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Humanistisk ledelsesforskning

Hanne Dauer Keller Lektor, Institut for Laering og Filosofi, Aalborg Univer-
sitet. Ph.d., cand.psych.

Dette nummer af Akademisk kvarter samler bidrag om temaet hu-
manistisk ledelsesforskning. Organisation og ledelse er traditionelt
temaer, der behandles grundigt indenfor de samfundsvidenskabe-
lige og merkantile discipliner, men disse temaer er i stigende grad
blevet genstand for interesse indenfor humaniora. Denne udvikling
heenger sammen med en samfundsudvikling, hvor medarbejder-
ne i stigende grad stiller krav om faglig og personlig udvikling i
arbejdslivet, samtidig med at arbejdspladserne har behov for, at
medarbejderne bruger bade deres faglige, personlige og sociale
kompetencer i arbejdslivet. Det er sdledes "det hele menneske’, der
gdr pa arbejde i dag, og vi er langt fra industrisamfundets medar-
bejder, der kunne anskues som et motorisk vedheeng til maskiner
og samleband. Som Visholm udtrykker det, pavises det gennem
efterkrigstidens forskning indenfor felterne human relations og
human ressources at ”arbejdere var mennesker — og ikke bare pen-
gemotiverede robotter, [og at de] lod sig motivere af sociale rela-
tioner og personlig udvikling.” (Visholm, 2004: 101). At lede "det
hele menneske” kraever andre ledelsesmaessige kompetencer end
at lede ‘en menneskelignende robot’. I et helheldsorienteret per-
spektiv har mennesket ikke blot faglige kompetencer, men ogsa
personlige styrker, aspirationer, motiver og folelser m.m. Derfor
kreever ledelse i dag teorier, koncepter og ideer, der favner temaer
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Humanistisk ledelsesforskning - Indledning
Hanne Dauer Keller

som kreativitet, passion, felelser, motivation, aspiration, ambition,
trivsel, udfoldelse, leering, meningsskabelse og autonomi. Taenk blot
pa O’ernes store trend "appreciative inquiry’, der satte fokus pé ak-
torernes succeser for at undersoge og dermed leere af de styrker og
den mestring, der 14 bag succeserne (Cooperrider m.fl. 2008). I en
noget fortyndet udgave af den oprindelige teori om veerdseettende
undersogelser, blev begrebet “anerkendelse” udbredt i ledelsesprak-
sis som neglen, der kunne lukke op for medarbejdernes potentialer.
Siden er der kommet mange flere trends til som fx ledelsesbaseret
coaching (Seholm m.fl., 2006), styrkebaseret ledelse (Brun og Ejsing,
2010) og relationel ledelse (Lyndgaard, 2013) — alle sammen retnin-
ger, der fokuserer p4, at ledelse lykkes bedst, hvis ledelse tager hen-
syn til og bygger pa en forstdelse af medarbejdernes psykologi.

Ledelsespraksis, der inddrager traditionelle humanistiske omra-
der, stortrives sdledes for tiden. Derfor er det ogsa pdkraevet med
mere forskning i temaer og perspektiver, der kan diskutere og kva-
lificere den konsulentpreegede ledelseslitteratur og ledelsespraksis.
I dette nummer af Akademisk kvarter preesenteres og diskuteres en af
de nye trends, "Leadership Pipeline’, der handler om, hvilke kom-
petencer ledere skal bibeholde, tilleere eller afleere, ndr de beveeger
sig opad i organisationernes ledelseshierarki (Seholm og Dahl samt
Elmholdt). Holmgrens artikel om den ideelle leder giver en anden
vinkel pa spergsmdlet om, hvilke kompetencer og egenskaber en
dygtig leder skal have. Hun undersoger, hvilke lederegenskaber
der eftersporges i praksis, gennem en analyse af jobannoncer og
konkluderer (og problematiserer), at det i hoj grad er enslydende
egenskaber der eftersporges: egenskaber som i overvejende grad
anses for at veere ‘naturlige” og “'maskuline’. En anden vinkel pa
kensdimensionen fdr vi i Struncks artikel, der gennem interviews
med bade kvindelige og mandlige ledere undersoger deres ledel-
sesvaerdier og ledelsesstile. Her fremgar det, at der ikke er forskel
pa de to kens veerdier, hvilket delvist star i kontrast til stereotype
opfattelser af kvinder som mere samarbejdsorienterede og maend
som mere resultatorienterede.

Men hvad er ledelse egentlig? Et bud pa en typisk definition er
hentet fra Yukl:

“Leadership is the process of influencing others to un-
derstand and agree about what needs to be done and
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how to do it, and the process of facilitating individual
and collective efforts to accomplish shared objectives.”
(Yukl 2009: 26).

Definitionen implicerer forskellige antagelser om ledelse. Ledel-
se handler i definitionen om at influere og facilitere. Begreberne
influere og facilitere dbner op for, at lederen lader sig pavirke af
ydre faktorer. Det er ikke ham eller hende, der enerddigt styrer og
kontrollerer omgivelserne. Dette peger pa en leder, der har en mere
agil stil og tilpasser sin ledelse til omsteendighederne. I Yukls defi-
nition sidder ledelse dog i lederen. Ledelse udgar fra lederen og geor
noget ved andre. Dette star i modseetning til andre forestillinger,
fx distribuerede ideer om ledelse, der opfatter ledelse som proces-
ser, der foregar mellem mennesker i organisationen, eller teorier om
selvledelse, hvor ledelse bl.a. handler om at lede sig selv og sit selv
(fx Kristensen og Pedersen, 2013). Hertel og Fast fokuserer i deres
bidrag pa, at der felger et centralt ledelsesdilemma med, nar lede-
ren teenkes som eneansvarlig for ledelse. Dilemmaet handler om,
at lederen — qua sin position som leder — uundgdeligt far skabt et
jeg-det forhold til medarbejderne, der resulterer i at medarbejderne
far en distance til den situation, organisationen stdr i. Et brud med
ledelsesdilemmaet forudseetter, at ledelse teenkes som et gensidigt
og feelles ledelsesansvar. En anden vinkel pd temaet om distribu-
eret ledelse er Rosenstands og Laursens bidrag om de skiftende
magtrelationer i en digital medieproduktionsproces. De skelner
mellem formel og funktionel magt (eller ledelse) og giver et indtryk
af, hvorledes den distribuerede ledelse er dynamisk og eendrer sig
gennem et produktionsprojekts faser. Juul Jacobsens traekker ogsa
implicit pa ledelse som distribueret i sit bidrag om ledelsesproces-
ser forbundet med forandringsprocesser i professionelt arbejde.
Artiklen anskuer ledelse i et bottom-up perspektiv, hvor det er de
professionelles opfattelse af ledelse, som er i centrum.

Endnu en pointe fra Yukls definitionen skal fremhaeves. Yukl
skriver at ledelse handler om at na et feelles mal. Mange nyere ledel-
sesteorier vil pege pa, at malet ikke nedvendigvis er feelles og at det
er en selvstendig ledelsesopgave at gore maélet felles. Tilmed for-
andrer malet sig ogsd lebende. Nye kunder/elever/klienter/ pa-
tienter stiller nye krav til opgavelasning. Fusioner, udliciteringer og
andre organisationsforandringer skaber behov for lebende nyori-
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entering i forhold til afdelingens og medarbejdernes identitet. Med-
arbejderne ma ofte sporge: "Hvem er vi nu? Hvad kan vi nu? Og
hvad er nu vores raison d’etre?” Det er derfor en kerneopgave for
lederen lobende at forhandle mening med medarbejderne omkring
malet for deres virke.

Netop meningsforhandling star centralt i flere af artiklerne. Han-
sens artikel praesenterer teori om narrativ ledelse, der handler om
hvordan historieforteelling og begrebsbrug pavirker vores menings-
dannelse. Under omskiftelige organisatoriske forhold skal der hele
tiden arbejdes med "sense making’ (Weick, 1995) og fx skal (leder)
teams finde frem til feelles mening og medarbejdere skal ofte bear-
bejde deres identitet og selvforstaelse. Disse transformerende pro-
cesser kan understottes af ledere eller konsulenter fx gennem dialo-
gisk coaching (se Alre og Dahls bidrag) eller multi-voiced dialogues
(se Bagers bidrag). Et diskussionspunkt i forbindelse med ’sense
making’ i organisationer handler om, i hvilken udstreekning god le-
delses implicerer at fa alle historier og synspunkter frem — ogsa de
marginaliserede og modstandspreegede, eller om god ledelse tveert
imod bestdr i malretning af kommunikationen, sd der skabes feelles
fodslag om den samme historie og den samme forstdelse.

Dialog star som et centralt tema i belysningen af meningsskabel-
se og meningsforhandlingsprocesser i foranderlige organisationen.
Leeringsbegrebet har tillige en central rolle. Forandring er forbun-
det med leereprocesser — tilrettelagte og formaliserede eller emerge-
rende og uformelle — pd badde organisations-, gruppe- og individ-
niveau. Gnauers bidrag fokuserer pa ledernes orientering mod
leering som en central ledelseskvalitet i forhold til at skabe mening
og feelles visioner. En anden vinkel pa leering er Revsbaeks artikel,
der genindferer medarbejderintroduktion som en ledelsesopgave
med fokus pa styrkelse af leereprocesserne for bade den nytilkomne
og de erfarne.

Nér nu ledere skal lede pa andre mader end traditionelt og veere
dialogiske, fokuserede pa at skabe mening, inddrage medarbej-
derneiledelsesarbejde, vaere procesorienterede samt leeringsorien-
terede, sa kan man sperge, hvilken lederuddannelse, der kan leere
lederne dette. Helth har et bud i sin artikel, der underseger om
kropsligt orienterede undervisningsaktiviteter kan understotte
transformative leereprocesser. Et andet bud p4, hvordan man kan
skabe leering, kommer fra Willert, Ustergaard og Nymand, der
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rapporterer fra et aktionsleeringsprojekt, hvor det gensidigt leeren-
de partnerskab var redskab for organisatorisk innovation.

Dette nummer af Akademisk kvarter giver et bredt indtryk af den
humanistiske ledelsesforsknings mange facetter. Selvom ledelse
primeert er associeret med ledelse af arbejdsorganisationer, favner
nummeret ogsd andre vinkler. Temanummeret afslutter med to ar-
tikler, der ser pa filmmediets fiktive behandling af lederfigurer.
Sola-Morales og Herndndez-Santaolallas bidrag er en analyse af,
hvorledes udviklingen har veeret i Hollywoods narrativ om politi-
keren som lederfigur efter Obama kom til magten i 2008, og Chri-
stensens bidrag koncentrerer sig om analysen af en enkelt film for
at seette fokus pd dennes mulighed for at give et perspektiv pa en
lederpersonlighed.

Referencer:

Brun, P. H. og M. Ejsing, 2010. Styrkebaseret ledelse. Dansk Psykolo-
gisk Forlag

Lyndgaard, D., 2013. Ledelse af det relationelle selv. Dansk Psykolo-
gisk Forlag

Seholm T.M. m.fl., 2006. Ledelsesbaseret coaching. Bersens Forlag.

Cooperrider D.L., D. Whitney og J.M. Stavros, 2008. Appreciative in-
quiry handbook. For leaders of change. Crown Custom Publishing,
Berrett-Koehler

Kristensen A.R. og M.Pedersen, 2013. Strategisk selvledelse: Ledelse
mellem frihed og forretning. Gyldendal Business.

Yukl, G., 2009. Leadership in organizations. (7. Udgave). New York:
Pearson Education, Prentice Hall.

Visholm, S., 2004. Autoritetsrelationen. I T. Heinskou og S. Visholm.
Psykodynamisk organisationspsykologi — pd arbejde under overfladen.
Hans Reitzels Forlag.

Weick, K.E., 1995. Sensemaking in organizations. Sage publikations.
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Leadership Pipeline i den offentlige sektor

Kristian Dahl Studielektor AAU

Thorkil Molly Seholm Studielektor AAU

Teorien Leadership Pipeline er de seneste ca. ti &r vundet kraftigt
frem som en deskriptiv ramme for ledelse og som et styrende pa-
radigme for store internationale koncerners ledelsesinfrastruktur
(Kaiser, 2011). Teorien beskriver bl.a. hvilke feerdigheder, prioriteter
og arbejdsveerdier, der skal til for at lose ledelsesopgaven for ledere
pa hvert enkelt ledelsesniveau, og forbindes oftest med Charan,
Drotter og Noel (2001), men traekker reelt pa en bred tradition in-
den for organisationsteori og ledelsesteori. Denne artikel formidler
resultaterne af et kvalitativt forskningsprojekt, der underseogte, om
Leadership Pipelineteoriens beskrivelse af feerdigheder, prioriteter
og arbejdsveerdier pa fire generiske lederniveauer kan overfores til
en dansk offentlig sektorkontekst — og i fald hvilke modifikationer
der skal laves i teorien. Gennem en reekke kvalitative fokusgrup-
peinterviews med ca. 100 danske offentlige ledere fra fire lederni-
veauer blev der arbejdet med disse sporgsmal. Analysen af dataene
indikerer, at teorien skal suppleres af otte kompetencefelter. Af-
slutningsvist diskuteres begraensninger i forskningsdesignet samt
forskningsspergsmal, der kan undersoges yderligere. I et bredere
perspektiv bidrager artiklen med nye perspektiver pa, hvad dan-
ske offentlige ledere ser, at ledelsesopgaven i den offentlige sektor
kreever af lederen. Hermed indskriver artiklen sig i en bestraebelse
pad at bidrage med svar pd en af de mest markante forskningsudfor-
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dringer som opstod i kelvandet pd Minnowbrook III konferencen':
Hvad er den seerlige karakter, funktion og jurisdiktion, der kende-
tegner offentlig ledelse?

Leadership Pipeline — introduktion og relevant forskning
Over det seneste &rti er Leadership Pipeline som forstdelsesramme
og som deskriptiv model for ledelsestransitioner vundet hastigt
frem. Et s,ernummer af The Psychologist-Manager dedikeret til Lea-
dership Pipeline-forskning formuleres det sdledes: Perhaps the big-
gest idea to affect leadership development and talent management over the
past decade has been the leadership pipeline concept (Kaiser, 2011).

Udgivelser af Charan, Drotter og Noel (2001) og Goldsmith &
Reiter (2007) almengjorde teoriens grundbudskab, at ledelse pa
forskellige niveauer kraever forskellige ting af lederen, og at ledere
ofte fejler ved forfremmelser, fordi de fortseetter med at gore det,
der sikrede dem succes pa et lavere ledelsesniveau.

Denne teenkning er ikke ny og bliver ofte forbundet med Freed-
mans crossroad model fra 1998 (Kaiser, 2011). Her var budskabet,
at hvert skift i organisatorisk position repreaesenterer en skillevej
(crossroad), hvor lederen skal mestre en tredobbelt udfordring for
adaptivt at kunne tilpasse sig den nye stilling: give slip pd, tilfoje 0g
bevare dele af sin adfeerd.

Denne sadkaldt diskontinuerte forstdelse af ledelse er neert relate-
ret til Derailment-forskningen, hvor fokus er rettet mod at forsts,
hvad der sker, nar lederes karrierer populeert sagt korer af sporet,
og de afskediges eller siger op. Pionererne inden for denne traditi-
on, McCall og Lombardo (1983), beskriver her arsagen til, at ledere
fejler/ derailer som: All connected to the fact that situations change as
one ascends the organizational hierarchy (McCall og Lombardo,1983, p
11). Derailmentstudier peger pa at 33-50 procent af alle lederes kar-
rierer ender med derailment (Gentry og Chappelow (2009); Lom-
bardo og Eichinger, 2005).

I et historisk perspektiv indskriver alle ovenstdende multilevel-
perspektiver sig i en forskningstradition, der ifelge Kaiser (2011)
reekker tilbage til Webers (1925, 1947) beskrivelse af bureaukratiets
organiseringsform og lederniveauer. En lang reekke forskere har
siden udforsket dette perspektiv®. Nogle af de mest indflydelses-
rige er her Katz og Kahn (1978), hvis stratifed systems theory beskri-

\Volume

06 1o



akademlsk

academic quarter

JoLeny

Leadership Pipeline i den offentlige sektor
Kristian Dahl
Thorkil Molly Seholm

ver, hvorledes organisationen har behov for at ledere pa forskellige
niveauer udferer forskellige ledelsesopgaver®.

Pa trods af et eklatant fraveer af referencer til ovenstdende teoreti-
kere og forskere far The Leadership Pipeline enorm gennemslagskraft.
Bogen fremstiller en samlet teori om ledelse pa seks lederniveauer
og beskriver hvilke feerdigheder, arbejdsveerdier og prioriteter, der
fundamentalt skal til for at lose ledelsesopgaven pa de respektive
niveauer. Arbejdsveerdier defineres her enkelt, meget opgaverettet og
uden teoretisk fundering som: What people believe is important and so
becomes the focus of their work (Charan 2001, p8), prioriteter defineres
ligeledes som Time applications — new time frames that govern how one
works (ibid.) og ferdigheder defineres sdledes: The new capabilities re-
quired to execute new responsibilites (ibid). Endvidere beskriver model-
len passagerne (transitionerne) fra et ledelsesniveau til et andet. En
passage/ transition betegner her det der skal afleeres og tilleeres nar
en leder far en ny lederposition pa et nyt lederniveau.

Charan, Drotter og Noel (2001 & 2011) heevder, at brugen af Lea-
dership Pipeline som styrende taksonomi for den enkelte organisa-
tions lederudvikling, rekruttering, forfremmelse og udvikling af le-
dere ofte skaber folgende resultater:

* Jgetledelseskvalitet pa det enkelte ledelsesniveau (bl.a. igennem
bedre selektion af lederne, mere preecis forventningsafstemning
om, hvad der er vigtigt at lykkes med i jobbet og igennem bedre
ledelse af og udvikling af den enkelte leder).

* Bedre arbejdsprocesser imellem ledelseslagene (bl.a. igennem
bedre selektion af lederne, mere preecis forventningsafstemning
om roller og samarbejdet)

¢ Atnye ledere indkeres bedre og hurtigere (primeert af deres egen
chef)

* Rekrutteringsgrundlaget (talentpuljen) til den enkelte lederstil-
ling bliver sterre og mere synligt.

Charan, Drotter og Noel (2001, 2011) refererer ikke forskning, der
systematisk underbygger ovenstdende pastande, men forer i stedet
en lang reekke af verdens mest anerkendte globale koncerner som
praksisvidner: fx General Electric, HP, Microsoft, Bank of America
mf.. P4 den hjemmelige bane afspejles denne trend ogsd i Maersk,
Nordea, DONG, Vestas mf. anvendelse af Leadership Pipeline.
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Potentialet for den danske offentlige organisation?

Den danske offentlige sektor star overfor en raekke ledelsesudfor-
dringer, der har en vis lighed med de sporgsmal store private kon-
cerner ser Leadership Pipeline teorien som et muligt svar pa. Disse
udfordringer (Dahl & Seholm, 2012) er:

e Cirka 50 % af alle offentlige ledere gar pa pension inden for de
neeste 8-10 ar. Tiltreekning, fastholdelse og udvikling af nye le-
dere, der kan udfylde disse pladser er derfor et central fokus for
mange offentlige organisationer.

e Stigende krav og forventninger til mere og bedre ledelseskvali-
tet: En reekke initiativer peger pd, at oget ledelseskvalitet er en
vaesentlig faktor i videreudviklingen af den offentlige sektor.
Den nylige kvalitetsreform i det offentlige, der sikrede lederud-
dannelse pa minimum diplomlederniveau for alle offentlige le-
dere, er blot et blandt mange tendenser, der understreger denne
tendens.

Forskning i Leadership Pipeline teorien anvendt i den

private og i den offentlige sektor

I de seneste par ar har den akademiske forskning rettet fokus imod
Leadership Pipeline teorien i det private. Kaiser et al. (2011) lavede
et review af den relevante empiriske og teoretiske litteratur for at
udforske det empiriske grundlag for Leadership Pipeline teoriens
antagelse om, at effektiv ledelsesadfeerd eendrer sig i takt med hvil-
ket hierarkisk ledelsesniveau, der er tale om. Kaiser & Craig (2011)
og De Meuseet al. (2011) fandt begge i meget store empiriske under-
sogelser sterk stotte til teoriens antagelse om, at effektiv ledelses-
adfeerd eendrer sig i takt med ledelsesniveauerne. Den eneste kriti-
ske diskuterende tilgang til teorien er Elmholdt (2011 a og b), der
bl.a anferer, at teorien ikke har tilstreekkelig sensitivitet overfor den
kompleksitet, dynamik og grad af distribueret ledelse, som mange
moderne organisationer er kendetegnet ved.

