan nejes med at vurdere de
mennesker, der er involverede eksempelvis i et succesfuldt teamsamarbejde, men ogsd ma inddrage
omgivelserne, hvilket Fischer illustrerer med det at holde en fest. Vi kan ikke tvinge hyggen frem,
men indirekte forsgge at skabe de rette betingelser i form af egnet lokale, god mad, musik, og hvad
der ellers herer sig til, men den gode stemning er et komplekst fanomen, hvilket dog ikke betyder,
at vi giver op pa forhind (Fischer 2012: 152-153).

Med hans egne ord ger vi noget, der sandsynliggaor det, vi onsker, vi leder festen (Ibid. 153). Hein
vil sandsynligvis vere enig i, at vi ikke isoleret kan se pd et menneske for at forsta og placere dette,
da vores handlinger ogséd er situationsbestemte, selvom arketypen ifelge Hein er rodfaestet i os,
hvormed vores handlinger badde er situationsbestemte og afh@nger af vores personlighed (Hein
2013: 44-45). Omverden, situationen og erfaringer spiller i disse perspektiver bade ind pd menne-
skers adfeerd, pd processer og resultater.

I samme spor diskuterer Rosenzweig lederes - og serligt toplederes - indvirkning pd en virksom-
heds succes og konkluderer, at de fleste ledere bliver rost for ting, som de ikke havde den store ind-
flydelse pa (sdsom at festen rent faktisk blev hyggelig og stemningsfyldt), men ogsé bliver synde-
buk uden reelt at veere arsag, og at lederens betydning i det hele taget er steerkt overvurderet (Ro-
senzweig ifolge Fischer 2012: 151). Ifelge Fischer er den generelle opfattelse endnu, at ledelse ud-
oves af en person med en formel magt, selvom mere og mere forskning peger pa, at ledelse ma be-
tragtes som et kompliceret samspil (Fischer 2012: 151).
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Hein leegger sig ikke fuldstendigt op ad den traditionelle forestilling om den formelle magt som den
altafgerende, idet hun som beskrevet pointerer, at lederen nedvendigvis mé vare én, som organisa-
tionsmedlemmerne har lyst til at folge, hvilket ikke blot sker i kraft af den formelle magt, men af-
hanger af andre faktorer herunder tillid (Hein 2013: 322). Hendes ledelsessyn er dog med en tradi-
tionel “oppefra-ned-vinkel”, hvor lederen er objektiv, har et overblik, kan iagttage medarbejderne
og indtage rollen som antropolog, hvilket hun foreslar som et led i ledelsesstrategien (Hein 2013:
325-326). Det er et scenarie, Stacey ville anfegte, idet han ikke anerkender lederen som objek-
tiv (Stacey ifelge Solsg og Thorup 2015: 36).

Petersen bevaeger sig lidt n&ermere en interaktionstankegang med sin cen-lok strategi og henviser til
Borum, der angriber grundlaget for den strukturelle, lineere og ledelsesstyrede opfattelse, og som
argumenterer for en alternativ tilgang, hvor processer forstds som komplekse, anarkistiske og lokalt
betingede (Borum ifelge Petersen 2000: 24), men med en forventning om, at topledelsen kan mere,
end eksempelvis Fischer medgiver. Dermed reprasenterer Petersen fortsat en udgave af oppefra-
ned tankegangen, hvor mellemlederen skal oversette kommunikationen fra topledelsen til medar-
bejderne, omend der er fokus pa interne malgrupper og lokal oversattelse af kommunikation (Peter-
sen 2000: 39).

Af ovennavnte ledelsessyn leegger det 1 denne artikel sig tettest op ad Staceys beskrivelse af lede-
ren som refleksiv deltager, og her tilfgjes Solse og Thorups fremhavelse af, at lederen kan betragtes
som mere magtfuld pad den méde, at en leder har sterre mulighed for at udeve indflydelse, fordi
vedkommende har en formelt staerkere position til at overtale, og fordi ledere ofte interagerer med
flere organisationsmedlemmer, end de gvrige medlemmer gor (Solse og Thorup 2015: 37-38). Dog
styrer end ikke ledere de responser, der kommer pé deres ageren.

En ansats til teorien om Situationel Dynamisk Ledelse

Indledningsvist i artiklen blev paradokserne i ledelse fremhavet, og de suppleres nedenfor med le-
deregenskaber, selvom det blev papeget, at man ikke uden modsigelser kan opliste lederegenskaber,
fordi der altid vil vaere en plus- og en minusside.

Listen nedenfor er i sig selv ikke skaber af succes blot ved, at man kan krydse alle egenskaberne af
hos en leder. Det dialektiske mindset bidrager med en bevidsthed om, at det handler om
at kunne skrue op og ned for den kolde og varme hane og — i trdd med at bevage sig pé kontinuae-
ne med paradokser i ledelse — om at vurdere, hvilke egenskaber, deri situationen ber vere me-
re fremtredende og tilbageholdene. P4 samme méade som paradokserne i ledelse kan egenskaberne
vaere modsatningsfyldte og udger ikke en udtemmende liste.
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Lederen:

Rummer mangfoldighed, er tillidsveekkende og serios

Forst og fremmest fremheves en bevidsthed om mangfoldigheden i de interne malgrupper for at
gore sig bevidst, at forskellige typer af medarbejdere i organisationen ledes og motiveres for-
skelligt, hvilket kan give interpersonelle udfordringer i gruppedynamikker, hvorfor der er behov
for en dialektisk teenkning og eksempelvis arketypeteori som verktej til at navigere i disse ud-
fordringer.

Lederen ber vere tillidsveekkende og tage et eventuelt kald alvorligt, sd medarbejdere kan laeg-
ge netop deres kald i haenderne pa lederen, men uden at negligere andre medarbejderes on-
ske om balance mellem arbejde og fritid.

Er beslutsom, scetter rammer, er formidlende, inspirerende, troveerdig og realistisk

En leder ma nedvendigvis vaere én, som organisationsmedlemmerne har lyst til at folge, hvilket
ikke blot sker i kraft af den formelle magt, men athenger af andre faktorer herunder tilliden
fremhavet ovenfor og i dialektisk forhold hertil ved at kunne tage nogle beslutninger og satte
rammerne for projekter og arbejdsopgaver, som medarbejderne kan udfolde sig inden for.

Lederens evne til at sette rammerne for eksempelvis et projekt bidrager til at involvere medar-
bejderne aktivt, hvorefter der sa ber vere raderum til, at medarbejderne kan udfolde sig indivi-
duelt og kollektivt, hvilket stiller krav til lederens kommunikative evner, fordi det kraver, at le-
delsen forstar at formidle ideer og visioner videre til medarbejdere pa en overbevisende made,
sé de har lyst til at videreudvikle disse.

Formidlingen stiller krav til den interpersonelle kommunikation, hvortil det er relevant for den
narmeste leder, rollemodellen, at kunne skelne mellem de interne mélgrupper frem for at hen-
vende sig til alle medarbejdere og indbyde alle medarbejdere til dialog pa de samme premisser.

Strategier, visioner og mal som primert retoriske greb, der kan legitimere handlinger og initiati-
ver, betyder ikke, at planer og strategier bliver overfladige, men derimod at evnen til at forme
intentioner og planer er en afgerende menneskelig kapacitet, omend lederen ikke ber forestille
sig, at alle bevagelser 1 organisationen folger disse intentioner.

Har overblik og prioriterer kommunikation

Lederen ber vere rollemodel og kunne oversette budskaber “opad”, "nedad” og pé tvaers” i
organisationen.