Vi har ikke, pa trods af omfattende gennemgange af alle de store
forskningslitteraturdatabaser, fundet nogen akademisk forskning,
der empirisk eller teoretisk beskeeftiger sig med Leadership Pipe-
line teorien anvendt i en offentlig sektor. Der er altsa tale om en
teori og en praksis, som efter vores mening har meget brug for et
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oget akademisk forskningsfokus bredt set og iseer, hvad angér ap-
plikationen til og anvendelsen af teorien i den offentlig sektor. I et
bredere perspektiv er det samtidig vores forhdbning, at et empirisk
studie i hvilke feerdigheder, veerdier og prioriteter, der af offentlige
ledere opfattes som centrale pa forskellige niveauer i den offentlige
organisation, vil kunne indga som et konstruktivt biddrage til
forskningsfeltet i offentlig ledelse. Her peger en raekke forskere (se
fx Spicker, 2012 eller Gretha-Taylor et al 2011) netop pé behovet for
at skabe yderligere viden om, hvad der er serligt for ledelse i den
offentlige sektor: Although there is no shortage of general studies and
theories of leadership, the same cannot be said for public leadership. We
arque that public leadership ought to be consideerd distinct from general
leadership studies (Gretha-Taylor et al, 2011. P.84) I det folgende ar-
gumenter vi kort for dette standpunkt.

Behovet for at studere offentlig ledelse pa

offentlig sektorpraeemisser

I to meget store studier (Rainey & Bozeman (2000) og Boyne (2002))
sammenfattes en meget stor del af de empiriske undersogelser og
forseg pa at validere de mest etablerede hypoteser fra det eksiste-
rende teoretiske arbejde om forskellene imellem vilkar for ledelse i
offentlige og private virksomheder. Der tages afseet i forskningen i
vestlige velfeerdssystemer. Her er USA, England, Australien, New
Zealand steerkt repraesenteret, hvilket naturligvis skaber en vis
ungjagtighed i resultaterne set ift den danske offentlige sektor, da
der er mange lighedspunkter, men ogsa visse forskelle imellem den
offentlige sektor landene imellem.

Der er kort opsummeret fem karakteristika, som den teoretiske
og empiriske forskning i den offentlige organisations seerkende er
meget enige om. Den sidste er der mere diskussion og uenighed om
end de andre:

* Den forste er, at offentlige organisationer er mere bureaukrati-
ske, iseer pd personale-, indkebs- og budgetomraderne.

* Den anden er, at offentlige medarbejdere, ledere og iseer tople-
dere motiveres mindre af materielle og skonomiske incitamen-
ter og mere af jobindhold og den samfundsmeessige betydning
af arbejdet.

® Den tredje er, at der er et mindre ledelsesrum i det offentlige.
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¢ Den fjerde er, at offentlige organisationer er praeget af en smule
lavere commitment og loyalitet til organisationen (dette er iseer
markant ved sammenligning af forskelle imellem offentlige le-
dere vs. private ledere).

* Den femte er, at politisk styrede organisationer er praeget af kort-
sigtede mal, hyppigt skiftende dagsordener, krydspres, brede
uklare forlig og dermed ofte seregne, flere og uklare mal.

Forskningen peger altsd p4, at den offentlige sektor har en reekke
seerlige karakteristika som skaber en kontekst for udevelse af le-
delse, der er anderledes end konteksten i private organisationer.
Dette gor det relevant empirisk og teoretisk at studere Leadership
Pipeline teorien pd offentlig sektorpreemisser. Hermed star vi pa
skuldrene af de forskere, der kalder pa en nuanceret forstdelse af
ledelse i den offentlige sektor, hvilket generelle normative ledel-
sesteorier er blinde for*:

Leadership theories marginalise the relevance of many of
the characteristic features of public services — the political
nature of decisions (Bozeman & Breitschneider, 1994), the
complex patterns of accountability, the influence of exter-
nal organisations, or the reliance for motivation on the
public sector ethos (Boyne, 2002). (Spicker, P, p. 43, 2012)

Gretha-Taylor, H., et al. (2011) gor i kelvandet pa den veesentlige
Minnowbrook III konference status over forskningen i offentlig le-
delse. Konklusionen peger her pa et eklatant behov for revitalise-
ring af forskningen i offentlig ledelse sdledes, at der skabes viden
om det, der er seerligt ved at lede effektivt i den offentlige organi-
sation pa alle niveauer — pa offentlig sektorpraemisser:

We need to look for public leadership at all levels within
PA (as defined by formal bureaucratic boundaries) as well
as across sectors. This call for additional research is organi-
zed around the character, the function, and the jurisdiction
of public leadership (Gretha-Taylor, H., etal., 2011, p. 91)
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Forskningsspergsmal, design og metode

I lyset af disse udfordringer og muligheder initierede vi et kvalita-
tivt forskningsprojekt med fokus pa at omseette Leadership Pipeline
teorien i en dansk offentlig kontekst. Ved opstarten af naerveerende
forskningsprojekt fandt vi ingen danske offentlige organisationer,
som havde erfaringer med anvendelsen af teorien. Projektet for-
mulerede derfor folgende forskningsspergsmal:

Er LP-teoriens definition pd de vigtigste arbejdsveerdier, prioriteter
0g feerdigheder pd de enkelte ledelsesniveauer adaekvat til at beskri-
ve, hvad offentlig ledelse pd fire generiske lederniveauer kraever af
feerdigheder, prioriteter 0g arbejdsveerdier? Eller skal definitioner-
ne tilpasses eller helt afvises?

Og i fald de skal tilpasses: hvilke modifikationer skal laves i teorien
for, at den adeekvat beskriver, hvad offentlige ledere har erfaring for,
at offentlig ledelse pi fire generiske lederniveauer kraever af feerdig-
heder, prioriteter og arbejdsvaerdier?

Vi besvarede spergsmalet ved at gennemfore en raekke kvalitative
fokusgruppeinterviews med ca. hundrede danske offentlige ledere
fra fire ledelsesniveauer. Respondenterne var udvalgt bredt fra re-
gioner, kommuner og stat ud fra en opfordring til, men ikke et krav
om, at de skulle have erfaringer med ledelse i private virksomhe-
der. Der var 12 fokusgrupper fordelt pa de fire lederniveauer. Hver
fokusgruppe arbejdede ud fra en semistruktureret spergeguide
med teoriens beskrivelse af deres eget lederniveau, niveauet under
og niveauet over og reflekterede disse beskrivelser af feerdigheder,
arbejdsveerdier og prioriteter op imod deres egne erfaringer og ek-
sempler med offentlige ledere, der lykkes godt eller fejler. Denne
tilgang korresponderer med Gretha-Taylors et. al. (p. 93, 2011) an-
befalinger for fremtidig forskning i offentlig ledelse:

* Research should apply heuristic inquiry. At its most basic level,
heuristic inquiry allows individuals and groups to reflect and
add meaning to a phenomenon (Douglass & Moustakas, 1985)
In the case of public leadership, heuristic inquiry offers an op-
portunity to explore how public leaders perceive their own ac-
tions and choices.
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* Research on public leadership needs to go beyond solely fo-
cusing on individual agents (leaders) and recognize that pub-
lic leadership is also enacted through structures and proces-
ses (Huxham & Vangen, 2005)

For at skabe et for respondenterne let tilgeengeligt, forstdeligt og
genkendeligt sammenligningsgrundlag for dette arbejde, lavede
vi en kort dansk fremstilling af Leadership Pipeline teorien (Dahl
& Molly-Seholm 2012, kapitel 3), som blev udarbejdet sa loyalt
som muligt ift den oprindelige kilde (Charan et al. 2001). Vi matte
derfor modificere teoriens antal lederniveauer i toppen af ledel-
seshierakiet, si teoriens beskrivelse af feerdigheder, veerdier og
prioriteter pa de tre gverste direktorniveauer blev skrevet sammen
til ét topchef-niveau ved ganske enkelt at akkumulere de beskrev-
ne feerdigheder, arbejdsveerdier og prioriteter pa de tre direktorni-
veauer. Pipelineteorien har sit udgangspunkt i meget store globale
virksomheder, hvor man har mange direktorniveauer. Dette mat-
cher ikke de fleste mellemstore og store offentlige organisationer,
der erfaringsmeessigt oftest har omkring fire lederniveauer. I vores
beskrivelse af Leadership Pipeline-teorien er der séledes fire gene-
riske ledelsesniveauer:

e Topchef (Direktor, medlem af direktionen)

e Funktionel chef (Den hejst placerede chef lige under direktorni-
veauet, som er del af den everste chefgruppe og som har ansvar
for et stort selvsteendigt og sammensat omrade)

e Leder af ledere (leder ledere, men har ikke et samlet strategisk an-
svar og er ikke del af den everste chefgruppe)

* Leder af medarbejdere

Dataene blev transkriberet, og alle udsagn omkring hvert enkelt le-
derniveau blev grupperet. Analysen blev foretaget i en fem faseop-
delt bottom up beveaegelse med anvendelse af analyseteknikkerne
kategorisering og meningskondensering i overensstemmelse med
Kvaletraditionen for dataanalyse (Kvale 2002).
Fokusgruppeinterviewene var oprindeligt lagt an saledes, at re-
spondenterne skulle fastholde kategorierne feerdigheder, arbejds-
vaerdier og prioriteter. Dataanalysen viste imidlertid, at lederne
ikke stringent kunne fastholde disse kategorier, men at de i stedet
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sammenblandede dem i diskussionen af hvert enkelt lederniveau.
Vi konstruerede derfor ifbm. kategoriseringen i analysen katego-
rien Kompetencefelt som en bredt deekkende overkategori for ka-
tegorierne feerdigheder, arbejdsveerdier og prioriteter set pa hvert
lederniveau. Dette forte til dannelsen af otte kategorier (kompeten-
cefelter) i dataanalysen, hvilket udfoldes i neeste afsnit.

Resultaterne af analysen af fokusgruppeinterviewene -
otte kompetencefelter

Den helt gennemgaende tendens i vores datamateriale er at alle re-
spondentgrupper finder det nedvendigt, at lave en reekke tilfojelser
til teorien. Dette kommer til udtryk i otte kompetencefelter som er:

Faglig ledelse — omhandler ledelse af de professionsfaglige
aspekter knyttet til organisationens kerneopgaver og den politi-
ske ledelse.

Procesledelse — omhandler koordinering og styring af tveerga-
ende, tveerfaglige samarbejdsprocesser og -projekter med orga-
nisationsinterne og eksterne samarbejdspartnere.

Navigere pd den offentlige scene — at kunne navigere under be-
védgenhed fra og i samarbejde med den samlede offentlige sek-
tor, interesseorganisationer, faglige organisationer, medier, poli-
tiske grupperinger, teenketanke m.m.

Veere rollemodel — at lederen troveerdigt repraesenterer den po-
litisk styrede og demokratisk funderede organisations mal og
veerdier gennem egen personlig adfeerd.

Kommunikative kompetencer — at kunne rammesaette arbejdet
og overseette beslutninger i en politisk styret organisation til de
fagprofessionelle logikker og vice versa.

Strategiarbejde — at alle ledelseslag lobende kan udvikle og im-
plementere strategi i den politisk styrede kontekst og i samspil
med politikere, organisationen og andre interessenter.

Skabe ledelsesrum — at kunne skabe et legitimt og steerkt ledel-
sesrum med folgeskab til at udeve ledelse imellem den faglige
organisation og det politiske niveau

Politisk teft — omhandler evnen til konstruktivt at arbejde med
et politisk system, der spiller efter demokratiets regler for be-
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slutningstagning, som overste ledelse for en driftsorganisation
preeget af steerke fagprofessioner.

Kravene i det enkelte kompetencefelt er lidt forskellige alt efter
lederniveau. Nedenfor folder vi disse felter ud med seerligt fokus
pa, hvorledes de udvider den klassiske pipeline teori. Af plads-
hensyn vil vi kun indseette tabellerne fra dataanalysen for de to
forste kompetencefelter og kort opsummere essensen for resten af
kompetencefelterne.

Faglig ledelse

Dette kompetencefelt fokuserer pa, hvordan man leder de fag-fag-
lige aspekter forbundet med udferelsen af organisationens kerne-
opgaver og op imod den politisk ledelse. Set pa tveers af niveauer-
ne gdr speendet fra pd medarbejderniveauet at have faglig stolthed
og evne selvledelse til pa topchefniveau at kunne balancere faglige
og politiske hensyn og skabe mulige losninger i forhold til den po-
litiske kontekst.

Model 1.1 Kompetencefeltet faglig ledelse

Lederniveau / Medarbejder Leder af medar- |Leder af ledere |Funktionel chef |Topchef
Kategorier bejdere

Faglig ledelse Har faglig stolthed Har fag-faglig Har faglig indsigt, Kan se politisk- Kan fremlegge og
og evner selvle- indsigt og kan men baserer sig faglige muligheder forsvare enkeltsa-
delse. udvikle faglighed i hejere grad pé i sager og beslut-  ger for det politiske

hos andre. ledelse som faglig- ninger. niveau og pressen.
hed. Kan agere som Kan balancere

overseetter imellem faglige og politiske

det faglige og det  hensyn og skabe

politiske niveau.  mulige losninger i
forhold til den poli-
tiske kontekst.

Dette kompetencefelt adskiller sig markant fra udleegningen i den
Klassiske Leadership Pipeline. Her er en af de vigtigste pointer, at
de hojere lederniveauer skal slippe det faglige og praktisere ren le-
delse. I offentlige organisationer er konteksten imidlertid, at besty-
relsen, eller det politiske niveau forventer, at de gverste chefer kan
give meget konkrete faglige svar pad speorgsmal til enkeltsager. En
topchef-respondent forklarer:
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I det private kan man godt seette nogen leengere nede i
systemet til at give den faglige rddgivning til bestyrelsen
eller direktionen. Men vores politikere skal somme tider
have en politisk radgivning. Det vil sige, vi kan ikke bare
tage en tilfeeldig fuldmeegtig nede i systemet, som skal
radgive det politiske system, for sd er vi bange for, at den
politiske del af radgivningen svigter. Det er hele tiden
politik, vi taler om®.

Evnen til fag-faglig indsigt fylder derfor meget pa alle niveauer sam-
men med ledelsesfagligheden. Dette knytter kompetencefeltet fag-
lig ledelse teet til kompetencefeltet politisk teeft pa de everste chef-
niveauer, da man skal bruge den faglige viden i forhold til at kunne
assistere det politiske niveau. I citatet nedenfor fra forskningsprojek-
tet er dette helt tydeligt:

Det her er jo en offentlig kontekst, hvor sagerne kan eksplodere i
pressen 0g hvor borgmesteren kreever, at direktoren stdr der og
kan redegore og forsvare ham i alle faglige detaljer. Det handler
om, at der er nul tolerance for fejl i enkeltsagerne. Hvis det vir-
kelig breender pd, kan direktoren ikke bare sige: Det har min
chefkonsulent nok styr pa. Jeg kan godt lige ringe og
sporge ham®.

Kommunikative kompetencer

Kompetencefeltet kommunikative kompetencer handler om, hvor-
dan lederen sprogligt rammeseetter og meningsskaber ift. beslut-
ninger i organisationen.

Her ser vi en udvikling fra pd medarbejderniveau at kunne skabe
mening omkring den faglige opgavelesning for sig selv og bor-
gerne til pa topchefniveau at kunne overseette de politiske beslut-
ninger til organisationen og vice versa. I beskrivelsen af de kom-
munikative kompetencer er overseettelse og meningsskabelse de
absolutte nogleord. Dette citat beskriver ledere af medarbejderes
kommunikative opgave:
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Det handler om at kunne skabe mening og formidle og
kunne gore noget meningsfuldt ud af noget, der ikke er
det. Ndr der kommer politiske dagsordner, og der seettes
ting i seen oppefra i systemet, sd er vores opgave at fa det
oversat og koblet med medarbejdernes helt praksisneere
oplevelser og arbejde’.

Model 1.2 Kompetencefeltet kommunikative kompetencer

Lederniveau / Medarbejder Leder af medar- |Leder af ledere |Funktionel chef |Topchef
Kategorier bejdere

Kommunikative Skabe mening om- Gere det politisk ~ Gere det politisk ~ Skal veere en god  Skal kunne kom-

kompetencer kring den faglige  vedtagne menings- vedtagne menings- kommunikator. munikere med
lesning af opgaven fuldt for de faglige fuldt for underord- alle — samt kunne
—iforhold til sig  medarbejdere. nede ledere. overseette veerdi-

selv og over for baserede politiske

borgeren. budskaber til stra-
tegiske, organisato-
riske implikationer
og vice versa.

Topchefen og de funktionelle chefer skal kunne omseette veerdiba-
serede politiske budskaber til en retning, som organisationen kan
og vil navigere efter. Det kraever, at man kan overseette fra politisk
til organisationsstrategisk sprog. I det folgende citat beskriver en
direkter i forskningsprojektet denne kompetence:

Man skal kunne handtere de irrationelle hensyn pa den
politiske dagsorden konstruktivt. Alle leengere nede i or-
ganisationen arbejder jo meget ud fra et fagligt rationale,
og sa kommer politikerne og vil, noget som set ud fra en
objektiv og faglig vinkel er helt hen i vejret. Der er du nedt
til at kunne mediere og skabe mening i det, der kan virke
meningslest leengere nede i organisationen®.

Politisk teeft

Dette kompetencefelt Politisk teft handler om lederens evne til
konstruktivt at arbejde med et politisk system som everste ledel-
seskontekst for organisationen, leese de politiske aktorer, koder
og dagsordener, samt kende til beslutnings- og arbejdsprocesser
pa det politiske niveau.
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Dette stiller helt nye krav til den offentlige leder - bestyrelsen i
den offentlige organisation (ex. Kommunalbestyrelsen eller Regi-
onsradet) — er ofte dbent uenig med hinanden om bade mal og mid-
ler. En markant forskel i forhold til forstdelsen af bestyrelsen i den
klassiske pipeline. Der er ikke én bundlinje for offentlige organisa-
tioner, men mange, som eendrer sig i takt med de politiske dagsor-
dener, nye koalitioner, valg der neermer sig osv. Det kraever politisk
teeft pa alle niveauer — iseer de to overste — for at kunne navigere i
forhold til disse skiftende prioriteringer, og ledere skal veerdseette
den politiske logik og héndtere, at de politiske beslutninger ikke
nodvendigvis er rationelle i forhold til en strengt faglig optik. I trad
hermed er det centralt at kunne hdndtere modseetningerne mellem
den faglige organisation og den politiske ledelse og at bygge bro
mellem politikere og organisationen.

Skabe ledelsesrum

Dette kompetencefelt betegner det feenomen, at retten til og mu-
ligheden for at udeve ledelse med felgeskab i den offentlige orga-
nisation er noget, som lederen langt hen ad vejen selv skal skabe.
Kompetencefeltet viser en markant forskel til den klassiske Leaders-
hip Pipeline-teori, som tydeligvis er baseret pa en antagelse om, at
en leder selvfolgelig har et steerkt ledelsesrum understettet af ud-
strakte rettigheder til at hyre, fyre, belonne og forfremme. Disse mo-
tiverings- og disciplineringsformer har den offentlige leder kun til
radighed i meget begreenset udstraekning. Det er derfor en storre
opgave for offentlige ledere at tage ledelsesrummet. Fra top til bund
i ledelseshirakiet beskriver lederne, at det handler om at skabe legi-
timitet omkring ledelsesrollen i forhold til underordnede, der ikke
automatisk anerkender ens ret til at udeve ledelse. Samtidig er det
en markant opgave at skabe rum til at manevrere ift. den politiske
ledelse. En topchef udtrykker det saledes:

Du skal gere dig bevidst om dit ledelsesrum fra starten
af. Hvor er din politiker, hvor meget plads kan du f4 el-
ler ikke fa? For ellers sa er du ded i lebet af nul komma
fem, hvis du treeder forkert®.
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Strategiarbejde

Dette kompetencefelt handler om, hvordan ledere lobende arbej-
der med at udvikle og implementere strategi i samspil mellem po-
litikere og organisationen. Kompetencefeltet straekker sig fra med-
arbejderen, der arbejder med faglige strategier, til topchefen, der
arbejder med at balancere organisationens strategi i speendingsfel-
tet mellem politisk mulige kortsigtede og langsigtede prioriteter.
Strategi er naturligvis en central feerdighed i den klassiske Lea-
dership Pipeline, men kun pé de overste chefniveauer. I den of-
fentlige kontekst skal alle lederniveauer arbejde med strategi. End-
videre er der, iseer for topchef- og funktionel chef-niveauerne, helt
seerlige krav til at arbejde med strategi i en politisk kontekst. Nar
de politiske vinde aendrer retning drevet af en veerdipolitisk sag i
pressen, eendres ofte den strategiske retning, organisationen skal
forfolge. I praksis betyder det, at den funktionelle chef skal over-
seette det strategiske retningsskifte og implementere noget andet
end den tidligere strategi. Parallelt hermed skal topchefen kunne
handtere skismaet med at arbejde frem mod langsigtede mal sam-
men med politikere, der har en overordnet kortsigtet tidshorisont,
da de orienterer sig mod neeste valg.

Folgende citater viser netop dette:

Et af vores problemer er, at vores bestyrelse som hoved-
udgangspunkt ikke kender ret meget til hvordan en orga-
nisation fungerer, og hvilke mekanismer der er geeldende.
Og det betyder, at vi far alt for mange hovsa-beslutninger,
som maske nok kan lase et akut problem her og nu, men
som kan have raekke skadevirkninger hen ad vejen. Og
den skal vi kunne navigere ift.."?

Vores bestyrelse handler jo ikke nedvendigvis rationelt.
De vil jo handle kortsigtet (Red: ift neeste valg) og det
stiller jo krav til topchefen.

Procesledelse

Procesledelse betegner koordinering og styring af tveergdende,
tveerfaglige samarbejdsprocesser eller projekter med interne og eks-
terne samarbejdspartnere. Udviklingen i feltet er, at medarbejderne
skal kunne initiere og koordinere tveergdende, tveerfaglige proces-
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ser omkring opgaven med fokus pa bade proces og resultat til de
gverste chefniveauer, som skal kunne skabe helhed i den samlede
organisation og med dens samarbejdspartnere i de tveergdende pro-
cesser. Der er flere interessante aspekter i dette kompetencefelt, som
markerer klare forskelle til den klassiske pipeline:

Pa de lavere niveauer skal lederen kunne arbejde med et fokus pa
bade proces og resultat. Her er det de seerlige krav til den offentlige
forvaltning, der slar igennem. Et endog meget detaljeret lovgrund-
lag for opgavelosningen, som ikke ma fraviges, samt offentlighe-
dens krav pd agtindsigt og den konstante bevdgenhed fra presse og
politikere styrker princippet om, at malet ikke helliger midlet. Efter-
handen som lederen stiger op i hierarkiet, er der endvidere krav om
en stigende evne til at handtere tvaerfaglighed, det tveerorganisatori-
ske og komplekse. Vi genfinder nogle af kravene til de overste chef-
niveauer i den klassiske Leadership Pipeline teori, men det er allige-
vel lidt anderledes her. I den offentlige kontekst veegtes evnen til at
lede de tveerfaglige og tveerorganisatoriske arbejdsprocesser langt
hejere. Dette kommer dels af, at de demokratiske veerdier preeger de
offentlige organisationer. Som det fremgar i felgende citat:

Vi er jo udpreeget demokratiske i hele den made det orga-
nisatoriske set-up og lenforhandlinger og medarbejder-
udvalgsstruktur mm. kerer pa. Og man er som chef nodt
til at kunne acceptere de principper og vare god til det
processuelle, sa du kan agere i det system. Nogen gange
ndr vi far nogen ind, der har veeret i den private sektor. De
erjo ved at dg, nar vilaver overenskomstforhandlinger ol.
De siger: behever vi at involvere alle de akterer? Hvorfor
skal vi have alle de hovedudvalg og samarbejdsudvalg og
medarbejdere med, det tager alt for lang tid".

At navigere pa den offentlige scene

Dette kompetencefelt betegner det, at alle offentligt ansatte skal na-
vigere under bevagenhed fra og i samarbejde med en meengde in-
teressenter. I kompetencefelter sker der en beveegelse fra, at man pa
medarbejderniveau grundlaeggende skal kunne se sig selv i storre
sammenheeng i forhold til den offentlige sektor og hele samfundet
til, at man pa de overste lederniveauer skal kunne handtere sam-
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spillet med presse, politikere og offentlighed ud fra en forstéelse af
organisationens rolle i samfundet. Folgende citat indkapsler dette
for topcheferne:

Naér jeg abner min Stiftstidende om morgenen, og nu er
det altsa ikke fordi jeg vil anbefale Stiftstidende, sa kan
den veere med til at bestemme min dag. Man er nedt til at
abne den, selv om man ikke har lyst til det. Man er sim-
pelthen pisket til det. For man ved, at den ferste politiker
ringer kl. 8.00 og sperger, hvad fanden er det for noget
der stdr der.”

Denne udvikling afspejles ligeledes i, at lederniveauer skal kunne
forsta organisationens rolle i samfundet og i stigende grad veere i
stand til at se pa organisationen udefra gennem mange forskellige
akterers briller. En topchef formulerer det saledes:

Det er afgorende at kunne forstd din egen organisations rolle i
den store kontekst. Du kan ikke som topchef bare sige: jeg er
ansat i X kommune, sa jeg ved ikke noget om, hvad der
sker i erhvervslivet, hvad der sker i Nordjylland, og hvad
der sker i kommunernes samspil i KL. Man er nodt til at
forstd det store spil. Ellers si kan man ikke navigere, rddgive
politisk og i det hele taget fi tingene til at virke. Leengere nede
i systemet kan lederne og medarbejderne vaere lidt mere lige-
glad med, hvad andre render rundt og laver."*

Veare rollemodel

Dette kompetencefelt handler om, at man gennem egen person le-
vendegor organisationens mal og veerdier samt agerer pa en made,
der eksemplificerer, hvordan disse skal opnas. P& medarbejderni-
veau er en rollemodel kendetegnet ved to ting: Man skal veere en
faglig rollemodel pd en socialt inkluderende og konstruktiv méde.
Det er ikke nok at vaere den fagligt bedste, hvis det sker pa bekost-
ning af kollegerne. Lederen af medarbejdere repraesenterer i langt
hejere grad organisationen som helhed. Det betyder, at man i det
daglige arbejde hele tiden skal handle pa méder, der viser medar-
bejderne, at man tager organisationens veerdiseet og politikernes
og topledelsens beslutninger alvorligt. Lederen af ledere skal pa

\Volume

06 24



akademlsk

academic quarter

JoLeny

Leadership Pipeline i den offentlige sektor
Kristian Dahl
Thorkil Molly Seholm

samme made gd forrest for organisationens beslutninger og veerdi-
er. Den funktionelle chef og topchefen skal veere rollemodel for at
arbejde loyalt for, at politikerne far succes — ogsa ndr det er sveert.
Som en topchef formulerede det:

Skammen er embedsmandens — aeren er politikernes. Det skal vi kunne
rumme.'

Den klassiske Leadership Pipeline og de otte

kompetencefelter

Nar vi ser samlet pa de otte kompetencefelter, som skal tilfajes den
klassiske Leadership Pipeline, er det tydeligt, at de rykker veesent-
ligt ved den madde, organisationer, medarbejdere, ledere og virke-
ligheden anskues pd i teorien.

* De lavere lederniveauer arbejder ogsa med strategiudvikling sa-
vel som strategiimplementering modsat teorien om den Klassi-
ske Leadership Pipeline, der kun vaegter strategisk udviklings-
kompetence pa de to everste chefniveauer (kompetencefeltet
strategiarbejde)

¢ Der er megen ledelse opad i ledelseskaeden modsat den Klassiske
Leadership Pipeline, der primeert betoner ledelse nedad. Ledelse-
skaeden opfattes sdledes mere dynamisk og gensidig.

¢ Kompetencefelterne dbner organisationen ud mod andre organi-
sationer og den samlede offentlige scene og betoner de tveerfag-
lige og tvaergdende processer (kompetencefeltet procesledelse og at
navigere pd den offentlige scene).

¢ Kompetencefelterne introducerer en mindre rationel og instru-
mentel virkelighedsforstdelse og betoner, at ledelsen skal hand-
tere en kompleks organisatorisk virkelighed med modsatrettede
mal, dilemmaer og logikker (kompetencefelterne politisk teeft,
strategiarbejde, ledelsesrum mf.). Dette stiller store krav til ledernes
evner til at skabe mening og overseette (kompetencefeltet kommu-
nikative kompetencer).

e Kompetencefeltet faglig ledelse stiller meget hejere krav til iseer de
to everste chefniveauers fag-faglige feerdigheder end vi ser det i
den Klassiske Leadership Pipeline. De offentlige chefer skal i ho-
jere grad evne til at skifte fra rene ledelsesaktiviteter (eksempelvis
udvikle strategi, designe organisationsstrukturer, politikker og
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systemer mm) til at vurdere den fag-faglige substans i en konkret
sag — oftest fordi den har politisk relevans.

Samlet set opsummerer de otte kompetencefelter de aendringer, der
skal laves i den Klassiske Leadership Pipeline for at teorien kan an-
vendes i den offentlige sektor.

Konklusion — perspektiver, begraensninger og muligheder

for fremtidige studier

Set i perspektiv gav forskningsprojektet en reekke svar og mulige
bud péd nedvendige tilpasninger af leadership pipeline teorien til
den offentlige sektor. I et bredere perspektiv bidrager forsknings-
projektet med nuanceret viden om, hvad udevelse af ledelse i den
offentlig kreever pa en reekke forskellige omrader:

* Projektet giver viden om, hvordan offentlige ledere ser forskellene
mellem at udeve ledelse pa forskellige organisatoriske niveauer.

* Projektet indikerer, hvad offentlige ledere ser som nogle af de
mest markante drsager til fiasko for offentlige ledere.

e Projektet giver viden om, hvorledes offentlige ledere opfatter
interaktionen mellem forskellige ledelsesniveauer.

Disse svar er interessante pd to niveauer. I forhold til forsknings-
feltet inden for offentlig ledelse kan ovenstdende resultater af dette
projekt bidrage med righoldige forstdelser af offentlig ledelse pa
offentlig sektor preemisser. I forhold til ledelsespraksis i danske of-
fentlige organisationer peger projektet i retningen af nye og nuan-
cerede forstdelser af, hvad man kan forvente eller kraeve af danske
offentlige ledere pa alle niveauer. I skrivende stund understreges
denne pointe af, at en lang reekke danske offentlige organisationer
inspireret af forskningsprojektet arbejder med at anvende en tilpas-
set udgave af Leadership Pipeline som ledelsesgrundlag.

En raekke sporgsmal stdr stadig abne og der knytter sig en raek-
ke begraensninger til vores forskningsdesign. I det felgende skitse-
rer vi kort disse sporgsmal.

Begraensninger til vores forskningsdesign. Vi har arbejdet ud fra en
feenomenologisk inspireret grundposition, og derfor spurgt dbent
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ind til respondenternes erfaringer og vurderinger. Dette rejser den
klassisk problemstilling: svarer de med konventionel visdom? Eller
bunder svarene i reel erfaring og praksis som ledere? En anden me-
todetilgang, eksempelvis critical inquiry, hvor man systematisk
interviewer efter konkrete eksempler og efterfolgende fremanalyserer
meningen i eksemplerne, ville have mindsket denne kritik.

Er der en reel sammenhaeng mellem forskellige monstre i adfeerd pi
tveers af niveauer og bedre effektivitet 0g resultatskabelse? I den pop-
leere bog The Leadership Pipeline haevder forfatterne (Charan, Drot-
ter og Noel, 2001), at organisationer ved anvendelsen af pipeline
forstdelse vil kunne opnd forbedre resultater pd en raekke omrider —
dog uden reference til nogen form for forskning, der underbygger
denne pdstand. Kaiser & Craig (2011) har dog siden fundet empirisk
stotte til pdstanden om, at forskellige former for ledelsesadfeerd pd
forskellige niveauer haenger sammen med oplevet ledelseseffektivitet.
Kaiser & Craig (2011). Vores data peger ligeledes pd, at der er mar-
kante forskelle i, hvad der kreeves pd de forskellige ledelsesniveauer.

Noter

1

O 00 NI O U1 W

Minnowbrook konferencerne er blandt amerikanske forskere i offent-
lig administration betragtet som de vigtigste samlingspunkter for me-
ningsdannere og forskere i offentlig administration (se fx Gretha-Tay-
lor, H. 2011)

Se fx: Jaques (1978), Hunt (1991), Mintzberg (1980), Mann (1965).
For en uddybende beskrivelse af forskningsfeltet og en mere principiel
diskussion af Leadership Pipeline som forstdelsesramme henvises laese-
ren til artiklen af Claus Elmholt i denne udgave af Akademisk Kvarter.
Se Fx Covey, S. (1989) The 7 habits of highly effective people.
Forskningsworkshop nr. 4

Forskningsworkshop nr. 1

Forskningsworkshop nr. 1

Forskningsworkshop nr. 4

Forskningsworkshop nr. 4

10 Forskningsworkshop nr. 4

11 Forskningsworkshop nr. 4

12 Forskningsworkshop nr. 4

13 Forskningsworkshop nr. 4
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14 Forskningsworkshop nr. 4
15 Forskningsworkshop 6
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Leadership Pipeline
Forbigaende ledelsesmode eller solid viden?

Claus Elmholdt har gennem 15 dr arbejdet med forskning og udvikling indenfor leerings-, ledelses-
0g organisationspsykologi, dels som forsker pd Aarhus Universitet 0g Aalborg
Universitet og dels som partner i konsulenthuset Udviklingskonsulenterne og nu
LEAD — enter next level. Aktuelle forskningsinteresser er Leadership Pipeline,
graensekrydsende ledelse, lederteamuduikling og distribuerede ledelsesprocesser i
teams. Er aktuel med bogen ”ledelsespsykologi”, der udkommer i efterdret 2013,
0g har senest udgivet antologien "folelser i ledelse” (2011).

Leadership Pipeline er en af de mest indflydelsesrige teorier om le-
delses- og talentudvikling indenfor det seneste arti (Kaiser, 2011).
Teorien antager at succesfuld ledelse afheenger af, hvad der skal le-
des, og at ledelsesopgaven er forskellig pa forskellige niveauer i det
organisatoriske hierarki (Charan, Drotter and Noel, 2001; Goldsmith
and Reiter, 2007; Freedman, 1998).

Teorien blev udbredt med praksisorienterede beger som The
Leadership Pipeline (Charan, Drotter and Noel, 2001) og What Got
You Here Won't Get You There (Goldsmith and Reiter, 2007), der beg-
ge fokuserer pa at identificere og beskrive de forskellige feerdig-
heder, prioriteter og verdier der kraeves pa forskellige ledelsesni-
veauer. En tredje bog der er vaerd at neevne i denne sammenhaeng
er Freedman’s (1998) Pathways and Crossroad’s, der tager et mere
psykologisk fokus og tematiserer transitionerne mellem organisa-
toriske ledelsesniveauer som en tredobbelt udfordring, der hand-
ler om tilleering, afleering og fastholdelse af de rette kompetencer
for at fd succes pad et nyt ledelsesniveau. Kaiser (2011) papeger, at
det forskningsbaserede fundament under teorien, som den pree-
senteres i disse boger, er tyndt. Eksempelvis refererer de to interna-
tionale bestseller bager "The Leadership Pipeline” og "'What Got You
Here Won't Get You There’ ikke til en eneste empirisk undersogelse
eller formel bagvedliggende teori. I en dansk kontekst er interes-
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sen for Leadership Pipeline eskaleret i de seneste to &r, hvor der er
udkommet flere praksisorienterede artikler (Moritsen, 2011; Sparre
og Moritsen, 2011; Elmholdt 2012a). Seerligt i den offentlige sektor,
hvor en tilpasset version af Leadership Pipeline kompetencemo-
dellen er blevet forskningsbaseret beskrevet og formidlet af Thor-
kil Molly Seholm og Kristian Dahl (Dahl og Seholm, 2012).

I denne artikel undersoges det empiriske grundlag for Leader-
ship Pipeline. Forst beskrives Leadership Pipeline modellen om le-
delsesbaner og skilleveje i opadgdende transitioner mellem orga-
nisatoriske ledelsesniveauer (Freedman, 1998; Charan, Drotter and
Noel, 2001). Dernzest seettes fokus pd det centrale spergsmal: Er
kompetencerne bag succesfuld ledelse virkelig systematisk og sig-
nifikant forskellige pd forskellige organisatoriske ledelsesniveauer?
Almen forskningslitteratur om skiftende jobindhold og rollekrav
pa forskellige ledelsesniveauer gennemgds, og nyere forskning om-
handlende forholdet mellem kontinuitet- og diskontinuitet i ledel-
seskompetencer pd tveers af organisatoriske niveauer preesenteres
og diskuteres. Afslutningsvis diskuteres begraensningerne i en
kompetencebaseret tilgang til Leadership Pipeline, og det foreslas,
at succesfuld ledelse i ligesa hej grad afhaenger af lederens evne til
at udvise dynamisk situationstilpasset fleksibilitet i lederrollen pa
det aktuelle ledelsesniveau.

Leadership pipeline modellen - Ledelsesbaner og

skilleveje i opadgaende transitioner

Charan, Drotter og Noel (2001) beskriver en Leadership Pipeline
model med seks ledelsesniveauer og tilsvarende transitioner, hvilket
passer godt til store multinationale virksomheder. Andre forfattere
arbejder med tre (Kaiser and Craig, 2011) eller fire ledelsesniveauer
(Freedman, 2011), hvilket passer bedre til mindre virksomheder,
som er fremherskende i en dansk kontekst. Det er en selvstendig
pointe i Leadership Pipeline litteraturen, at den generiske typologi,
som beskrevet nedenfor med fire niveauer, ma tilpasses og udfoldes
specifikt ind i den lokale organisatoriske kontekst.
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Passage 1: Fra individuel bidragyder til leder af medarbejdere. Bevaegel-
sen fra individuel bidragyder til leder af medarbejdere udger den
forste transition i Leadership Pipeline modellen. Medarbejderrol-
len er kendetegnet ved, at man skaber succes gennem eget bidrag,
hvilket treekker pa fag-faglige professionelle kompetencer. Rekrut-
tering til lederrollen baseres typisk pa god performance i medarbej-
derrollen — god kvalitet til tiden, commitment og gode samarbejds-
evner — hvilket rummer et paradoks ind i en Leadership Pipeline
teenkning, der netop fremheever de markante forskelle mellem rol-
lerne som individuel bidragyder og leder af medarbejdere. Udfor-
dringen i denne passage beskrives som bidde et feerdighedsmaessigt,
et prioriteringsmeessigt og ikke mindst et folelsesmeessigt at skifte
”...from “doing” work to getting the work done through others”
(Charan, Drotter and Noel, 2001, p. 17).

Passage 2: Fra leder af medarbejdere til ledere af ledere. Den maske stor-
ste forskel er, at man nu bliver leder pa fuld tid. Det betyder, at lede-
ren ma lofte blikket og tage et mere helhedsorienteret strategisk per-
spektiv pé forretningen, hvilket igen betyder, at det er essentielt, at
lederen pa dette niveau har gennemgaet en veerdimaessig integrati-
on med ledelsesrollen — dvs. forstdr, oplever og identificerer sig selv
som leder. P& prioriteringssiden handler der séledes om at slippe

\Volume

06 =



akademlsk

JoLeny

academic quarter

Leadership Pipeline
Claus EImholdt

driften, og bruge tiden pa strategisk arbejde samt coaching af egne
ledere. Charan, Drotter og Noel (2001) fremheever coaching som en
central kompetence hos ledere for ledere, fordi de har et stort ansvar
for udvikling af forste linje lederne. Det handler om at have mod og
blik for at forfremme de medarbejdere, der har de rigtige potentialer
til ledere, og her bliver det centralt, at lederens egne veerdier, feerdig-
heder og prioriteter er solidt rodfeestet i lederrollen:

Managers at passage two need to be able to identify va-
lue-based resistance to managerial work, which is a com-
mon reaction among first-line managers. They need to
recognize that the software designer who would rather
design software than manage others cannot be allowed
to move up to leadership work (Charan, Drotter and
Noel, 2001, p. 19).

Ledere af ledere md endvidere have mod til at hjeelpe ledere af med-
arbejdere, der ikke over tid formdr at udvikle gleede og folelsesmaes-
sigt engagement i lederrollen, tilbage i en medarbejderrolle.

Passage 3: Fra ledere af ledere til funktionsleder. Opgaven pa dette
niveau er at skabe resultater gennem en sammensat funktion. Ek-
sempelvis socialchefen i en kommune der leder et komplekst res-
sortomrade, hvor en raekke forskellige specialistomrader skal koor-
dineres og sammenkobles sdledes at der skabes den bedst mulige
ressourceudnyttelse og kvalitet for borgeren. Funktionslederen ma
kunne mediere mellem forskellige interesser og perspektiver med
relativ lethed — ikke spreenges af konfliktfyldte synspunkter, men
kunne integrere funktionsstrategier med den overordnende forret-
ningsmassige eller politiske strategi. Det kraever god ledelsesmaessig
modenhed, dvs. perspektivbevidsthed samt evnen til at forstd og
regulere egne og andres folelsesmaessige forholdemader ind i en
strategisk kontekst. Endvidere kraeves der pd dette niveau, at lede-
ren evner at arbejde med en fremtidsrettet teenkning og et langt
tidsperspektiv uden at miste insisterende fremdrift i dagligdagen.

Passage 4: Fra funktionsleder til topleder. Beveegelsen gennem den
fierde passage handler mere om veerdier og ‘'mindset’ end om feer-
digheder. I denne transition m4a funktionslederen genopfinde sig
selv som topleder, der skaber resultater gennem en organisation.
Toplederen ma engagere sig i langsigtet visioneer teenkning uden at
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miste fokus pad den lebende optimering af effektivitet og indtjening
i forretningen. P4 dette niveau méd lederen endegyldigt slippe "dar-
lings’ — produkter eller kunder som har faet en seerlig opmeerksom-
hed - og hellige sig ansvaret for helheden. Det handler i seerdeles-
hed om at udvikle prioriteter og veerdier, der skaber grundlag for et
helhedsorienteret blik pa forretningen, hvilket implicerer et subtilt
skift fra strategisk teenkning til visioneer og global teenkning (Cha-
ran, Drotter and Noel, 2001, p. 26).

Kraever det forskellige kompetencer at fa succes pa

forskellige ledelsesniveauer?