Det Ny Merino #1 44



Dakwar, Lorentzen og Smedegaard

I forhold til den overste ledelse er det vigtigt at vaere bevidst om samspillet mellem det centrale
og lokale kommunikationsperspektiv, da linjer ofte kortsluttes ved, at de everste ledere selv in-
formerer medarbejdere, s forstelinjeledere bliver mindre aktive og ikke bliver udnyttet som de
mulige rollemodeller, de udger. Lederen ber sperge sig selv: Hvad bliver vigtigt med
en opmeerksomhed pa forholdet mellem generaliserede monstre og partikulcere praksisser?

De overste ledere ber anerkende betydningen af kommunikation og klede forstelinjeledere, her-
af mange rollemodeller, pa til at formidle budskaber troveerdigt i organisationer gennem viden
om overs&ttelse, relevansformidling og indsigt i interne malgrupper, da der eren tyde-
lig sammenhang mellem ringe fokus pa kommunikation hos topledelsen og ferstelinjelede-
re, der ikke ved nok om netop kommunikation og dermed ikke tager kommunikationsindsatsen
alvorligt i deres rolle som nermeste leder og ofte rollemodel.

Er social, engageret og har situationsfornemmelse

Ledere ber interagere med mange organisationsmedlemmer, da netvark stetter op om den prak-
tiske betydning af den formelle magt.

Ledere bor deltage engageret i interaktioner og udvikle sine evner til at agere i det komplekse
spind af interaktioner og ber ofte have en fornemmelse af, hvilken respons vedkommendes ge-
stus bliver medt af.

Er empatisk og reflekteret

Ledere evner at indgd i politiske relationer og skabe indsigt i medlemmernes intentio-
ner samt reflektere over, hvorfor organisationsmedlemmerne har netop disse intentioner.

Ledere kan dele egne intentioner samt handle dygtigt i forhold til, hvor disse kan medes med
medlemmernes og méske trekke i samme retning.

Lederen er empatisk i forhold til at vide, at og hvorfor det er svert at s&tte sig i andres sted,
men ogsa i forhold til at bidrage til empatien og forstaelse internt i organisationer, hvorfor lede-
ren ber kunne satte sig ind i forskellige organisationsmedlemmers forskellige og forhandlende
vardier. Hertil fremhaves den dynamiske dialektiske lingvistik som et redskab til refleksion.

Er italescettende, opmcerksom og tydelig

Lederen ber ogsé kunne satte sig ind i, hvordan en medarbejders vej til sit kick kan spande ben
for andre i deres forsgg pa at opné deres, ligesom lederen ber bidrage til, at medarbejderne leerer
at satte ord pa, nér der bliver spaendt ben for vedkommende ved i1 dialogen at henvise til kicket
frem for at blive personlig.
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» Lederen kender til ubevidste gruppeprocesser og grundleggende antagelser og anerkender eksi-
stensen af disse for at kunne skabe sig et nogenlunde indtryk af, hvor meget de ubevidste pa-
virkninger fylder. Lederen ger sig bevidst om gruppedynamikker, samt hvad der kan pévirke
disse positivt og negativt, hvortil det er nyttigt at gere sig nogle overvejelser omkring, hvad der
sker, nar forskellige typer af ledere og folgere modes.

» Lederen bidrager med sikkerhed og tydelighed, sé& sofistikerede grupper ikke provokeres til at
blive grupper, der reagerer pd baggrund af grundleggende antagelser. Ledere rum-
mer medlemmernes nervesitet og svarer pa disse, sa vedkommende bidrager til en atmosfzare,
hvor det er muligt at overkomme forsvarsmekanismerne og undersoge virkeligheden frem for at
skabe fantasier og fjendebilleder — og facader. Heri ligger et paradoks: At vaere trovaerdig og til-
lidsvaeekkende, men ikke nedvendigvis hele tiden indvie i alle bekymringer og overvejelser i
forhold til fremtiden.

» Lederen ber kunne indgé i dialog med medarbejderne om modsatninger i et team, og hvordan
det bidrager til innovationen. Alternativt at italesette udfordringerne ved gruppesammensatnin-
gen, og hvorfor samarbejdet ikke fungerer - enten for at arbejde pa dette eller sammensat-
te et nyt team.