Der findes ikke nogen direkte empirisk test af den centrale Lea-
dership Pipeline hypotese; at det kraever forskellige kompeten-
cer at fa succes pa forskellige ledelsesniveauer (Yukl, 2009), men
der findes en substantiel meengde forskningsbaseret litteratur,
der beskriver jobindhold og rollekrav som forskellig i forskellige
ledelsespositioner (Dai and De Meuse, 2013). En af de tidlige ek-
sempler er Hemphill’s (1959) identifikation af ti dimensioner i le-
delsesrollen, som blev fundet at vaere varierende vigtige pi forskellige
ledelsesniveauer og i forskellige ledelsesfunktioner. Hemphill’s forsk-
ning kan ses som en tidlig eksponent, for det der senere er blevet
kaldt for kontinuitetsperspektivet pd ledelse (De Meuse, Dai and Wu,
2011). Denne forskning fremheever, at kompetencerne bag effektiv
ledelse er de samme pa tveers af ledelsesniveauer, men at vigtig-
heden og kravene til kompetenceniveau stiger ved opadgdende
transitioner. I modseetning hertil star diskontinuitetsperspektivet, som
fx findes udfoldet i Leadership Pipeline modellen (Charan, Drotter
and Noel, 2001), der fremheever, at ledelseskompetencerne bag ef-
fektiv ledelses pa lavere ledelsesniveauer kan veere direkte negativt
relateret til succes pa hejere niveauer, og at ledere i opadgdende
transitioner derfor ma give slip pa nogle feerdigheder, prioriterin-
ger og veerdier og tilegne sig andre. Kompetencebegrebet refererer
til praktisk kunnen, og bruges her som overbegreb til faerdigheder,
prioriteter og veerdier.

Et andet eksempel pa forskning der identificerer forskelle i job-
indhold og rollekrav, er Mintzbergs (1975) beskrivelse af ti essen-
tielle ledelsesroller: topfigur, anferer, forbindelsesled, monitor,
distributer af information, talsmand, entreprener, kriseloser, res-
sourcefordeler og forhandler. Rollerne inddeles i tre klynger: (1)
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interpersonelle roller, (2) informationsroller og (3) beslutningsrol-
ler. Selvom Mintzberg ikke direkte adresserede sporgsmalet om,
hvor vidt det kreever forskellige kompetencer at f& succes pé for-
skellige ledelsesniveauer, sa observerede han dog, at meengden af
tid ledere bruger pa de forskellige ledelsesroller varierer pd tvaers
af hierarkiske ledelsesniveauer (Ibid.).

Ien nyere oversigtsartikel, der gennemgar den eksisterende forsk-
ningsbaserede litteratur i relation til Leadership Pipeline, konklude-
rer Kaiser, Craig, Oversfield og Yarborough (2011), at jobindhold og
rollekrav pa forskellige ledelsesniveauer varierer pi dimensioner som
tidshorisont, kompleksitet, funktionelle aktiviteter og omfanget af
organisatorisk ansvar. Der synes sdledes at veere evidens for, at job-
indhold og rollekrav er forskellig pa forskellige ledelsesniveauer,
hvilket ma siges at vaere et vaesentligt fundament for validering af Lea-
dership Pipeline modellen. Der er dog i hej grad behov for ny forsk-
ning, der seetter direkte fokus pa empirisk testning af validiteten i
Leadership Pipeline modellen. I de seneste ar er der gennemfort
flere undersogelser med dette sigte, hvoraf jeg i det felgende vil
fremhaeve tre studier.

De Meuse, Dai og Wu (2011) undersogte spergsmalet om konti-
nuitet og diskontinuitet i opadgdende ledelsestransitioner gennem
en analyse af 360-graders lederevalueringer. Underspgelsen inde-
holdt en analyse af vurderet vigtighed af 67 lederkompetencer pd
tveers af ledelsesniveauer samt en analyse af ledernes opndede scores. Ana-
lysen viste, at den rapporterede vigtighed af ledelseskompetencer
stiger pa hojere ledelsesniveauer for alle pa naer én kompetence -
nemlig fag-faglig teknisk viden, hvis rapporterede vigtighed falder.
Dette fund understetter et kontinuitetsperspektiv. Analysen af le-
dernes opndede scores pa 360 graders evalueringen viste, at for 44
ud af de 67 kompetencer var der ikke signifikante forskelle pd den
gennemsnitlige score pd tveers af hierarkiske ledelsesniveauer. P4 13
kompetencedimensioner scorede ledere pa hejere niveauer signifi-
kant hgjere, og pa 10 kompetencedimensioner scorede ledere pé
lavere niveauer signifikant hejere. Dette fund understotter et dis-
kontinuitetsperspektiv. Ledere ser altsa ud til at give slip pa nogle
kompetencer og tilegne sig andre i forbindelse med opadgdende
jobskift. Eksempelvis ser det ud til, at mellemledere seerligt ma fo-
kusere pa at udvikle deres interpersonelle ledelseskompetencer for
at lykkes, imens transitionen til chefniveau er forbundet med ud-
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vikling af strategiske forretningskompetencer. Samtidig ser det ud
til, at chefer i en vis udstreekning giver slip pa deres interpersonelle
ledelseskompetencer, i hvert fald finder De Meuse, Dai og Wu
(Ibid.), at topledere opnar lavere scores pa interpersonelle ledelses-
kompetencer end mellemledere. En interessant pointe i denne for-
bindelse er, som De Meuse, Dai og Wu papeger, at arrogance og
manglende sensitivitet i mellemmenneskelige anliggender er nogle
af de vaesentligste drsager til, at topledere stopper i jobbet (Hogan,
Hogan and Kaiser, 2010). Samlet set tyder resultaterne pd, at der bide
er kontinuitet og diskontinuitet pd spil for ledere i opadgdende transitioner,
0g at evnen til fleksibelt at give slip, fastholde 0g bygge pd derfor bliver en
central meta-kompetence.

I en undersogelse af forholdet mellem ledelseskompetencer og
ledelseseffektivitet, baseret pa data fra 2.175 ledere pa forskellige
ledelsesniveauer, fandt Kaiser og Craig (2011) stette for diskonti-
nuitetstesen. De observerede at kompetencerne bag effektiv ledel-
se skiftede pa tveers af ledelsesniveauer, og at disse skift i de fleste
tilfeelde var diskontinuerte, sdledes at en kompetence der korrele-
rer positivt med ledelseseffektivitet pa et ledelsesniveau kan trans-
formeres til en negativ praediktor for ledelseseffektivitet ved skiftet
til et andet ledelsesniveau. Eksempelvis fandt de, at empowerment
ikke var en statistisk signifikant praediktor for ferste linje lederes
effektivitet, imens den var en negativ praediktor for mellemlederes
effektivitet, men en positiv praediktor for toplederes effektivitet.
Den eneste af syv undersogte ledelseskompetencer der var positivt
relateret til succesfuld ledelses pa samtlige hierarkiske ledelsesni-
veauer, var leeringsagilitet (Ibid.). En mulig tolkning af disse resul-
tater er, at leeringsagilitet er en central generisk kompetence, der
oger sandsynligheden for succesfulde opadgdende ledelsestransitio-
ner. Leeringsagilitet kan defineres som: ”the willingness and ability
to learn from experience, and subsequently apply that learning
to perform successfully under new or first-time conditions” (De
Meuse, Dai and Hallenback 2010, p. 120). Begrebet om leeringsagi-
litet er ikke specifikt knyttet til vertikale transitioner, men er et ge-
nerelt udtryk for lederes evne til leering og til fleksibelt at tilpasse
sig forandrede vilkdr og udfordringer. De Meuse, Dai og Hallen-
back (2011, p. 127) konkluderer, at det er oplagt, at leeringsagilitet
vil kunne bruges som en tidlig indikator af personers potentiale for
succesfulde opadgdende ledelsestransitioner. En praktisk implika-
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tion heraf, hvis kommende forskning yderligere validerer disse
resultater, vil veere, at en valid test af leeringsagilitet med fordel vil
kunne supplere eller maske ligefrem erstatte generelle personlig-
hedsbaserede rekrutteringsveerktojer.

Mumford, Champion og Morgeson (2007) tager afseet i en opera-
tionalisering af ledelse som niveaudelt (strata) og segmenteret (plex)
i fire kompetencekategorier: (1) kognitive kompetencer, (2) interper-
sonelle kompetencer, (3) forretningskompetencer og (4) strategiske
kompetencer. De tester modellen pa et udsnit af 1000 teamledere,
mellemledere og topledere. Deres fund understetter, at de fire kate-
gorier af ledelseskompetencer er relevante i ethvert ledelsesjob, men
at ledelsesjobs pé hajere organisatoriske niveauer kraever et hojere
kompetenceniveau indenfor samtlige omrader (kontinuitet). Derud-
over finder de, til stotte for diskontinuitetsperspektivet, at i modsaet-
ning til kognitive kompetencer, der er vigtige pa samtlige organisa-
toriske niveauer, sd bliver strategiske kompetencer forst for alvor
vigtige pa toplederniveau.

Det kan opsummerende konkluderes, at den forelebige forskning
understotter Leadership Pipeline antagelsen om at kompetencerne
bag succesfuld ledelses afhaenger af ledelsesopgaven, og at denne er
forskellig pa forskellige hierarkiske ledelsesniveauer. Derudover pe-
ger resultaterne af undersoegelserne pd, at der bide er kontinuitet og
diskontinuitet pd spil for ledere i opadgdende transitioner. En svaghed
ved alle tre undersogelser er, at de ikke er udviklet specifikt med
afseet i teorien om Leadership Pipeline, og derfor ikke kan bruges
som en direkte empirisk test af modellen. Endvidere er der behov
for flere langtidsstudier, der folger ledere-i-transition over tid, som
supplement til tveersnitsundersogelser.

Diskussion — kompetencetilgangens begransninger

og behovet for fleksibel ledelse

Ovenstdende litteraturgennemgang afslorer, at naesten alt forsk-
ning i relation til Leadership Pipeline tager en kompetencetilgang,
der fokuserer pd at undersoge, hvilke specifikke kompetencer der
er knyttet til effektiv ledelse pa forskellige ledelsesniveauer. Den
praktiske implikation heraf, som operationaliseret i Leadership
Pipeline modellen, bliver, at ledere i opadgdende jobskift antages
at skulle tilegne sig nogle specifikke kompetencer og slippe andre
specifikke kompetencer for at lykkes med transitionen. Samtidig
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papeger flere ledelsesforskere, at specifikke kompetencer ikke er
determinerende for effektiv ledelse, men at detilangt hojere grad er
kombinationer af kompetencer (Zaccaro, 2007; Dai and De Meuse,
2013) og evnen til at udvise dynamisk situationstilpasset fleksibili-
tet i lederrollen (Yukl and Lepsinger, 2004; Mintzberg, 2010), der er
afgerende for ledereffektivitet.

Leadership Pipeline teorien seetter fokus pa lederens fleksibilitet
(leeringsagilitet) i forbindelse med vertikale transitioner mellem le-
delsesniveauer, imens litteraturen om fleksibel ledelses i ligesd hej
grad belyser, hvad man kunne kalde horisontal fleksibilitet (Yukl
and Lepsinger, 2004; Kaiser and Overfield, 2010). Det er ikke kun i
forbindelse med vertikale transitioner, at der er behov for fleksibili-
tet. Modsatrettede organisatoriske behov som fx innovation vs. ef-
fektivitet og relationer vs. resultater er evige dilemmaer der ikke
kan loses, men ma ledes gennem fleksibel situationstilpasset ledel-
se. Fleksibel ledelse kan defineres som effektiv tilpasning af ledel-
sesstil, metoder og tilgange til skiftende situationer og ledelsesop-
gaver, sdledes at organisationens praestation fremmes (Kaiser and
Overfield, 2010 p. 106). Dette stiller store krav til lederens refleksive
kapaciteter og evne til at handle “on the fly”. For det forste ma lede-
ren kunne analysere en given situation og vurdere, hvilken le-
delsesmeessig handlerespons den kalder pa, og for det andet ma
lederen evne at udfere den adaekvate ledelseshandling effektivt
(Elmholdt 2012b). Mintzberg beskriver dette som mestring af en
dynamisk balance og kritiserer samtidig ledelsesprogrammer, der
bygger udviklingsforleb op som en collage af kompetencemoduler:

Det er den dynamiske balance, som overflodigger un-
dervisning i ledelsesteknik i et klasselokale, iseer ndr den
behandler én rolle eller kompetence ad gangen. Selv en
beherskelse af alle kompetencerne giver ikke nedven-
digvis en kompetent leder, for neglen til dette arbejde er
at kunne blande alle dets aspekter i en dynamisk balance
(Mintzberg, 2010, s. 140).

Leadership Pipeline modellen rummer pé dette punkt en grad af
inkonsistens. P4 den ene side argumenteres for, at organisationer
bor udvikle en Leadership Pipeline model, der kan sikre et effek-
tivt flow af organisationsintern lederudvikling. Charan, Drotter og
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Noel (2001) papeger, at en central ledelsesopgave pd alle niveauer
er at rekruttere og udvikle en fodekaede af ledelsestalent. Denne ar-
gumentation, om at lederudvikling bedst varetages i en organisati-
onsintern kontekst, er i overensstemmelse med en situeret forstielse
af leering som forandret deltagelse i forandret social praksis (Lave
& Wenger, 1991). P4 den anden side stir Leadership Pipeline mo-
dellens operationalisering af tjeklister over specifikke kompetencer,
der skal indleeres pd hvert ledelsesniveau, hvilket stir i direkte modsaet-
ning til en situeret forstaelse af leering som hele personens eéendrede
deltagelse i konkrete ledelsespraktikker. Dai og De Meuse (2013, p.
167) papeger, at forskningen i Leadership Pipeline fremadrettet bor
fokusere mere pa forlebsstudier, der kan afdeekke samspil og men-
stre af kompetencer, og hvordan effektiv ledelse opstar og udvikles
i relation til specifikke kontekster. En praktisk implikation heraf er,
at organisationer ma undga et for sneevert fokus i deres arbejde med
Leadership Pipeline pa beskrivelser af kompetencetjeklister, hvilket
ikke i sig selv sikrer en sammenhaengende ledelseskaede og den rette
ledelse pa rette niveau. Tveertimod, som Dai og De Meuse (Ibid.) pa-
peger, sd kan en snaever malfokusering pa specifikke kompetencer
risikere at skabe blinde pletter, fordi effektiv ledelse i mange situa-
tioner ikke handler om specifikke kompetencer, men om evnen til
at balancere paradokser og dilemmaer (Quinn, Spreitzer and Hart,
1992; Elmholdt 2011).

Konklusion

Leadership Pipeline er aktuel ledelsesmode, ingen tvivl om det,
men hvor meget essens er der under den glitrende overflade? I
dette kapitel har jeg undersogt det empiriske grundlag for den
centrale hypotese i Leadership Pipeline; at kompetencerne bag
succesfuld ledelse er forskellig pa forskellige hierarkiske ledelses-
niveauer. Det kan konkluderes, at forskningslitteraturen generelt
understotter, at jobindhold og rollekrav er forskellig pa forskellige
hierarkiske ledelsesniveauer. Derudover peger nyere undersogel-
ser af validiteten i Leadership Pipeline teorien pd, at der bade er
kontinuitet og diskontinuitet pa spil for ledere i opadgdende tran-
sitioner. Afslutningsvis blev kompetencetilgangen til Leadership
Pipeline diskuteret, og det blev problematiseret, at et snaevert fo-
kus pa specifikke kompetencer risikerer at skylle barnet ud med
badevandet.
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Indledning

Danske virksomheder anno 2013 star over for mange udfordringer,
ikke mindst pa grund af de skonomiske, politiske og markedsmaes-
sige eendringer, som fulgte i kelvandet pa finanskrisen i 2008. Der-
til kommer stigende globalisering og integration af markeder pa
tveers af landegreenser, som medferer stadigt mere komplekse or-
ganisationer og ikke mindst eget konkurrence om den kvalificerede
arbejdskraft (Morrison, 2009, Norlyk, 2006). At udeve ledelse under
sadanne betingelser kreever ikke kun stor indsigt i et givent erhverv
og fagomrade, men i hoj grad ogsa fornemmelse for omgivelsernes
omskiftelighed samt evne til at lede virksomheden og dens medar-
bejdere sikkert gennem turbulente og uforudsigelige farvande. Det
kreever med andre ord en udpreeget grad af situationsfornemmelse
og evne til at tilpasse ledelsesstil, -form og -strategi til de aktuelle
forhold (jf. Wang et al., 2009; Bartlett og Ghoshal, 2000).

I lyset heraf vil det veere neerliggende at tro, at netop disse ledel-
sesmeessige kvaliteter vil have en fremtreedende plads allerede i de
forste stadier af lederrekrutteringen, dvs. i formuleringen af joban-
noncen for stillingen som fx administrerende direkter, over regn-
skabs- og okonomichef til salgschef. Men dette lader ikke til at
veere tilfeeldet. Hvis man studerer tilfeeldigt udvalgte jobannoncer
for lederstillinger i den private sektor fra nogle af de storste danske
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jobdatabaser (fx Jobindex og Stepstone), ser man, at de kvaliteter
og lederegenskaber, som eftersporges hos den foretrukne kandi-
dat, er overraskende enslydende hen over annoncerne. Ser man
saledes bort fra den konkrete faglighed og branchekendskabet i en
given stilling, er der er ikke umiddelbart nogen storre forskel i de
ledelsesmeessige kvaliteter, der eftersporges, hvad enten kandida-
ten skal vaere administrerende direkter for en stor, international
mebelproducent, en stor indkebsforening eller et investeringssel-
skab (Holmgreen. I proces).

Disse observationer danner udgangspunkt for artiklen, som har
til formal at belyse og diskutere, hvorledes ledelse italeseettes og
konstrueres i rekrutteringsprocessens feorste led, dvs. i jobannoncen,
og hvorledes dette kan henferes til traditionelle og kulturelt indlej-
rede forstdelser af lederrollen, herunder kulturelt betingede kons-
stereotypier om ledere. Det teoretiske og metodiske grundlag for
denne analyse er framing (Fillmore, 1975, 1982; Lakoff, 1987; Ent-
man, 1993; Kévecses, 2006; Fairhurst, 2010). Begrundelsen for dette
valg er, at hvis vi vil have indsigt i, hvorfor den ideelle lederkandi-
dat bliver konstrueret tilnaermelsesvis identisk i jobannoncer, uden
seerlig hensyntagen til kontekstuelle og situationelle faktorer, ma vi
anvende en tilgang, der kan afdeekke den begrebsmeaessige forank-
ring af disse konstruktioner samt hjeelpe os til at forstd grundlaget
for deres sproglige og retoriske udformning. I dette md indga en af-
deekning af de kulturelle forudseetninger, der ligger til grund for en
forstaelse af, hvad en (god) leder er (jf. Evans og Green, 2006; Dick-
son, et al., 2012). Og det kan framing hjeelpe os med.

Framing

Framing litteraturen har to vaesentlige, og indbyrdes forbundne,
hovedstremninger. Grundleeggende anskuer begge begrebet ud fra
ideen om, at en frame er en kognitiv proces, som strukturerer vores
viden om og erfaring med omverdenen inden for en given kultur-
sfeere (Kovecses, 2006)billeder eller assomed kan man saigtf bestem-
te ord i en given (kon)tekst vil trigge forskellige billeder eller assove-
cses, 2006). En frame er sdledes en idealiseret model af verden, som
opdateres kontinuerligt pa basis af vores fortsatte erfaringer som
mennesker, og som vi forstdr og handler ud fra, ndr vi konfronteres
med sammenlignelige situationer og kategorier. Men hvor den ene
stremning primeert ser framing som en elementeer begrebsmeessig
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og strukturel forudseetning for, at vi kan forsta kategorier (sdsom
levende vaesener, genstande, steder, fysiske og mentale haendelser,
osv,, jf. Barsalou, 1992) (Evans and Green, 2006) i vores omverden, sd
ser den anden primeert framing som et redskab for strategisk kom-
munikation, hvor valget af bestemte ord og konstruktioner i kom-
munikationen prompter bestemte billeder eller mentale modeller,
og dermed bestemte forstaelser af et givent emne, hos modtageren
(Entman, 1993; Hallahan, 1999; Fairhurst, 2010). Framing er sdledes
i dette perspektiv:

"to select some aspects of perceived reality and make them
more salient in the communication text, in such a way as to
promote a particular problem definition, causal interpreta-
tion, moral evaluation and / or treatment recommendation
for the item described” (Entman, 1993, p. 55)

Begge stromninger er relevante for diskussionen i denne artikel,
ikke mindst fordi fokus er p4, hvordan ord opnér betydning, og
hvordan de kan bruges til at fremme en bestemt forstdelse af kate-
gorier og begreber i vores omverden.

Inden for framing baserer forstdelsen af ords betydning sig pa te-
orien om semantiske frames (Fillmore, 1975, 1982). Ifelge Fillmore
kan vi kun fa adgang til et ords betydning gennem viden om den
semantiske ramme, eller vidensstruktur, som ordet er en del af. Dis-
se strukturer bidrager til forstaelsen af ords betydning ved at seette
de elementer og enheder, som forbindes med en bestemt situation,
heendelse eller erfaringsomrade, i relation til hinanden. Ord repree-
senterer saledes vores "adgangspunkt’ til et underliggende lag eller
netveerk af viden om omverdenen. Et klassisk eksempel er ordet
‘seelge’, hvis betydning tilgds gennem kendskab til framen ’han-
del’. For at forstd betydningen af “salge’ er vi med andre ord nedt
til at vide noget om handel, hvilke aktorer (selger, keber, etc.) og
enheder (penge, varer, etc.) det involverer, og ikke mindst forholdet
mellem disse og de processer, det involverer (Evans og Green, 2006;
Kévecses, 2006). Framen giver os altsd et bestemt perspektiv pa en
given situation (i dette tilfeelde ville 'kobe” have givet et andet per-
spektiv). Disse elementer og enheder behover dog ikke veere naevnt
eksplicit, men kan udledes, i det gjeblik framen for "handel’ er ble-
vet aktiveret (Luchjenbroers og Aldridge, 2007).
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Analysens datagrundiag

Korpus for analysen bestdr af sytten jobannoncer for lederstillin-
ger fra de danske jobportaler, Stepstone og Jobindex, samt det in-
ternationale management- og konsulentfirma, Mercuri Urval. Disse
databaser er nogle af de storste pa det danske jobmarked og bliver
hyppigt anvendt af bdde virksomheder og ansegere i jagten pa kva-
lificerede kandidater eller nye jobs. Annoncerne er indsamlet i for-
aret og efterdret 2012 og repreesenterer et antal brancher og sektorer
i det private erhvervsliv samt et bredt udsnit af lederstillinger, in-
Klusive stillinger som administrerende direkter, okonomichef, regn-
skabschef og salgschef, som udger de vesentligste stillingskatego-
rier i de gverste ledelseslag i danske private virksomheder. P4 denne
made sikres adgang til flere sproglige konstruktioner af lederrollen
og lederegenskaber. Det skal dog bemzerkes, at eftersom datagrund-
laget er relativt lille, og analysen er kvalitativ, er resultaterne i denne
artikel naturligvis ikke repraesentative for jobannonceomradet.

I analysen vil der blive fokuseret pd de afsnit i annoncerne, som
beskriver den potentielle kandidats egenskaber som leder. Begrun-
delsen herfor er, at vi gennem virksomhedens beskrivelse af efter-
spurgte egenskaber indirekte kan fd indblik i, hvilken ledelsesstil
og —form virksomheden repraesenterer overordnet set og dermed i,
hvordan ledelse frames.

Analyse af jobannoncer for lederstillinger

Karakteristiske konstruktioner — det umiddelbare indtryk
Med henblik pa en struktureret analyse af korpus er annoncerne
inddelt i fire stillingskategorier: annoncer for administrerende di-
rektor (4), for regnskabschef (4), ekonomichef (4), og for salgschef
(5). En gennemgang af disse viser, at der internt i kategorierne er
et klart sammenfald mellem de egenskaber, der eftersporges, men
ogsa at der i veesentligt omfang er overensstemmelse pé tveers af
kategorierne.! I det folgende vil det forst blive gennemgaet, hvilke
typiske treek der eftersporges inden for de enkelte stillingskategori-
er, hvorefter en analyse af disse vil forsoge at afdeekke den kulturel-
le og historiske forankring af disse konstruktioner, jf. Indledningen.
Som nedenstdende skema viser, er det karakteristisk for stort set
alle jobannoncerne, at de faglige kvalifikationer, der eftersporges
hos den ideelle kandidat, neevnes for de mere personlige ledelses-
meessige egenskaber. Den ideelle eller gode leder defineres med an-
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dre ord ferst og fremmest ud fra evnen til at matche og lede inden
for den faglighed, som stillingen omfatter, og forst derefter i forhold
til de mere personlige kvalifikationer.

Adm. Direktor Ja God til at kommunikere
Troveerdighed

Abenhed
Proaktivitet/drive

Godt kebmandskab

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
e Medmenneskelige egenskaber

Jkonomichef Ja Analytisk

Struktureret
Driftsorienteret
Initiativrig
Ansvarsbevidst

God til at kommunikere

God til at samarbejde

Regnskabschef | Ja Analytisk

Struktureret

Drive

Godt humer/engageret/ motiverende

Energisk

Struktureret

Naturlig leder/enske om at g4 forrest
Mal- og resultatorienteret
Arbejdsom/energisk

God til at kommunikere

Selvsteendig

Teamorienteret

Salgschef Ja

Skemaet viser, at der for hver enkelt stillingskategori er et antal
personlige kvalifikationer, som gdr igen i langt de fleste annoncer.
De kan veere udtrykt pa lidt forskellig vis, og andre kvalifikationer
kan ogsd veere neevnt i et mindre antal annoncer, men de naevnte
egenskaber er gjensynligt generelt essentielle i korpus for forstael-
sen af den gode leder. Ligeledes er der pa tveers af stillingsannon-
cerne ogsa karakteristika, der gar igen, sdsom gode kommunikati-
onsevner og drive/energi.

Det interessante i denne sammenheeng er dog ikke sa meget det
faktum, at der er et sammenfald hen over de valgte annoncer, men
snarere hvorfor dette sammenfald finder sted. En simpel forkla-
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ring kunne, som tidligere naevnt, veere, at stillingens faglige ind-
hold ever en vis indflydelse pd, hvad der veegtes. En annonce for
stillingen som gkonomi- eller regnskabschef har saledes fokus pé
det analytiske og strukturerede, fordi det er veesentlige evner at
besidde for at kunne arbejde med budgetter og regnskaber, lige-
som man som administrerende direktor, og dermed som virksom-
hedens frontfigur, skal veere omverdenens garant for troveerdig og
pélidelig forretningsledelse.

Men helt grundleeggende forteeller dette os ikke noget om, hvor-
for det lige netop er disse kvalifikationer, der eftersporges. For at
forklare det, vil det bl.a. veere relevant at se neermere pd, hvilke
ledelsesteorier disse konstruktioner primeert reflekterer, samt at se
pa de kulturelle forankringer af lederkonstruktionerne, herunder
bl.a. kensstereotypierne om den gode leder. Det vil blive belyst i
det folgende.

Jobannoncernes konstruktioner i et ledelsesteoretisk

og kulturelt perspektiv

Ledelsesforskningen, og hermed ideerne om, hvad der karakteri-
serer god ledelse, har gennemgdet vaesentlige forandringer i lobet
af det 20. arhundrede, fra ideerne om (store) lederes seerlige karak-
teristika eller personlighed, over teorier om gode lederes viden og
evner til at lose komplekse organisatoriske problemstillinger, til
ideer om relationerne mellem leder og medarbejdere, eksemplifice-
ret gennem begreber som teamledelse, emotionel ledelse og veerdi-
baseret ledelse (Kirkpatrick og Locke, 1991; Northouse, 2004; Den
Hartog et al., 2007; Miller, 2009).

I denne artikel vil udgangspunktet for den videre og mere dybde-
gdende analyse af jobannoncerne veere teorierne om lederes seerlige
karaktertreek. For nok har det 20. drhundredes teoridannelse flyttet
fokus fra lederen og medarbejderen over til interaktionen, processen
og etikken, men ikke desto mindre er der bade i forskningen og ikke
mindst i de konkrete konstruktioner af ledere i jobannoncerne fort-
sat tydelige spor af den tankegang, der karakteriserede de tidlige
teorier (Den Hartog et al. 2007). Nyere forskning (fx Kirkpatrick og
Locke, 1991; Hogan og Benson, 2009) argumenterer saledes for, at
bestemte personlighedstraek klart kan associeres med god og effek-
tiv ledelse. I den forbindelse opstiller man en reekke traek, som be-
tragtes som universelt afgerende for, om en leder er succesfuld.
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Disse treek er: drive (herunder resultatorientering, ambition, energi,
vedholdenhed og initiativ), motivation til at veere leder, eerlighed og in-
tegritet, selvtillid, kognitiv evne (dvs. intelligens, demmekraft, og evne
til bl.a. at teenke analytisk og strategisk), viden om faget/erhvervet
(Kirkpatrick og Locke 1991, p. 49) samt social kontaktevne (Nort-
house, 2004). Anden forskning viser, at relevansen af disse traek er
betinget af deres indbyrdes raekkefolge, og at de traek, der styrker
lederens intra- og interpersonelle kompetencer (dvs. de sociale kom-
petencer), er afgerende for, om andre kompetencer kan udvikles.
Traek sdsom ansvarsbevidsthed, pligtopfyldelse, folelsesmeessig stabilitet,
sympatisk adferd og udadvendthed foder sdledes ind i disse kompe-
tencer og danner grundlag for, at andre kompetencer af faglig og
ledelsesmaessig karakter kan udvikles (Hogan og Benson, 2009).
Slutteligt har stort anlagte tveerkulturelle studier, saisom GLOBE
projektet?, taget udgangspunkt i tesen om, at fremragende ledelse
befordres af bestemte, delvist kulturelt betingede, egenskaber (Brod-
beck et al., 2000; Dickson et al., 2012). Undersogelsen peger saledes
pa, at der inden for det nordiske omrdde (som omfatter Sverige,
Denmark, Finland og Holland) er et antal prototypiske lederegen-
skaber, som er associeret positivt med fremragende lederskab. Disse
er kvaliteter som integritet (dvs. eerlig, oprigtig, retfeerdig og troveer-
dig), inspirerende (dvs. entusiastisk, opmuntrende, tillidsskabende,
moralopbyggende, motiverende), visionar, teamorienteret, praesteren-
de, beslutsom, inddragende og deltagende.

Hyvis vi sammenholder denne oversigt med de karaktertraek, der
naevnes i annoncerne (jf. tabellen ovenfor), ser vi et tydeligt sam-
menfald. Der er séledes hen over alle stillingskategorier en under-
stregning af personlige kvalifikationer, som er i trdd med tankerne
om ledelse som en iboende egenskab. Vi ser fx, at den administre-
rende direktor skal have drive, veere troveerdig og dben, veere god
til at kommunikere og have medmenneskelige egenskaber (dvs.
have social kontaktevne og veere inddragende, jf. Northouse, 2004;
Brodbeck et al. 2000) samt have godt kebmandskab (dvs. besidde
kognitiv evne, jf. Kirkpatrick og Locke, 1991). Denne tendens gar
igen for de ovrige stillingskategorier. Gennem fokus pa disse begre-
ber finder der med andre ord en framing sted, som treekker pa en
veletableret og erfaringsmaessigt forankret forstdelse af, at den gode
leder er en, som besidder serlige karaktertraek.
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Denne forankring i en relativt veletableret ‘naturlig-leder” frame
bliver endnu tydeligere, ndr vi ser pd de fulde stillingsannoncer,
sdsom nedenstdende annonce for stillingen som administrerende
direktor i en stor dansk kaede af byggecentre. Her er den ideelle
kandidat sympatisk (‘en, man kan lide’), er en naturlig leder, er cer-
lig og har integritet (‘respekteret og kompetent ledelsesstil’), samt
har drive (‘naturlig flair for proaktivt salg’):

Kandidaten skal have minimum 5 ars succesfuld erfaring
fra et lignende ansvarsomrade. Kandidaten ma gerne
veere delvist autodidakt, og der er sdledes ikke specifikke
krav til uddannelse, dog skal den administrerende direk-
tor veere klaedt godt pa til at kunne tackle jobbet i alle dets
facetter og i forhold til alle interessenter. Det vil sige, at
den ideelle kandidat har en kandidatgrad, der er relevant
mht. ledelse og kommerciel forretningsdrift.

Det helt afgorende er den personlige profil — en person,
man kan lide — en person med en naturlig, respekteret 0og
kompetent ledelsesstil — og ikke mindst naturlig flair for
proaktivt salg og det gode kebmandskab. (Stepstone, 22.
august 2012)

Ideerne om, at den gode, succesfulde leder besidder seerlige evner,
er ikke kun forankret i tidlige ledelsesteorier, men er ogsa tet knyttet
til vores forstdelse af maends og kvinders sociale roller. Ovennaevnte
egenskaber handler saledes ikke kun om, at bestemte personer er
bedre ledermateriale end andre, men ogséd om, at disse personer som
regel er meend. Studier i forholdet mellem kon og ledelse (fx Alves-
son & Billing, 2009; Holmes, 2005, 2006; Rittenhofer, 1995) papeger
sdledes, at de trek, der normalt associeres med gode ledere, ogsa
er treek, der typisk forbindes med maskulin adfeerd. Dette kan bl.a.
tilskrives ledelsesforskningens eget udgangspunkt, som gennem ti-
den har veeret det autoriteere og ‘'maskuline’ perspektiv (Holmes,
2005), men ogsd det faktum, at meend ganske enkelt er overreprae-
senterede pd ledelsesposterne og dermed er blevet den "arketypiske’
leder, dvs. den standard, man maéler alle andre kandidater, herunder
kvinder, mod (Greenwood og Anderson, 2009). Ligeledes er kons-
stereotypierne om, hvad meend og kvinder er, steerke, sdledes at
hvor vi opfatter meend som aktive, opgave- og mélorienterede,

\Volume

06 4



akademlsk

JoLeny

academic quarter

Den ideelle leder
Lise-Lotte Holmgreen

aggressive, autoriteere, magtfulde, organiserende, rationelle, kon-
kurrencemindede, konfronterende, direkte og selvsteendige, sa ser
vi kvinder som facilliterende, stottende, afheengige, forstdende, tal-
modige, blade, indirekte, passive, folelsesbetonede og person- og
samarbejdsorienterede, uagtet at dette langt fra er sandt i alle til-
feelde (Alvesson og Billing, 2009; Holmes, 2006; Rittenhofer, 1995).
Sammenholder vi disse betragtninger med fokus i jobannoncer-
ne, er det tydeligt, at annoncerne i langt overvejende grad framer
den ideelle leder ud fra kensstereotypien om meend, dvs. framen
om at ledere er meend. Aktiv fremheeves gennem ord som drive,
arbejdsomhed og energi; opgave- og milorientering gennem ord som
analytisk, struktureret og resultatorienteret; og selvsteendighed gen-
nem ord som naturlig leder, enske om at ga forrest og selvsteendig.
Nedenstdende annonce for stillingen som regnskabschef for en stor
service- og produktionsvirksomhed bekreefter dette konsstereoty-
piske billede af den ideelle leder (maskuline udtryk i kursiv):

Du besidder et hojt fagligt niveau og anser dig selv som en
dygtig handveerker. Du skal vaere indstillet p4, at stillin-
gen indeholder en del hands-on, men ogsd at du er driv-
kraften i de aktiviteter og tiltag, der skal initieres. Du seet-
ter kvaliteten i hojseedet, og du forstir vigtigheden af korrekt
og preecis afrapportering. Du har en analytisk tilgang til ar-
bejdet og kommunikativt formdr du at bygge bro i orga-
nisationen. Som person motiveres du af komplekse problem-
stillinger og af at skabe resultater. Du gir forrest med et godt
eksempel og du er den naturlige leder, der evner at moti-
vere dine medarbejdere til at gore en ekstra indsats. Dette
gor du gennem din energiske 0g udadvendte profil. (Step-
stone, 30. marts 2012)

Konklusion og perspektivering

At udove ledelse i dansk erhvervsliv anno 2013 er en udfordrende
opgave praget af turbulente og omskiftelige omgivelser, jf. Ind-
ledningen. Ikke desto mindre indikerer denne undersogelse, at det
forste skridt i rekrutteringen af nye ledere, dvs. jobannoncen, er
preeget af vaneteenkning, som reducerer den ideelle kandidat til en
standardvare, hvor den faglige indsigt er det, der primaert adskil-
ler konstruktionerne fra hinanden. Undersggelsen antyder séledes,
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at konstruktionen af ledere i dagens jobannoncer i hoj grad traek-
ker pa kulturelt veletablerede frames og fastholder og videreforer
ideen om, at en leder besidder en seerlig faglig indsigt og har spe-
cielle personlige egenskaber (‘naturlig leder’) , ligesom denne per-
son gerne er en mand ("ledere er meend’). Der er siledes ikke mange
spor af nyere tiders forstaelse af, at ledere og ledelse handler liges&
meget om de mennesker, som ledes, og de processer og situationer,
ledelsesopgaven bliver udfert under.

Dette er paradoksalt. Ikke kun nar man teenker pa ovennaevnte
udfordringer, men 0gsa ndr man ser pd, hvad tidligere undersogel-
ser af jobannoncer viser. Flere undersegelser (Breaugh og Starke,
2000; Jennings et al., 2003; Blackman, 2006) papeger saledes, at hvis
man som virksomhed ensker at tiltraekke de bedste kandidater, har
valget af kommunikativ stil, indhold og ordvalg stor betydning.
Det angives med andre ord, at hvis man som virksomhed ensker at
adskille sig fra meengden, ma man satse pd en strategi, som tiltraek-
ker kandidaternes opmaerksomhed. Og det kunne netop veere ved
at italeseette og konstruere ledelse pa andre mader end den, som er
gaengs blandt jobannoncerne.

Konsekvensen af denne relativt ensidige fokusering pa et be-
stemt lederideal og en bestemt kommunikativ tilgang er selvfolge-
lig sveer at mdle. Men ved at ignorere, at ledelse er et veesentligt
mere omfattende begreb, end annoncerne antyder, udelukker disse
virksomheder potentielt muligheden for at tiltreekke en bred skare
af kvalificerede ansogere og dermed for at ansaette den bedst eg-
nede kandidat til jobbet. Ligeledes kan fastholdelsen af et traditio-
nelt lederideal vidne om relativt lille nyteenkning i dansk erhvervs-
liv og dermed potentielt om begraenset kreativitet og innovation,
som ville kunne styrke erhvervslivets konkurrenceevne i en staerkt
konkurrencepraeget verden (Norlyk, 2006).

Noter

1 ’Veesentligt omfang’ defineres her som vaerende i 3 ud af 4 annoncer.

2 GLOBE star for ‘Global Leadership and Organizational Behavior Effec-
tiveness’ og henviser til et 11 &rigt empirisk forskningsprojekt, hvor 170
forskere fra forskellige lande studerede forholdet mellem nationalkul-
tur, organisationskultur og lederopfattelser (House et al., 2002). Under-
sogelsen omfattede studier i 61 lande.
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'Som leder skal man komme og styre butikken’
Motivationer for lederkarriere og ledelsesveerdier
| en finansiel organisation

Jeanne Strunck Ph.d., lektor ved Institut for Kultur og Globale Studier,
AAU. Forsker i professionel og interkulturel diskurs,
kon og ledelse, sundhedskommunikation

Ledelse, sprogbrug og ken

Den 1. april 2013 traeder en ny lov om ligestilling i kraft, som med-
forer at de 1.100 storste virksomheder og alle statslige institutioner
i Danmark er forpligtet til at arbejde for ligestilling i ledelser og be-
styrelser (Ministeriet for Ligestilling og Kirke 2013 a). Mange virk-
somheder, organisationer og institutioner har allerede leenge forsegt
at implementere mangfoldighedsprincippet pd lederniveau, hvor
andelen af kvinder har veeret og stadig er lav. Aktuelt er andelen af
kvinder pa 6 % - 7 %, hvilket svarer til en stigning pa 2 % ilebet af de
sidste ti ar (Ministeriet for Ligestilling og Kirke 2013 b). I konsekvens
af en lav procentdel af kvindelig repraesentation i ledelse yder man-
ge danske virksomheder og organisationer en seerlig indsats for at
anspore flere kvinder til at forfelge en lederkarriere. Disse tiltag har
til en vis grad givet resultat iseer pa lavere ledelsesniveauer, som
denne artikel omhandler. Enkelte organisationer har iveerksat
projekter med inddragelse af forskere med henblik pd at f& indsigt
i, hvilke faktorer der distancerer eller ansporer kvinder til at soge
lederstillinger. Staunees & Sendergaard (2006) der fra en socialpsy-
kologisk tilgang har undersegt kennede inklusions- og eksklusions-
processer i en stor dansk virksomhed peger p4, at nogle af arsagerne
til den manglende andel af kvindelige topledere er knyttet til fore-
stillinger om lederrollen som beerer af maskuline treek, mandlige
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netveerksdannelser og traditionelle opfattelser af kensrollemenstre.
Lignende resultater er fundet af denne artikels forfatter og kolleger
pa baggrund af et tidligere samarbejde med en finansiel organi-
sation om lederaspiranters perceptioner af lederrollen (Askehave,
Cancino, Holmgreen, Lassen, Strunck 2008). Neerverende artikel
udspringer af et igangveerende projekt!, som udferes i samarbejde
med en anden stor dansk finansiel organisation, som veaegter mang-
foldighed som led i CSR, men ogsa argumenterer for interessen pa
baggrund af samme gkonomiske preemis som ministeren fremfe-
rer til fordel for den nye ligestillingslov. Argumentationen gar p4, at
der er en positiv sammenheeng mellem mangfoldighed i ledelse og
okonomisk preestation (Ministeriet for Ligestilling og Kirke 2013 b).
Det gkonomiske argument for mere ligestilling anvendes ofte savel
af forskere inden for kon og ledelse, dog ofte i kritisk perspektiv
(Solberg 2011, Rennison 2012), som af kvindelige ledere for at over-
bevise forretningsverdenen om, at kvindelige ledere gennem en in-
teraktionel og relationel ledelsesstil kan tilfere virksomheden nye
veerdier, som kan fore den positivt ind i fremtidens komplekse gko-
nomiske omverden (Baxter 2010, Solberg 2011). Argumentet tager
sit udspring i en antagelse om, at virksomhederne er modstraebende
over for at anseette kvinder i ledelse for derved muligvis at skulle
differentiere ledelsesstilen, da virksomheder, ifolge denne antagelse,
folger et maskulint dominansparadigme, som folger traditionelle
tilgange til ledelse med vaegt pa lederens iboende egenskaber (traek,
stil og kontingens tilgange) og en transaktionel ledelsesstil. Anden
forskning har vist, at transformationelle og relationelle tilgange til
ledelse med veaegt pa person- og teamorienterede processer deri-
mod er fremherskende blandt kvindelige ledere og ansatte (Holmes
2006), hvilket peger pd et eksisterende modsaetningsfyldt forhold
mellem den traditionelle (og stereotypt maskuline) transaktionelle
ledelsesstil og den (stereotypt feminine) transformationelle ledel-
sesstil. Ifolge Kark (2004) er transformationelle og interaktionelle
ledelsesstile imidlertid mere og mere udbredt i organisationer og
forretningsverdenen generelt som folge af et stadig sterre fokus pa
medarbejderudvikling, fleksibilitet og en mere teamorienteret op-
fattelse af ledelse, hvilket peger i retning af at forstaelsen af ledelse
aktuelt gennemgar en dynamisk proces.