+ Lederen anerkender, at ikke alle gruppematch er gode, at der i organisationen kan vare bedre
relationer ud af et team end et andet internt og er ogsd opmarksom pé sin egen rolle heri.

Er selvbevidst

» Lederen viser interesse og engagement og er opmaerksom pé, hvad vedkommende udtrykker og
udstraler, da lederen stort set egenhandigt kan bidrage negativt til gruppedynamikken, selvom
det ikke er hensigten, hvad enten man viser for lidt eller stor interesse i et projekt eller en med-
arbejder/medarbejdergruppe.

Egenskaberne er sammenfattet pd baggrund af diskussionerne lgbende i artiklen, og nedenfor op-
samles nogle udvalgte pointer:

Hojrup tilfejer, at mangfoldigheden er kulturelt og historisk betinget og fremhaver, at en arsag,
til at mangfoldighed i organisationer kan vare en udfordring, er, at vi betragter andre livsformer fra
vores egen livsforms perspektiv. S selvom vi ikke nedvendigvis vagter vores egen livsform som
den vigtigste og mest rigtige, fortolkes andres handlinger ud fra vores egne verdi-
er. Livsstilscentrismen stiller krav til lederens empatiske og kommunikative evner.

Pa et kollektivt niveau i organisationen vil udfordringerne heri eksempelvis komme til udtryk i
samarbejdet mellem medarbejdere, der har forskellige behov og verdier, hvilket kan have konse-
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kvenser for medarbejdernes trivsel og afdelingens innovationspotentiale, hvilket blandt andet stiller
krav til lederens politiske evner.

Et vasentligt bidrag er nemlig i forhold til at fremheve situationsathaengigheden i ledelse og i for-
hold til verdirealisering blandt medarbejdere. Som det blev konkluderet i udviklingen af den dyna-
miske dialektiske lingvistik i femte afsnit, pavirkes organisationsmedlemmer og gruppedynamik-
ker af situationen, der i artiklen defineres som krydsfeltet mellem topos, som er de erfaringer og
vaerdier, man har med i rygsakken, og den situationelle kontekst, der er elementer i organisations-
medlemmernes omverden. Eksempelvis kan forandring vare det dominerende i en situation, hvilket
ofte vil ege graden af usikkerhed og tvetydighed og dermed ogsa nervesiteten, hvilket kan udlede
ubevidste processer og regression til infantil adfeerd, hvor grupper reagerer pa baggrund af grund-
leeggende antagelser fremfor at vere sofistikerede grupper.

Om forandring i en given situationen er en af de mere dominante variabler vil variere, men ifolge
Stacey vil der oftest vaere en grad af ustabilitet i organisationer, medmindre denne er fuldstendig
domineret af regler, frygt og tvang, og der ma altsd med den dialektiske ledelse kunne ledes pa trods
af og med hensyn til netop denne usikkerhed, der pévirker organisationsmedlemmer i forskellig
grad og pé forskellig vis. I forlengelse heraf ligger Hodges’ pointe om, at vardier udvikler sig over
til og at bevagelsens retning ses i forandringen, fordi det betyder, at netop forandring og ustabilitet
skaber muligheden for at anskue vardier og bevagelser og dermed styrke forudsatningerne for at
lede.

Krydsfeltet mellem topos og den situationelle kontekst er i @vrigt relevant at perspektivere de fysi-
ske artefakter til for at opnd en indsigt i, hvad artefakterne udspringer af. De fysiske artefakter kan
vaere eksplicitte handlinger eller ytringer, som det ikke nedvendigvis er hensigtsmaessigt for lederen
at reagere direkte pd baggrund af, da det ikke altid er det, som medarbejderen eksempelvis udtryk-
ker frustration omkring, der reelt er den egentlige udfordring (Hein 2013: 65).

Eksempelvis kan mangel pa anerkendelse af kald fra lederen eller blokering af kick ifelge Hein fore
til eksplicit brok i forhold til len, arbejdstider, et kontors sterrelse eller placering — elementer, der i
bund og grund ikke optager primadonnaen, og hvor det ikke ophaver frustrationen, hvis ytringen
imedekommes, men som er oplagte at projicere den egentlige frustration over pa (Hein 2013: 65).
Derfor er det ikke nedvendigvis den rette indstilling, hvis en leder ensker at imedekomme alle fru-
strationer hos organisationsmedlemmerne ved at skifte gardinerne, blot fordi det var den eksplicitte
ytring, da det er forskelligt fra arketype til arketype, hvad disse ytringer udspringer af.

En fortolkning af artefakterne med tanke pi situationen (topos og situationel kon-
tekst) kan afhjelpe provokeret regression, fordi medarbejdere ikke trives ved at blive behandlet pa
den samme made: Nogle onsker balance mellem arbejde og fritid, mens andre ikke skel-
ner herimellem, nogle fungerer bedst med rammer og regler, andre igen bliver provokeret, hvis der
er for smal en plads at udfolde sig pa.

Det Ny Merino #1 47



En ansats til teorien om Situationel Dialektisk Ledelse

Kompleksiteten, diskuteret gennem artiklen og serligt i det fjerde afsnit, opsummeres med et behov
for ledelse, fordi vi som mennesker oftest har et behov for tryghed og tillid, og fordi lederen kan bi-
drage til et miljo og en atmosfare, hvor man arbejder med forsvarsmekanismerne og tester virke-
ligheden frem for at give sig hen til fantasien, hvor man eksempelvis skaber helte- og fjendebilleder
eller syndebukke. Ligeledes understreges behovet for ledelse og ’second-order abstractions” i kraft
af en menneskelig tendens til pd den ene side at erkende ved hjelp af linear kausalitet og pa den
anden side at erfare gennem processer og interaktion — et paradoks som kan arbejdes med ledelses-
maessigt.

Petersens (2000) cen-lok strategi, der er udviklet til forandringskommunikation, overfores til den
dialektiske ledelse i al almindelighed med den begrundelse, at moderne organisationer eksisterer i et
flow af forandring og pé grund af det dialektiske forhold mellem netop det centrale- og lokale per-
spektiv. Petersens centrale kommunikationsperspektiv inddrages, fordi der kan vere behov for en
sterk ledelse, der formér at skabe gode rammer, ogi dialektisk forhold hertil det loka-
le kommunikationsperspektiv pd grund af et behov for nzrhed, dialog og inddragelse som den
narmeste leder har mulighed for at bidrage til.

Den Situationelle Dialektiske Ledelse kommer i naturlig forlengelse af Staceys teori, da
den netop bakker op om bruddet med systemteoretiske tilgange til ledelse og s&tter fokus pé kom-
plekse interaktioner, forhandling, felelser, paradokser, retorik og kommunikation og lederen som
reflekteret  deltager fremfor observater, og den Situationelle Dialektiske Ledel-
se adskiller sig fra Staceys (2011) stil ved at foresla en dialektisk metode, filosofi eller et mindset til
ledelse, hvor der ses fremad i en mere handlingsorienteret retning.

Behovet for dialektik konkluderes dels pa baggrund af interessante omend modstridende ledelses-
syn fra Hein (2013), Petersen (2000), Stacey (2011) og Fischer (2012), dels pa baggrund af en aner-
kendelse af, at mennesker er forskellige og derfor er interesserede i forskellige dialoger og har for-
skellige forventninger og motivationsbehov, hvorfor de ber behandles samt kommunikeres til og
med forskelligt. Behovet for dialektik konkluderes ligeledes pa baggrund af den dynamiske dialek-
tiske lingvistik, der fremhaver, at behovene - i sammenhang med parternes vaerdier og erfaringer -
athanger af den situationelle kontekst, der samlet set henvises til som situationen.