En del forskning som tager udgangspunkt i antagelsen om, at
holdninger til og udferelse af ledelse er kensspecifikke, har fokuse-
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ret pd den sprogbrug, som kvindelige og mandlige ledere anvender
ved udforelse af lederrollen, som traditionelt har veeret maskulint
domineret (Holmes 2006, Baxter 2010, Mullany 2007, 2011). Baxter
(2010) papeger saledes fra et socialkonstruktivistisk og diskursana-
lytisk perspektiv, at ledelsesdiskurser konstituerer, konstruerer og
rekonstruerer den sociale praksis i organisationen. Det vil sige, at
organisationer afspejler de kennede’ diskurser, som cirkulerer i
dem og som konstrueres af medlemmerne i de specifikke praksis-
feellesskaber, hvorved organisationerne kan ses som kennede (Bax-
ter 2010, Holmes & Stubbe 2003).

P4 trods af at meengden af forskning indenfor ledelse, sprog og
kon er steget betragteligt inden for de sidste fire drtier i takt med en
hojere grad af diversitet i ledelse er der behov for mere forskning
inden for omradet (Mullany 2011). Langt hovedparten af forsknin-
gen inden for ledelse og ken har veeret baseret p& casestudier cen-
treret om de diskurser, som kvindelige og mandlige ledere kon-
struerer under udferelsen af ledelse. Denne artikel undersoger
derimod, hvordan ledere pa laveste lederniveau og med en for-
holdsvis kort lederkarriere (1 — 3 &r) i en specifik finansiel organisa-
tion italeseetter egen motivation for at forfelge en lederkarriere,
hvordan de fremstiller fulgte karriereveje og rollemodeller, samt
hvordan de konstruerer egne ledelsesvaerdier i forhold til organisa-
tionens ledelsesveerdier. I forhold til ensker om sterre diversitet og
mangfoldighed i ledelse er det essentielt at undersege motivations-
faktorer og ledelsesveerdier ogsa hos ledere fra laveste lederlag, da
deres lederrolle bl.a. kan indbefatte motivering og ansporing af
medarbejdere til senere at soge lederposter pad dette niveau. De
kommer dertil til at optraede som rollemodeller over for “followers’.
Med udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk tilgang analyseres
narrativer fremkommet gennem kvalitative interviewdata med
kvindelige og mandlige respondenter med henblik pé at under-
soge, hvorvidt narrativerne afspejler bestemte fortolkningsrammer,
som kan ligge til grund for egen motivation for at forfelge en leder-
karriere og for opfattelsen af ledelsesvaerdier, rammer som samti-
dig kan ove indflydelse pa fremtidige handlinger.

Data og teoretisk ramme
Artiklens analyser er baseret pa data genereret pd baggrund af nar-
rative interviews udfert i januar 2012 med syv ledere i en stor dansk
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finansiel virksomhed. De syv ledere er udvalgt af organisationens
HR afdeling og er baseret pa ensker om spredning med hensyn til
geografisk placering, ken, alder, stab og linje med henblik pé at &
et sd nuanceret billede som muligt. Der er tale om tre kvinder og
fire meend i alderen fra sidst i 20’ene til midt i 50’erne bosat i Ke-
benhavn, Odense, Hjorring og Haderslev. Fire af respondenterne
er ansat i linjen, tre i staben® som teamchefer og funktionschefer og
har et mindre antal medarbejdere under sig.

Da undersogelserne af de narrative interviewdata har fokus pa
afdeekning af respondenternes fremstillinger af motiverende fakto-
rer for ensker om lederkarrierer og ledelsesveerdier er analyserne
baseret pa begrebet framing. Ifelge Kitzinger (2007) angar frames og
framing de mdder vi organiserer vores livsverden pd, hvordan vi
retter opmeerksomhed mod bestemte aspekter fremfor andre, og
hvordan vi udveelger information. Vi fremstiller virkeligheden pa
bestemte mdder, seetter opfattelsen af virkeligheden eller haendelsen
i en bestemt kontekst eller fortolkningsramme, hvorved vi ogsa ever
indflydelse pa andre. Ved at fremheeve eller udelukke informationer
eller holdninger fortolker og ’framer’ vi bestemte synspunkter og
skaber en social konstruktion af virkeligheden. I naerveerende un-
dersogelse er der fokus pé analyser af, hvordan respondenterne
rammesatter og promoverer specifikke opfattelser af karrieremoti-
vation og ledelsesveerdier. Overordnet hviler analysetilgangen pa
det synspunkt, at individer sdvel som opfattelser og fortolkninger
kontinuerligt bliver konstrueret og rekonstrueret gennem sprog og
handling i en given kontekst eller diskursfeellesskab. Individerne
betragtes i dette perspektiv som indlejret i diskurser, som skaber be-
stemte forventninger til, hvordan interaktion ber foregd. Sddanne
fortolkningsrammer / mader at se verden pa kan naturaliseres pa
samfundsplan, overferes og reproduceres i organisationer gennem
specifikke diskursive konstruktioner.

Med hensyn til identifikationen af respondenternes fremstillinger
af ledelsesveerdier relaterer analyserne til teori om ledelse som frem-
fort af Northouse 2004, som opstiller det transaktionelle ledelsespa-
radigme som modsaetning til det transformationelle paradigme. Det
transaktionelle ledelsesparadigme karakteriseres som omfattende
flere typer rationel ledelse, traek, stil og kontingens tilgangene. Det
transaktionelle paradigmes ledelsesstile har det til feelles, at de byg-
ger pa udveksling mellem leder og medarbejde i form af belennin-
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ger som f.eks. forfremmelser efter saerlige indsatser. Inden for dette
paradigme fokuseres iseer pd lederens kognitive kompetencer og
selvsikkerhed, evne til at veere proaktiv, villighed til at udvise domi-
nans og lederskab overfor medarbejdere, integritet, faglig viden, re-
sultatorientering, evnen til at skabe relevante kontakter uden for
virksomheden, og betragtet som mindre veesentligt er evnen til at
skabe gode relationer til medarbejderne. Som modszetning hertil op-
stilles en karakteristik at det transformationelle ledelsesparadigme,
der refererer til den proces, hvor et individ samarbejder med andre
og skaber en forbindelse, som heaever motivationsniveauet og mora-
len hos bade leder og medarbejder (Northouse 2004, 171). Da der
inden for dette paradigme er tale om processer, der forandrer indivi-
der, er der fokus pa felelser, veerdier, etik, langsigtede mal, udvik-
ling af medarbejdermotivation og tilfredsstillelse af medarbejderbe-
hov samt karisma og visioner.

Motivationsfaktorer og ledelsesvardier

Motivation, karriereveje og rollemodeller

Analyserne af interviewdata viser, at der er nogle feelles, gennemga-
ende motivationsfaktorer i respondenternes fremstillinger, som lig-
ger til grund for ensket om at ga ledelsesvejen. Det er karakteristisk,
at beslutningen om at sgge lederstillinger for de fleste har veeret en
leengerevarende proces ofte inspireret af onsket om at “der skulle ske
noget mere i min hverdag’ og ’at hjeelpe medarbejdere til at skabe
resultater’, men ogsa inspireret af daveerende chefer, som har spurgt
‘om ikke jeg var interesseret i at pdtage mig opgaven’. Responden-
terne konstruerer ikke beslutningen om at sege lederstillinger pa
baggrund af en opfattelse af sig selv som den naurlige leder, men
som en valgmulighed blandt andre. En kvindelig respondent frem-
stiller sin beslutning saledes:

Men jeg kunne jo godt meerke sarn” da jeg maske havde
veeret der i fem ar, der skulle ske noget mere i min hver-
dag. Sa det var der jeg sdrn” begyndte sdrn” og afklare
sammen med min nuverende chef, hvad er det egentlig
atjeg, hvad er det jeg gerne vil i fremtiden. Og det var der
sarn’ lidt interessen startede for at, “jamen det ku” godt
vaere det sku’ veere noget med ledelse og jeg havde det
egentlig rigtig fint, ndr jeg havde med mennesker og
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gore”, sa det var sdrn’ det arbejdede.. Preovede vi at arbej-
de hen imod og sige, “jamen hvad kan du sa gere nu for
atudvikle dig”, fordi at man ska’ ogsd ha’ lidt erfaring for
sdrn’ lige og gd videre...

Som del af processen og overvejelserne med hensyn til at patage sig
et lederjob ligger tidspunktet i forhold til faglig ballast, erfaringer og
personlig udvikling, hvilket fremgar af flere fremstillinger. Organi-
sationens indferelse af en transparent rekrutteringsprocedure synes
at veere en medvirkende faktor for muligheden for bred rekrutte-
ring, men relationerne mellem chef og medarbejder har iseer stor be-
tydning for motivationen til at soge lederstillinger. I flere interviews
konstrueres bade den nuveerende og den tidligere chef som positive
rollemodeller. En mandlig og en kvindelig funktionschef udtrykker
det sdledes:

Altsé, nu min tidligere chef, NN, ikk’, er jeg ogsa meget inspi-
reret af.

Og jeg kan da ogsa godt se her, at jeg var helt vild glad
for min gamle chef, og jeg er nok meget ligesom ham.

Hvad angdr respondenternes livsverden og dens indflydelse pa
valget af en lederkarriere, afkreefter respondenternes fremstillinger
den traditionelle fordom, at meend ikke tager hensyn til familie og
born i relation til deres ensker om karriereavancement, og at kvin-
der afstdr fra at soge lederstillinger pa grund af sma born i familien.
To af respondenterne giver netop udtryk for det modsatte:

Og s& kan man sige, der var maske en hel masse ting, der
siger, j har jeg tid til det, og jeg har sméa bern, og jeg har
altsa ... men jeg sagde, jamen ved du hvad, nu tager jeg
chancen, og s ser vi, hvordan det gar, og sé ger jeg det.

(Kvindelig funktionschef )

Og har veeret meget dben om at sige, jamen, jeg vil egentlig

gerne prove kreefter med det pa et tidspunkt. @hm, men
dengang havde vi nogle mindre bern, som nu i dag er 10
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og 6 ikke? Og det gor sd, ati dag synes jeg egentlig, jeg har
overskuddet til det.
(Mandlig funktionschef )

Andre faktorer som motiverer til at arbejde med ledelse fremstilles
som det “at have med mennesker at gore’, “at skabe resultater” og
"at veere med til at seette nogle overordnede retningslinjer’. I forhold
til traditionelle og stereotype forestillinger om, at meend i lederjob-
bet motiveres af det rent resultatorienterede forretningsmeessige og
kvinder af mere sdkaldt "blode’ veerdier som samarbejde og relatio-
ner viser data ikke en sddan kensopdeling. En kvindelig respon-
dent fremstiller sine motiver inden for rammerne af resultatoriente-
ring og samarbejde med henblik pa resultatopfyldelse:

Ja, det er helt sikkert personalet. Alts4 at ha” med men-
nesker at gore, det er det, der driver mit daglige arbejde

. ©Ohh, jeg kan jo godt lidt og ha” den der daglige op-
folgning med man siger, det skaber resultater. Altsa jeg
er jo enormt resultatorienteret, sa derfor kan jeg jo ogsa
godt lide, ndr mine medarbejdere de ogsa skaber nogle
resultater. Det behover ikke nedvendigvis veere mig selv,
men det at jeg har hjulpet med at gore, sé de skaber nogle
gode resultater ...

En mandlig respondent fremstiller sin motivation som béret af in-
teressen for sparring, kommunikation og at seette overordnede ret-
ningslinjer:

Jamen, altsa det, jeg synes, er interessant ved ledelse, det
er kommunikations- og sparringsdelen, og at veere med
til at seette nogle overordnede retningslinjer for, hvilken
retning enheden skal bevaege sig i. Det synes jeg er mest
spaendende.

Der er ikke i data beleeg for pastande om, at motivationen for at
soge lederstillinger er afheengig af ken, alder, geografisk placering,
ansattelse som funktionschef eller teamchef i linjen eller staben.
Resultaterne vedrerende motivationsfaktorer fremviser et antal
overordnede fortolkningsrammer, der er medbestemmende for re-
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spondenternes valg af lederkarrierer. Disse frames kan opsumme-
res som 'det er muligt at ga ledelsesvejen, nér chefen ansporer og
hjeelper pé vej’, 'nuvaerende og tidligere leder er god inspiration’ og
‘som leder saetter man dagsordenen og skaber resultater gennem
samarbejde med medarbejdere’.

Ledelsesvardier, ’den gode leder’ og organisationens fremstilling
Med hensyn til respondenternes konstruktioner af deres ledelses-
veerdier fremstilles disse inden for nogle overordnede rammer som
"drive, forandring og skabe engagement’, ‘faglige kvalifikationer
og ledelsesmaessige evner’ samt ‘blode veerdier’. Analyserne vi-
ser dog, at der er svage divergenser i relation til, i hvor hej grad
fokus leegges pa forretningsorientering eller samarbejdsrelationer
i forhold til, om respondenterne er ansat i stab eller linje. Der er
saledes en tendens til, at team- og funktionschefer i linjen fortolker
deres lederrolle mere som evnen til at f medarbejderne til at skabe
resultater i form at salgstal og ekonomisk indtjening i afdelingen,
end det er tilfeeldet for de ansatte ledere i staben. Dette kan heenge
sammen med de forskelligartede arbejdsmaessige kontekster og de
sociale praksisser inden for henholdsvis det kunde- og salgsorien-
terede omrade og det produktudviklingsmeessige omréde af orga-
nisationen. De konstruktioner som en mandlig funktionschef og en
kvindelig teamchef i linjen fremstiller af ledelsesveerdier repraesen-
terer linjechefernes opfattelse:

Jhh, men der er det jo lidt vi skal veere gode nok til at
vurdere om det hold, man leder, er godt nok og sige, ja-
men, shh, hvor mange af dem her er vi nedt til at udvikle
lidt pd, og hvilke punkter er det sa vi skal udvikle pa, for
at bade vi far resultaterne, men ogsd at medarbejderne sy-
nes, at det her, det er fantastisk...

Det er primeert drive, forandring og engagement. Og sd er
det ogsa forretningsorienteret, men maske lige knap sa
heit. Jo, det at veere forretningsorienteret er et krav til alle.

For de stabsansattes vedkommende er der fokus dels pa faglige

kompetencer, dels pa det relationelle forhold til medarbejderne,
men ikke pa resultatorientering. En mandlig funktionschef udtaler:
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Jamen det ledelsesmaessige der er to ting. Det forste er at
komme og sa styre butikken, hvor vi ser det fra blede
veerdier, feministiske sider, og sa medarbejderen, veere
teet pa dem, ja som teamwork, veaere teet pa dem her. Og
deres personlige udviklingsmuligheder, og sd give dem
trygge omgivelser for at komme videre. Og det er derfor
jeg siger, faglig ballast det er vigtigt [...] men ogsd at man
har den ledelsesmaessige evne.

Foranlediget af spergsmal angdende respondenternes opfattelse
af, hvad de opfatter som "den gode leder’, viser fremstillingerne, at
team- og funktionscheferne pa tveers af ken, linje og stab fortolker
"den gode leder’ inden for rammerne "har overblik’, ‘besidder stor
faglig viden’, "kan motivere medarbejdere til at skabe resultater” og
‘er en god kommunikater og sparringspartner’. De folgende uddrag
af respondenternes svar repraesenterer disse fremstillinger:

Mmm. Allerforst vil jeg sige, shh, overblik og fingeren pa
pulsen. Ka” motivere medarbejdere og skabe resultater.
[...] Det er det der er med til at skabe en god leder og no-
gen gode medarbejdere.

(Kvindelig funktionschef, linjen)

Jamen, den gode leder synes jeg, det er en, som er dben.
Altsa aben over for input og forslag, og er en man kan
diskutere tingene med, selv om man er uenig. Og en som
er god til at seette pris pa de ting, som er lavet. Og en der
kan give ros og ris.

(Kvindelig funktionschef, staben)

Jamen motiverende, det er i hvert fald et ord. Altsd...Og
god sparringspartner [... | oh.. Strukturet, og hvad skal
vi sige ... beslutningsdygtig [...] Det vil sige ikke tromle
for meget.

(Mandlig teamchef, staben)

Sa det er en god faglig medspiller. Med humant syn pa

medarbejderne.
(Mandlig funktionschef, staben)
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I henhold til teorier om ledelse viser analyserne, at der er en svag
tendens til, at team- og funktionschefer i linjen fremstiller flere le-
delsesveerdier som traditionelt opfattes som liggende inden for det
rationelle og transaktionsbaserede paradigme end veerdier, der kan
opfattes som herende inden for det relationelle og transformatio-
nelle paradigme. Hvad angdr de stabsansatte lederes veerdier er der
overvejende tale om fortolkningsrammer, som peger i retning af det
relationelle og transformationelle ledelsesparadigme. Analyserne
bekreefter ikke nogen sammenheeng mellem ledernes ken og deres
fremstillinger af motivationer for at forfolge ledelseskarrierer eller
mellem kon og fremstillinger af ledelsesveerdier. Derimod synes til-
hersforholdet til organisationsopdelingen i linje og stab at have en
vis indflydelse pa respondenternes fortolkningsrammer.

Af organisationens interne dokumenter vedrerende lederuddan-
nelse og den ledermodel, som anvendes til vurdering af ledernes
ledelsesmaessige preestationer fremgar det, at organisationen laeg-
ger veegt pd nogle 'blede’ veerdier sdésom kommunikationsevner,
neerveet, situationsbestemt ledelse, motivation, udvikling og team-
building pa den ene side, og pa den anden side prioriteres et steerkt
rationelt fokus i form af resultatorientering, strategisk formden, hel-
hedsorientering, beslutsomhed, kundefokus, forretningsfaglig ind-
sigt, omstillingsevne, praestationsorientering, at veere eksekverende
og nyteenkende. Ledernes performance og resultater males lebende
og i forbindelse med MUS pa baggrund af disse veerdier, men ad-
spurgt om et mere praecist kendskab til organisationens forventnin-
ger til ledere, viser data, at kun nogle fa af respondenterne har et
konkret kendskab hertil og til ledermodellen og ledelsesveerdierne.
En af de kvindelige respondenter fremstiller sit kendskab til organi-
sationens forventninger inden for rammen ’det er vel sddan noget,
der er i anden...i butikken’:

S3, men altsd det der med, om det stdr et eller andet sted,
det tror jeg egentlig ikke det gor. Men det er vel sddan
noget, det er dnden... i butikken. Der bliver jo lavet nogle
ledermadlinger pa os.

En forklaring pa det manglende kendskab til forventningerne kan

vaere, at implementeringen af ledermodellen foregik relativt taet
pa det tidspunkt, hvor interviewene blev foretaget (januar 2012).
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Pa trods heraf er der en rimelig overensstemmelse mellem orga-
nisationens fremstillinger af ledelsesveerdier og forventninger til
lederne og resultaterne af analyserne af respondenternes fortolk-
ningsrammer.

Konklusion

Respondenternes fremstillinger af motiverende faktorer for forfel-
gelse af lederkarrierer pd laveste lederniveau i den specifikke orga-
nisation ligge inden for nogle fortolkningsrammer, som er feelles for
kvindelige og mandlige ledere, og som angar personlige ensker om
nye udfordringer, at seette dagsordenen og gennem medarbejdere
og samarbejde at kunne optimere resultater. Lederkarrierer frem-
stilles som mulige at opnad gennem samarbejde med en chef, som
optraeder som rollemodel, hvorved ledelsesstile og ledelsesveaerdier
rekonstrueres i organisationen. Der er for respondenternes vedkom-
mende tale om, at lederkarrierer betragtes som en Valgmulighed
ikke som en naturlig del af personligheden, ligesom der er enighed
om, at en betingelse for at kunne ga ledervejen er evnen til faglig og
personlig udvikling samt faglig erfaring. De fortolkningsrammer,
som ligger til grund for de interviewede lederes fremstillinger af le-
delsesveerdier og opfattelse af, hvad der karakteriserer den gode le-
ders adfeerd i praksisfeellesskaberne angdr faglig viden, motivation
af medarbejdere og resultatorientering og kan karakteriseres som
en blanding af ‘blede’” og "harde’ forretningsorienterede veerdier.
Analyserne viser, at der ikke er forskelle i kvindelige og mandlige
lederes fortolkninger af ledelsesvaerdier og ledelsesstile, hvilket del-
vist stdr i kontrast til normative og traditionelle opfattelser af kon og
ledelse, hvor kvinder stereotypt anses for primeert at interessere sig
for facilitering og samarbejde og meend for det resultatorienterede
og forretningsmaessige omrade (Solberg 2011).