Fischers (2012) pointe; at lederen kan satte rammerne s& godt som muligt uden at diktere succes el-
ler padrages al skylden for en fiasko, er relevant at inddrage, og hertil kan det vare hensigtsmaessigt
i forbindelse med den interne og interpersonelle kommunikation at kende organisationsmedlem-
merne, omend det ikke bliver i alle nuancer, sa leenge man ikke stoler blindt pa sit kendskab og har
en forventning om, at denne indsigt muligger, at lederen kan forudsige alle reaktioner hos organisa-
tionsmedlemmerne pa det lokale plan. Lederen kan i det lokale perspektiv skabe rammerne for en
forstaelse medarbejderne imellem, hvilket kan bidrage til den positive gruppedynamik, som skulle
der arrangeres en — forhabentligt hyggelig — fest, for at genbruge Fischers eksempel.
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Stacey (2011) har i1 den forbindelse den pointe, at det handler om interplay, og det vurderes som
hensigtsmessigt at acceptere, at lederen er indenfor og en del af dette interplay og ikke udenfor i
en iagttagerrolle, ligesom strategien ikke uden videre kan @ndre pd det, hvis medarbejderne ikke
onsker at folge lederen, da ledelse bygger pa tillid og trovaerdighed (Hein 2013: 322). Derfor frem-
haves Petersens (2000) opmarksomhed pa det lokale kommunikationsperspektiv og i forlengelse
heraf Meads (Solse og Thorup 2015) generalisering og partikularisering og dermed "planens mede
med omverden". Derudover fremhaves nermeste leder som rollemodel som en vigtig pointe i for-
hold til at veere trovaerdig, tillidsfuld og engageret.

En del af den dialektiske forstaelse i artiklen er inspireret af Staceys arbejde med paradokser; at fae-
nomener pa samme tid kan forstds som mikro- og makroprocesser, at der er stabilitet og ustabilitet
samt uforudsigelighed (Solse og Thorup 2015:103). I makroperspektivet ser vi bade stabilitet og
forudsigelighed i generaliserede monstre, og 1 mikroperspektivet ser vi ustabilitet og uforudsigelig i
lokal interaktion og samspillet mellem de mange intentioner og partikulariseringsprocesser (Ibid.).
Stacey finder paradokserne interessante i1 forhold til at forsta de praksisser, ledere befinder sig i og i
forhold til deres evne til at indgé i kompleksiteten i hverdagen (Ibid.).

Afslutningsvist opstilles to kontinua. Et, der fremhaver anerkendelse af kompleksitet og i dialektisk
forhold hertil behovet for reducering, der netop deekker over ustabilitet og uforudsigelighed eksem-
plificeret ved, at vi ikke kan styre responser versus stabilitet og forudsigelighed eksemplificeret ved,
at vi kan have en fornemmelse af, hvilken respons vores ytring frembringer.
I forleengelse af kritikken af de dominerende organisationsteorier indledningsvist i artiklen er der
behov for en lesrivelse fra netop disse og diskursen om organisationer som systemer dog, som
det ogsa fremgar af artiklen, uden, at det bliver pa bekostning af en anerkendelse af behov
for planleegning og rammer, og med en oget opmearksomhed pa organisationsmedlemmers ledelses-
og motivationsbehov afh@ngigt af aktererne og situationen.

Desuden overfores Petersens cen-lok strategi fremfor enten top-down eller bottom-up til dialektisk
ledelse i al almindelighed, hvilket illustreres med det andet kontinuum straekkende fra centralt til
lokalt kommunikationsperspektiv, fordi ledelsen kan sette rammerne og lede og kommunikere dia-
lektisk, omend antagelsen i artiklen - med inddragelse af Stacey - er, at der ikke er nogen garanti
for, at medarbejderne reagerer forudsigeligt, nar planen meder omverden.

Anerkendelse af kompleksitet < > Behov for reducering

Centralt kommunikationsperspektiv = € > Lokalt kommunikationsperspektiv
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