Analyserne af respondenternes fortolkningsrammer viser imid-
lertid, at der blandt ledere i linjefunktioner er flere fremstillinger
af ledelsesveerdier, der traditionelt betragtes som mandlige og
som kan betragtes som herende under transaktionelle, rationelle
ledelsesstile, end det er tilfeeldet for de stabsansatte ledere. De
stabsansatte lederes fremstillinger ligger inden for rammerne af
bade rationelle og transformationelle ledelsesstile, som stereotypt
og traditionelt kaldes henholdsvis maskuline og feminine ledel-
sesstile. De to sociale praksisfeellesskaber i henholdsvis linjen og
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staben konstruerer og rekonstruerer siledes fortolkningsrammer,
som er naturaliseret i forhold til de arbejdsopgaver og forventnin-
ger, der traditionelt er forbundet med dem i organisationen uaf-
haengigt af ledernes kon. Fortolkningsrammerne peger p4, at le-
dere pa laveste niveau opfatter deres lederrolle som delt mellem
det resultatorienterede og det teamorienterede, og at de ogsa for-
tolker ledelsesveerdier, traekker pad og rekonstruerer gaeldende
normer for ledelse i organisationen.

Noter

1 Forskningsprojektet udarbejdes af Lise-Lotte Holmgreen og Jeanne
Strunck, AAU. Projektet er startet i 2011. Ud over interviews foretaget
med ledere fra laveste lederlag fortseetter projektet med studier af mo-
tivationsfaktorer og ledelsesveerdier hos ledere pd mellemniveau og
hejeste lederniveau med henblik p& undersogelse af, hvorvidt opfat-
telser af ledelsesveerdier eendrer sig i forhold til positionering i organi-
sationen og disse opfattelsers mulige konsekvenser for at opna storre
diversitet i ledelse. De data som ligger til grund for denne artikel er sa-
ledes et resultat af begge forskeres arbejde.

2 Konnede skal forstds pa baggrund af en socialkonstruktivistisk og
diskursanalytisk tilgang, hvor ken ikke er noget man har eller er, men
noget man gor. Sdledes kan kvindelige og mandlige ledere i bestemte
situationer konstruere sproglig adfeerd og udvise holdninger, som tra-
ditionelt (og stereotypt) er blevet tillagt det modsatte kon.

3 Linjen kan defineres som de afdelinger af den finansielle virksomhed,
der har direkte kundekontakt, mens stabsafdelinger herer under ho-
vedsaedet og yder specielle services som f.eks. nyudviklinger pa pro-
duktsiden, HR etc.
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I denne artikel vil vi give et signalement af ledelse ved at behandle
det feenomen, vi betegner som ledelsesdilemmaet. Vi definerer le-
delsesdilemmaet som den situation, der opstdr, ndr lederen opfat-
ter etableringen af en Jeg-Det relation til medarbejderen som en
nedvendighed for at kunne sikre organisationens malopfyldelse.
Udfordringen er imidlertid, at denne objektivering af medarbej-
deren skaber en ledelsesmeessig afstand til medarbejderen og der-
med ogsa til den situation, som organisationen befinder sig i. Den
ledelsesmeessige afstand skyldes, at Jeg-Det relationen skygger for
lederens erkendelse af og forstdelse for situationen, sddan som den
fremstar for medarbejderen. Ledelsesdilemmaet er et begreb, vi
har udviklet pd baggrund af den case, vi inddrager i det felgende.
Péd baggrund af casen vil vi preesenterer leeseren for en reekke over-
vejelser, der kan danne udgangspunkt for en dybere forstaelse for
ledelsesdilemmaet.

De adelagte gulve

Alex Petersen og hans medarbejdere haster rundt pa skolens gange, toi-
letter, lerer- og klassevarelser.! Samtlige rum skal vare klargjorte for
skolens elever og lerere mader séledes, at dagens undervisningsaktivite-
ter kan foregd i rengjorte rum. Petersens telefon ringer, og han genkender
telefonnummeret pé en af sine vigtigste kunder. Hans forste tanke er, at
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kunden ringer for at takke for den ekstraordinare rengeringsindsats, som
hans medarbejder har udfert. Petersens formodning er imidlertid forkert,
idet institutionslederen ringer for at klage over en fejl, der efter instituti-
onslederens mening mé vaere begéet under rengeringen. Pé vej ud til bi-
len instruerer Petersen sine medarbejdere om at fortsaette arbejdet saledes,
at rengeringen af skolen bliver ferdig til tiden. Pé institutionens dertrin
forstar Petersen for alvor katastrofens omfang — samtlige linoleumsgulve
er odelagte af en grundig vask med kalkfjerner. I stedet for blot at fjerne
kalkpletterne, der stammer fra vaskekummen, har hans medarbejder heeldt
kalkfjerner i gulvspanden og har givet alle gulve den samme grundige
gulvvask. Petersen bekrefter institutionslederens antagelse og er bevidst
om, at uheldet medforer et betydeligt erstatningskrav, som forsikringssel-
skabet vil deekke, men som vil skabe hgje mislyde hos hans overordnede.
Petersens egen vurdering er imidlertid, at det sterste problem ikke er de
odelagte gulve, men at han forventede, at han og medarbejderen havde
skabt en feelles forstéelse, hvilket tydeligvis ikke er lykkedes.

Petersens dilemma

Nar Petersen oplever den manglende feelles forstdelse som det stor-
ste problem, skyldes det, at han forventer, at han og medarbejder-
ne i feellesskab har fdet lost drsagerne til de interne misforstéelser.
Forud for problemerne med gulvvasken oplever Petersen en raekke
situationer, hvor kunder henvender sig for at klage over mangelful
eller manglende rengoring. Petersen finder det vanskeligt at hand-
tere disse kundehenvendelser, da ingen af hans medarbejdere in-
formerer ham om problemer i forbindelse med udferelsen af deres
arbejde, og derfor er han ind imellem meget teet pé blot at afvise
kundernes klager som ubegrundede. Denne opfattelse eendrer sig
imidlertid, da Petersen temmelig pludseligt opdager, at nogle af
medarbejderne tilsyneladende hellere vil udfere et dérligt arbejde
end orientere Petersen om f.eks. manglende materialer, odelagt ud-
styr eller uforudsete heendelser, der pavirker kvaliteten af de rengo-
ringsopgaver, der skal udferes for kunden. Konsekvensen af situa-
tionen kan blive darlige kunderelationer, men Petersen er usikker
pa, hvad der er den bedste losning pa problemerne. Gentagende
gange forsgger han at afbede problemerne ved at give medarbej-
derne stadig mere praecise og entydige instruktioner, men det sy-
nes ikke at afhjelpe de helt grundleeggende problemer. Petersens
konklusion er, at jo mere han forseger at preecisere, presse, skeelde
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ud, overtale eller tvinge medarbejderne til at udfere arbejdet sadan,
som han mener, det skal udferes, jo mere ensker medarbejderne
at distancere sig fra ham. Distanceringen betyder bl.a., at en del af
medarbejderne tager stadig mindre initiativ, tager stadig mindre
(med)ansvar for arbejdet og i stadig hejere grad undlader at orien-
tere ham om hverdagens storre eller mindre problemer.

Vores tolkning af Petersens situationen er, at ndr Petersen forse-
ger at sikre organisationens malopfyldelse ved pa forskellig vis at
presse medarbejderne, sa etableres der det vi, med udgangspunkt
i Buber (2004), vil beskrive som en Jeg-Det relation. Jeg-Du relatio-
nen er i modsetning til Jeg-Det relationen kendetegnet ved en
subjekt-subjekt relation eller det, som Buber (2004) opfatter som et
virkeligt mode mellem mennesker. I den traditionelle ledelsesfor-
stdelse skal lederen fa den anden til at handle pa en sddan made, at
vedkommende opfylder organisationens mal. Derved skabes der
et subjekt-objekt forhold, der betyder at medarbejderen reduceres
til et objekt for lederens vilje. Med reference til Levinas (1996) kan
dette beskrives som den situation, hvor lederen reducerer medar-
bejderen til noget begribeligt, hvilket indebeerer, at vedkommende
far karakter af forstehed.

Dermed fremkommer det, vi her definerer som ledelsesdilem-
maet — nemlig den situation, der opstdr, ndr en leder opfatter etab-
leringen af en Jeg-Det relation til medarbejderen som en nedven-
dighed for at kunne sikre organisationens malopfyldelse. Problemet
er imidlertid, at lederens fokusering pa malopfyldelsen medferer
en objektivering af medarbejderen, der skaber en ledelsesmeessig
afstand til medarbejderen og dermed ogsa til den situation som or-
ganisationen befinder sig i. Den ledelsesmeessige afstand skyldes,
at Jeg-Det relationen skygger for Petersens erkendelse af og forsta-
else for situationen sddan, som den fremstar for den pageeldende
medarbejder. Petersen har forsegt at lose problemet med Jeg-Det
relationen ved at indfere sma kaffemeoder med sine medarbejdere.
Tanken er, at han og medarbejderne gennem disse kaffemeder kan
tale om lidt andre temaer end vanligt og derigennem udvikle nogle
lidt mere uformelle relationer til hinanden. Der er med andre ord
tale om et forseg pa at bryde med Jeg-Det forholdet til fordel for
opbygningen af et mere gensidigt forhold. Selv fremhzver Peter-
sen, at han gerne vil have medarbejderne til at opleve deres leder
som et venligt og omgeengeligt menneske, som man trygt kan hen-
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vende sig til, hvis der opstar uforudsete problemer pa jobbet. Peter-
sen har altsd lagt sig i selen for at udvikle en Jeg-Du relation til sine
medarbejdere. Jeg-Du relationen skaber et grundlag for den neer-
hed til den anden og dennes opfattelse af situationen, som den
fremtreeder for vedkommende. Dette er en forudseetning for, at Pe-
tersen far mulighed for at bryde med det, han tager for givet og
med hans kendte eller foretrukne forstdelsesmodeller og dermed
skabe en ny erkendelse og forstdelse af det organisatoriske felt.

Kaffemoderne starter med, at Petersen sammenkalder sine med-
arbejdere, for de pabegynder deres arbejde, og beder dem saette sig
til en kop kaffe og et rundstykke. Nogle medarbejdere reagerer let-
tere nervost ved Petersens improviserede kaffemeder — for deres
tidligere erfaring er ifolge Petersen tydeligvis, at nar ens leder tager
initiativ til et moede, sa skyldes det en utilfredshed med et eller an-
det. Derfor har de en forventning om, at denne type af meder fun-
gerer som en leengere envejskommunikation, hvor en vred leder
skeelder sine ansatte ud. For andre medarbejdere bliver initiativet
derimod vurderet pa baggrund af dagens akkord. Petersens kaffe-
mode betyder, at medarbejderne ikke kan opfylde dagens akkord
indenfor den fastsatte tidsramme, og at de derfor ma inddrage no-
get af deres fritid for at fa lost deres rengeringsopgaver. Det er ikke
overraskende, at nogle medarbejdere oplever Petersens kaffemeder
som ekstraarbejde. Vores erfaring er, at det ikke er ualmindeligt, at
ledere initierer storre eller mindre forandringer uden at kunne til-
byde medarbejderne ekstra ressourcer. En reekke ledelsesinitierede
forandringer ”finansieres” sdledes ved en foregelse af medarbej-
dernes arbejdspres og arbejdsmeengde, hvilket i en reekke tilfeelde
tar negativ betydning for medarbejdernes fritid. At Petersens initia-
tiv steder pa en uudtalt modstand fra nogle af medarbejderne er
derfor ikke overraskende.

Ledelse af den anden

Det er forholdsvist let at reducere Petersens ledelsesmeessige ud-
fordring til et spergsmal om hans ledelse af medarbejderne. I vores
perspektiv indbefatter ledelsesdilemmaet imidlertid ogsa den en-
kelte medarbejders ledelse af sig selv. Ledelse kan ikke reduceres til
et spergsmal om, hvordan en given leder veelger at lede andre — det
ma nedvendigvis ogsd indbefatte et spergsmal om, hvordan den
enkelte (dvs. bade medarbejdere og leder) leder sig selv.
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Det enkelte organisationsmedlems ledelse af sig selv kan forstas
som 2 forskellige, men indbyrdes teet forbundne feenomener. Nem-
lig det vi (jf. Foucault, 1997, p. 223 ff.) vil betegne som selvets ledelse,
og det vi (jf. Kirkeby, Hede, Mejhede og Larsen, 2011) vil betegne
som den traditionelle selvledelse. Selvets ledelse drejer sig om sub-
jektets udfoldelse af selvets teknologier, der kort beskrevet handler
om subjektets selvovervagning, selvkontrol og selvjustering. Med-
arbejderens selvledelse md nedvendigvis indbefatte et samspil mel-
lem selvets ledelse og en vis empati eller social intelligens, der seetter
vedkommende i stand til at forsta (nogle af) de betydninger hans
handlinger har for andre. Selvets ledelse ma i denne sammenheaeng
(jf. Foucault, 1997) forudseette medarbejderens evne til at observere
egne indre sdvel som ydre processer og handlinger. Medarbejderen
udfolder derigennem det, Gadamer (1993) betegner som en virk-
ningshistorisk bevidsthed. Medarbejderen er, i lighed med alle an-
dre, bundet af den konkrete situation eller kontekst han befinder sig
i. Det betyder samtidig ogsa, at medarbejderen nedvendigvis ma
reflektere over, hvad den pageeldende situation betyder for den for-
stdelse/erkendelse, han producerer. Konkret betyder det, at medar-
bejderen retter sin bevidstheden mod sig selv og igennem denne
refleksive proces opnér en selvbevidsthed. Selvbevidsthed er en re-
fleksiv proces, hvor bevidstheden drejer sig bort fra dets umiddel-
bare genstandsfelt, dvs., det, og de konkrete sammenhaenge bevidst-
heden har i fokus til fordel for at rette opmeerksomheden mod
bevidstheden selv. Dermed bliver det muligt at skelne mellem det,
der er i fokus for bevidstheden og bevidstheden selv. Bevidstheden
skal forstds som en ubrudt strom af gennemlevede erfaringer, der ikke i sig
selv har nogen mening, men som tilskrives mening ved at bevidsthe-
den retter sig mod sig selv, og (jf. Schutz, 1973a, p. 102) derigennem,
retrospektivt, skaber mening med f.eks. handlinger.

Denne observation praesupponerer forst og fremmest tid og rum
til at udfere sddanne observationer, men det forudseetter naturlig-
vis ogsd udviklingen af en seerlig form for refleksiv diskurs, som vi
her veelger at betegne: selvets diskurs. Det er en form for selvreflek-
siv meditation eller diskurs, der seetter medarbejderen i stand til at
beskrive, analysere og derigennem forsta sine egne indre processer
og handlinger. Der er tale om en meditationsform, der betyder, at
medarbejderen distancerer sig fra sig selv.
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Det er naturligvis ikke nok for medarbejderen at skabe indblik i
egne indre og ydre processer og handlinger. Medarbejderen ma
samtidig ogsa have selvdisciplin og selvkontrol til at foretage de
nedvendige, lobende justeringer. Selvdisciplin og selvkontrol for-
udseetter, at medarbejderen har en selvindsigt i egne evner, be-
greensninger, feerdigheder etc., men ogsé en grundleeggende forsta-
else af de (jf. Mead, 2005) rolle- og handlingsforventninger som sa-
vel han selv som andre stiller til den medarbejderrolle, han indtager
i virksomheden. Social kontrol forstés her (jf. Mead, 2002) som et
udtryk for selvkontrol — dvs. subjektets evne til, pa baggrund af den
generaliserede anden (dvs. de gensidige rolle- og handlingsforvent-
ninger), at styre sine egne impulser, processer og handlinger. Med-
arbejderen er naturligvis ikke determineret af de gensidige rolle- og
handlingsforventninger, men producerer og reflekterer ogsa over
nye handlemuligheder. Og som det fremgér af ovenstdende beskri-
velse, er et af problemerne i Petersens organisation, at nogle af med-
arbejdernes mangler forstdelse for de rolle- og handlingsforvent-
ningerne, som deres leder stiller til dem.

Selviedelse

Selvledelse er en ledelsesform, der bl.a. er vokset frem som folge af
en stadig sterre specialisering hos virksomheders vidensmedarbej-
dere. I forhold til vidensmedarbejdere udspringer selvledelse af en
situation, hvor den faglige specialisering betyder, at lederne ikke
leengere er i stand til at kontrollere, koordinere og evaluere med-
arbejders arbejde. Den yderste konsekvens af denne situation er,
at ledelsesansvar, koordinering, udferelse og evaluering af opga-
verne nedvendigvis mad uddelegeres til medarbejderen selv. Det be-
tyder imidlertid ikke, at de klassiske “ledelsesdyder” som kontrol,
overvagning, belenning, evaluering og koordinering af arbejdet er
fordampede. Tveertimod er det vores opfattelse, at en del medar-
bejdere fortsat oplever traditionel ledelse pé trods af de eendrede
ledelseskrav, som anseettelsen af eks. vidensmedarbejdere skaber.
En sddan situation fordrer, at vidensmedarbejderen udvikler hand-
lingsstrategier, der kan kompensere for paradoksale ledelsesbeslut-
ninger. Omvendt findes der naturligvis ogsd ledere, der anvender
nyudviklede magt- og ledelsesstrategier, der er i bedre overens-
stemmelse med ledelsen af vidensmedarbejdere. Der er tale om
en ny og meget mere subtil magtudevelse, der (jf. Kirkeby, Hede,
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Mejhede og Larsen, 2011) er kendetegnet ved at rette sig mod coa-
ching eller rettere kontrol og overvédgning af vidensmedarbejderens
evne til at udeve savel selvets ledelse som selvledelse. I denne sam-
menheeng er der ikke tale om vidensmedarbejdere, men selvledelse
er alligevel relevant, for enhver form for ledelse forudseaetter et vis
element af selvledelse selv i de tilfeelde, hvor ledelse sker gennem
ekstrem kontrol og overvédgning.

I Petersens tilfeelde er selvledelse en nedvendighed, fordi hans
medarbejdere er spredt over mange forskellige matrikler, og fordi
de arbejder pa vidt forskellige tidspunkter. Konsekvensen af denne
spredning er, at Petersen, selv hvis han skulle onske det, reelt er ude
af stand til at udeve en direkte overvagning og kontrol med sine
medarbejderes rengeringsarbejde. Men det er selvfolgelig ogsa en
konsekvens af Petersen grundopfattelse, der i sin enkelthed drejer
sig om, at godt rengeringsarbejde forudseetter, at enhver medarbej-
der er i stand til selvsteendigt at vurdere rengeringsbehovet og at
medarbejderen efterfolgende selv kan planleegge, udfere og evalu-
ere rengoringsarbejdet. Hvis dagligdagen skal fungere, sd forud-
seetter det altsd, at medarbejderne er i stand til at vurdere rengo-
ringsbehovet, planleegge arbejdet efter deres sunde fornuft samt, at
de viser sig i stand til at orientere Petersen, hvis der opstar fejl eller
mangler. Forudsatningen for at det kan ske er, at medarbejderne
opfatter Petersen som et menneske, de kan tale dbent og direkte til.
Udfordringen er imidlertid, at en stor del af Petersens medarbej-
dere traditionelt har oplevet en stor magtdistance, og hvor det blev
forventet, at de adled lederens ordre uden (naevneveerdig) forudga-
ende refleksion. Petersens beskrivelser angiver, at en del af medar-
bejderne har en udpreeget tendens til at folge “ordre” og de gor ikke
indsigelser, hvis de f.eks. ikke forstar “ordren” eller hvis ”ordrene”
fremstar som ufornuftige eller inkonsistente. Endelig orienteres Pe-
tersen ikke om fejl og mangler som f.eks. tilfeelde, hvor en medar-
bejder ikke har ndet at udfere alle rengeringsopgaver. Konsekven-
sen er, at Petersen er uforberedt pa berettiget kritik fra kunder, der
klager over manglende eller mangelfuld rengering.

Som eksempel pa de udfordringer, der er i virksomheden beskri-
ver Petersen, hvordan han pludselig opdager, at en medarbejder har
vasket alle institutionens gulve, preecis som han plejer p4 trods af, at
hverken bernehavebernene, peedagogerne / peedagogmedhjeelper-
ne eller nogle andre har opholdt sig i bernehaven den pageeldende
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dag. Medarbejderen har helt ureflekteret fulgt et forudbestemt “ren-
goringsskema” i stedt for at forst at vurdere rengeringsbehovet og
derefter planleegge og gennemfore rengeringen, som vedkommen-
de finder det mest formalstjeneligt. Petersen opfatter denne form for
rengering som dobbelt arbejde og dermed ren tidsspild, for tiden
kunne med fordel veere anvendt pa rengere de lamper, hylder etc.,
som medarbejderen til hverdag har sveert ved at nd.

Re-introduktion af ledelsesdilemmaet

Kort efter mgdet med de gdelagte linoleumsgulve samler Petersen sine
medarbejdere for at reintroducere de mange rengeringsmidler, der anven-
des i det daglige rengeringsarbejde. Vi betragter Petersens re-introduktion
af rengeringsmidlerne som et udslag af den forstaelige frustration, som
Petersen oplever ved medet med edelagte gulve, kundeklager, uatklarede
erstatningskrav og ikke mindst fra diskussioner med utilfredse overord-
nede. De gvrige medarbejdere, der ikke har andel i den uheldige gulvvask,
har naturligvis forstaelse for, at Petersen ensker at eliminere enhver risiko
for fremtidige fejl med kalkfjerner. Men samtidig ma re-introduktionen
af rengeringsmidlerne betragtes som et udtryk for en vis mistillid og som
en miskendelse af den indsats, der leveres i dagligdagen. En umiddelbar
folge af Petersens monologiske re-introduktion af rengeringsmidlerne er
da ogsé en re-introduktion af et Jeg-det forhold mellem Petersen og medar-
bejderne. Den naerhed Petersen har ensket at opbygge gennem kaffemeder
med medarbejderne fordamper og erstattes af en ledelsesmaessig distance
til medarbejderne og dermed ogsa til den situation, som rengeringsfirmaet
befinder sig i.

Konklusion

Formalet med denne artikel har vaeret at behandle ledelsesdilemmaet pa
baggrund af en case, hvor lederen har ansvaret for at opna eller skabe re-
sultater gennem organisationsmedlemmerne. Forholdet mellem leder og
medarbejdere antager i dette tilfaelde karakter af et Jeg-det forhold, hvilket
resulterer i en ledelsesmaessige distance til den anden og til den situation,
som organisationen star i. Et brud med ledelsesdilemmaet forudsatter,
for os at se, at ledelsesbegrebet forstas dynamisk — dvs., som udtryk for
et gensidigt og feelles ledelsesansvar, der deles af leder og medarbejdere.
Med Honneth (2006) kunne man haevde, at dette forudsetter et faellesskab,
der bade bygger pa organisationsmedlemmernes fellestrek og pa deres
forskelle. Det skal imidlertid ikke forveksles med en naiv forestilling om,
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at interne modsetningsforhold eller interessekonflikter mellem f.eks. leder
og medarbejdere forsvinder som dug fra solen. Men derimod om at hvert
enkel organisationsmedlems bidrag til det organisatoriske felleskab i ho-
jere grad verdsettes, og at samspillet mellem organisationsmedlemmerne
bygger pa ”...at man betragter hinanden i lyset af verdier, der lader de
andres egenskaber og muligheder fremtraede som betydningsfulde for den
faelles praksis” (Honneth, 2006, p. 173).

Noter
1 Casen om Alex Petersen er skabt gennem interview med en mellem-
leder i en dansk servicevirksomhed.
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A Paramount Aesthetic Driver

Digital media projects can, as other software projects, be driven by
technology, market, prize etc. And often hybrid drivers are involved,
however normally one driver is above the others in specific projects.
When the aesthetic driver is paramount it is called vision driven crea-
tion in the game industry.

Avision driven game creation means that the rationale of the game
director, his vision, from the beginning becomes the most important
rationale in order to have success with the creation process. How-
ever, this premise does not apply exclusively to the game industry.

The area of interest also covers other digital media applications
such as e-learning systems, web-shops, mobile apps, home banking,
booking systems etc. It is special to digital media projects compared
to software projects in general, that an aesthetic driver can be para-
mount to other drivers, within the practical constraints. This is why
the contribution of this article is relevant to the digital aspects in
many practical fields beyond gaming such as marketing, education,
media agencies, tourism, and trading. However, creating games is
from an aesthetic viewpoint probably the most complex endeavour
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in this area, and hence experience and consequences from game cre-
ation are more evident. Experience is increasing with the growing
digital media potential following Moore’s law: The power of com-
puters is doubled every second yearl. This experience can be used
when creating digital media systems in general, where the creation
process become more and more complex, as requirements to the
digital media systems

Data behind this article is summed up in a mapping of the func-
tions according to different roles within a full digital media creation
cycle from idea to master. The functions are mapped as a power
graph (Figure 3), where power is understood as the opportunity,
which roles to gives to contributing to the product quality at a given
point in time, which will be termed functional power. Thus focus is
on functional power, which is a type of informal power; and the
functional power is compared with formal power in order to iden-
tify potential power conflicts and consequences. This understand-
ing of power draws on a pragmatic approach, where power is often
connected to the ability to make a difference, which is clearly a
functional definition of power.

The article is based on industrial experience2 coupled with expe-
rience from the Danish National Academy for Interactive Digital En-
tertainment (DADIU), where students have created vision driven
games since 2005. Students from different Universities and Art
Schools hold different positions during the game creations. For ex-
ample the National Film School contributes with game directors and
Aalborg University with project managers. Author Per K. Laursen in-
vented an early version of the power graph (Figure 3) presented in
this article as a part of his work as Development Director at Dead-
line Games as a way to understand potential conflicts during a crea-
tion cycle. Both authors have been teaching and following DADIU
project managers, and it is primarily as a part of this teaching based
research the contribution of this article has been discussed and ma-
tured. It is also in this process the methodical research question has
been formulated: “How to manage functional power between lead-
ing functions in vision driven digital media creation from idea to
master of the creation cycle?” In order to unfold this question, two
sub-research questions are addressed: “What is a digital media crea-
tion cycle? And what is functional power according to leading func-
tions in a digital media creation cycle?”
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The research method is action research and practice studies from
collaborative practice studies (Mathiassen, 2000). In addition to experi-
ence from the gaming industry, data have been collected through
observing and being involved in digital media creation. A dynamic
version of the power graph (Figure 3) has been the tool for data col-
lection, which has been discussed and re-mapped together with the
industry, education, and research.

The research question and its sub-research questions cause three
chapters in addition to the above. First the Digital Media Creation
Cycle is unfolded; then the Functional Power and leading Functions in
Digital Media Creation are identified. Hereafter Functional Power and
Management are addressed. And finally a Conclusion is given.

Digital Media Creation Cycle

The term creation covers both media production and system develop-
ment. Hence production is reserved for work with asset as in the me-
dia industry; and development is reserved for work with software as in
the software industry (Rosenstand, 2001, Rosenstand, 2002). The
term creation cycle refers to the computer science term development
(life) cycle (e.g. Homer et al., 2010). In order to unfold the sub-re-
search question: “What is a digital media creation cycle? the under-
standing of development cycles in system development is adopted
and transformed into a cycle for digital media creation. Figure 1 il-
lustrates the digital media creation cycle from idea to master. On the
most general level the creation cycle of digital media creation is di-
vided into three phases: Product formation, realization, and Q.A.
(Quality Assurance).

Z
2
;g &
& Q
& ) § g
1Y < S §
§ Q ) o 9
& o) < g G
$ § g 5 g
g & & & <
Idea Contract Concept  Core Design  1%usable Production Alpha Beta Master
| | | |
[ Product formation [ Realization [ Q.A. |

Figure 1: Creation cycle in digital media creation

On a more specific level, the product formation phase is constituted
by idea, contract, concept, core design, and 1% usable. The idea can come
from anywhere; the director might get the idea himself but not nec-
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essarily. The idea can for example be a scary dinosaur avoider game
in First World War trenches3. The director transforms the idea into
a vision, which he might formulate and illustrate in different ways.
However, the vision is not fully transcendent before the actual
product is finished - if the vision is achieved. The contract is an
agreement of the qualities of the product formulated as a high con-
cept and how and when deliverables should be delivered through
the creation cycle; normally it is stated in a legal agreement, how-
ever it does not need to be. The concept is the criteria of the design;
normally it is stated in a design and technical document, which are
key references for the entire creation. The core design constitutes the
essential design principles — including the interactivity principles,
where interactivity is defined as “... a measure of a media’s poten-
tial ability to let the user exert an influence on the content and/or
the form of the mediated communication” (Jensen, 1998, p. 201).
Normally more prototypes are created to ensure how to handle iden-
tified high-risk creation challenges. These challenges can be techni-
cal, visual and/or mechanical — and of course organisational. The
prototypes also cover the core mechanics. The 1 usable is a full func-
tional and audiovisual part of the digital media system, demon-
strating Proof of Concept of the product and creation pipeline in-
cluding universe, design, and technology. The universe of a digital
media product should be coherent — e.g. a game universe (Rosen-
stand & Laursen, 2004). The pipeline is an effective creation flow
handling integration of assets and features.

The realization phase is scaling up the organisation going into
production. The phase is initiated, when the 1% usable matches the
quality criteria’s stated in the contract and subsequent agreements.
The contract might (most probably in complex projects) be negoti-
ated and altered through the creation process due to the nature of
getting a deeper understanding of the product quality through
actually forming it. When starting the production, it should be the
presumption that all planned assets and features can be produced
through an effective pipeline. However, the understanding of the
product quality also increases through the realization phase, and
the project manager should be open to re-prioritizing the assets
and features according to the new and better understanding,
which might include developing of new types of software solu-
tions. The realization phase ends with an alpha version of the
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product, which means the creation is feature complete. No new fea-
tures should be allowed.

When it is decided, that the creation is feature complete, the finale
phase, the Q.A. phase begins. The work from the alpha to beta ver-
sion is making the product asset complete and improving the exist-
ing features. After the beta only bug fixing is allowed. Finally the
creation cycle ends with the master version of the product, which
is the final delivery. The master must match the quality criteria’s of
the contract — including the possible negotiated changes.

High concept, prototypes, pipeline, feature complete, and asset complete
are general deliveries of a digital media creation cycle, normally
deadlines are coupled to these deliveries. The above is special to
digital media creation compared to media production and software
development in general; but it is not special to vision driven digital
media creation according to digital media creation in general. How-
ever, the functional power is special in vision driven digital media
creation compared to for example technical or mechanic driven
digital media creation.

Functional Power and Leading Functions

in Digital Media Creation

Roles in the digital media industry are termed and defined in dif-
ferent ways in different organisational digital media literature; dif-
ferent terms are used for the same roles, and there is in the litera-
ture no clear distinction between functions and roles. However, in
general five leading roles seem to be covered (Iris 2005, Chandler,
2006). In order to anchor the article in industry, industrial titles for
roles are given: Project Manager, Director, Design Director, Art Direc-
tor, and Tech Director. Only “director” is added to the designer role,
which is not normally seen in the industry, this is done to empha-
sise managerial responsibility.

To unfold the sub-research question: “What is the functional
power according to leading functions in a digital media creation
cycle?” the actual functions of the roles are added, which are the
roles that contribute professionally to the product quality. To elu-
cidate functional power and the following immanent conflicts and
consequences, the difference between project strategy and execu-
tion and the primary rationalities regarding the different roles and
functions are identified below.
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Project manager and director (top management) both have a strategic
management function and they handle the commercial conditions
of a digital media project: Costumers, external demands, and other
external stakeholders. They do not tell people how to execute their
respective functions; they communicate the criteria of execution.
Ideally, they both work with people, who are more qualified and
competent in their specific work than they are themselves. The roles
of top management can be characterized by its contributing to the
product quality at a strategic level, where the roles of design director,
art director, and tech director (super leads) contribute at an operational
level. This hierarchy is illustrated in Figure 2.

Commercial conditions: Costumers, external demands, other stakeholders

Operation

Figure 2: Hierarchy — Commercial conditions, project strategy and operation

The project manager and director handle the project strategy; they de-
fine the field and the constraints which the project should be exe-
cuted within. Together project manager, director and super leads con-
stitute the management team of the project. It could be relevant be
analyse more roles to according to the functional power. However,
the functional power between top management and super leads are
the most important ones to manage because they manage the func-
tional power in the rest of the organisation according to their own
understanding of how they can contribute to the product quality
through the creation cycle.

The design director handles mechanics, the art director artistic
expression, and the tech director secures technical execution of
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features and assets. Together the design director, art director, and tech
director constitute an interdependent potential trinity of creative
constraints and possibilities set by technology, artistic, and
mechanic. This is shown in Table 1.

Role Creative constraints and possibilities set by
Design Director Technology and artistic

Art Director Mechanics and technology

Tech Director Mechanics and artistic

Table 1: Trinity of super leads

When organising a team, a person can hold one or more roles, and
one or more persons can fill one role. In this article the point of de-
parture are managing and directing roles in vision driven digital
media creation. The roles, functions, primary rationales, and what is
handled are summed up in Table 2, where the rationalities are de-
scribed with reference to Immanuel Kant (Kant 2005). The functions
of the roles address which type of functional power the roles have.

Role Function Primary rationale Handle
Project Manager | Project Management | Normative Project strategy
Director Vision Management | Aesthetic Project strategy

Design Director | Mechanic Direction | Theoretical and Aesthetic | Execution

Art Director Art Direction Aesthetic Execution

Tech Director Tech Direction Theoretical Execution

Table 2: Roles, Functions, Primary rationale, and what is handled in Digital Media Creation.

The vision management performed by the director can be understood
as the unifying eye of the creation cycle, and this is done through
balancing the trinity of super leads.

With Immanuel Kant (Kant 2005) the digital media industry is
both covering an esthetic and a theoretical rationale — the primary
rationalities of respectively media production and software devel-
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opment. Moreover a management rationale is as in other projects
needed, which with Kant is a normative rationale. Esthetic decisions
are made with feelings, theoretical decisions are made with logic,
and normative decisions are made in order to manage the creation
process. The discussion of roles, functions, and rationales could be
both deeper and broader; however, it is not necessary to go further
in order to examine and understand functional power at manage-
ment level.

Functional Power and Management

On top of the sub-research questions addressed in the chapters Dig-
ital Media Creation Cycle and Leading Functions in Digital Media
Creation, the research question of this article can finally be fully ad-
dressed: “How to manage functional power between leading func-
tions in vision driven digital media creation from idea to master of
the creation cycle?”

In Figure 3 the functional power regarding the five functions of
top management and super leads (cf. Table 2) are illustrated accord-
ing to the digital media creation cycle. As stated functional power are
the roles that contribute professionally to the product quality; and
to be more precise we add at a given point in the creation cycle; this is
illustrated in Figure 3, which is termed power graph.
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Figure 3: Power Graph: Creation cycle and functional power
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Power understood in this functional and dynamic perspective con-
stitutes an area of tension and potential conflict with the formal
power according to the formal organisation, roles and functions,
which are constants throughout the creation cycle (cf. Leading Func-
tions in Digital Media Creation). Not knowing when to apply formal
or functional power in relation to quality coupled with a lack of un-
derstanding of a roles, functional power in relation to product qual-
ity at a given point in the creation cycle is a rich source of conflicts. It
also applies that if a role does not step up and enforce the functional
power at a given point this will have a matching potential of conflict
and will definitely influence the final quality of the product.

With the normative rationale (cf. Table 2) the project manager has
no direct contribution to the aesthetic or theoretical quality of the
product; this is why the functional creation management power is
marked with a dotted line. However, both decisions made with the
aesthetic and theoretical rationale must be according to the practi-
cal, normative frames handled by the project manager. This is why
both formal and functional creations management power is above the
other functional powers.

In beginning of the creation cycle functional vision management
power is very high. As stated the idea can come from anywhere (cf.
Digital Media Creation Cycle). However, it is the director who
makes the final decision about the idea and transfers it into a vi-
sion. Through the product formation phase functional art direction
and functional mechanic direction power are at the same level, contrib-
uting with both asset and feature formation. From idea to contract
the functional tech direction power is very low; the only contribution of
the tech director is to ensure that the idea can actually be executed
within the normative frames. He may contribute with technical pos-
sibilities, which can influence the ideas.

When a contract is delivered and a high concept is formulated
the functional vision management power decreases, because the quali-
ty is defined. As soon as quality has been defined the tech director
can contribute with raising the technical problem formulation to
reach the defined quality, and the functional tech direction power in-
creases, having influence on the concept forming due to design cri-
teria. The concept decision decreases the functional vision manage-
ment power dramatically because the vision is now encapsulated.
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The period from concept to 1% usable in the production phase of
a vision driven digital media creation is where “all are in love”. The
first hard decisions have been made, and normally all others than
the project manager and director have made some concessions ac-
cording to the functional vision management power. Now all the aes-
thetic and theoretical functional powers are equal. The director, art
director, design director, and tech director contribute with equal
levels of functional power to the product quality. This phase is the
core of the product formation, and if the project manager does not
help the director to realise that the functional vision management pow-
er is decreased to the same level as the directors, then he will prob-
ably try to execute on art and mechanic directing, which he is em-
powered to according to his formal position. However, the execution
is delegated to the super leads and such behaviour would clash
with the mandate the super leads have and trigger a conflict. One
thing is that this is very demotivating to the art director and design
director, and highly important quality input will lack, another thing
is that the director overrules the mandate of the super leads. Fur-
thermore, the tech director might not take his responsibility accord-
ing to secure technical execution of features and assets, because the
director might have unrealistic wishes according to the technical
possibilities. It is also seen that some tech directors only take sole
disciplinary responsibility according to the developing team. How-
ever, it is very important that the project manager makes sure that
the tech director works interdisciplinarily and that he understands
to contribute to the product quality.

When the product formation is terminated with the delivery of
the pipeline the functional vision management power decreases fur-
ther. From this point off he is only administrating the vision, and
the director’s ability to change the product universe is drastically
limited to only making smaller adjustments based on the experi-
ence gathered during the project. Again, if the director does not re-
alise this decrease in functional power and continues to employ the
same level of functional power as before the end of product forma-
tion, it will lay the ground for potential conflicts and will at least
derail the project.

When ending product formation the project manager ensures
that assets and features needed to complete the product are identi-
fied and prioritized. This means that ideas demanding new assets
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or features can only be realized, if other assets or features are re-
moved — if no changes are made to the time, cost and/or quality.
From the realization phase the directors’ prime function is to secure
that the delivered work adheres to the vision and has the right qual-
ity according to the contract. When the alpha version is delivered
and the creation is feature complete, the functional vision manage-
ment power decreases again because no new features can be added.
At the final phase from beta version to master, the director has prac-
tically no functional power left. To handle this functional power
shift it is a good creation management idea to have other vision
management tasks for the director from 1* usable and forward,
preferably in another project. In the creation of commercial prod-
ucts the director is typically focused on developing and implement-
ing marketing campaigns and sales efforts.

From the start of the realization phase to the delivery of the beta
version the functional mechanic direction power is the highest aesthet-
ic and theoretical functional power. The quality of the design direc-
tor’s work is the core contribution to actually creating a high-end
interactive experience. The mechanic must be balanced, and assets
and features might be reprioritized and altered accordingly to en-
sure a design matching the vision. The functional art and tech direc-
tion power are at the same level in the realization phase contributing
with asset and feature quality.

At the final phase, from beta version to master, the functional tech
management power is at the very high, because it is primarily about
enhancing technical quality. The functional art and mechanic direction
power are dramatically reduced in this final phase, and the contribu-
tion is only about improving existing features and assets. It is im-
portant that the project manager ensures that the art director and
designer understand that the functional technical direction power is
the most important contribution to the product quality in the final
phase, even though they still have a lot of wishes for altering the
asset and feature quality; but if they were permitted to do so, it
would have a potentially high negative impact on the product qual-
ity because the changes will probably not be quality assured. Ulti-
mately the introduction of new assets and features would bring the
creation cycle back to before the alpha version.

When looking at the functional power over time in the power graph
(Figure 3) it should be clear that the task of managing the functional

\Volume

06 o



akademlsk

JoLeny

academic quarter

Managing Functional Power
Claus A. Foss Rosenstand
Per Kyed Laursen

power in vision driven digital media creation is a highly communi-
cative task, articulating the relationship between the functional
powers, the roles, and the product quality. The project manager
should facilitate the functional power as illustrated in the power
graph. And as it is shown in the power graph there are two immanent
conflicts (turning points) in every vision driven digital media crea-
tion. The first and largest is transition from product formation to
realization, and the second is when the beta version is delivered.
Both conflicts are characterized by the transgression of different
types of functional powers. The first conflict is special to vision driv-
en digital media creation according to for example a technical or
mechanic driven digital media creation. If it were technical driven,
the functional tech direction power would be highest or equal to the
other aesthetic and theoretical rationales. If it were mechanic driven,
the functional mechanic direction power would be highest according to
the other aesthetic and theoretical rationales until the delivery of a
beta version, where the functional tech direction power would be the
highest as in vision driven digital media creation. These examples
show that normally there are more transgressions of the functional
power in vision driven digital media creation, than there are in digi-
tal media creation in general or in software development, with no
aesthetic rationale. Hence it can be concluded that the conflict poten-
tial are normally largest in vision driven digital media creation.

As a project manager it is wise to choose to take the immanent
conflicts up front, and discuss the contribution of the different roles’
functions according to the creation cycle. Otherwise conflicts might
very well evolve into crises, where disagreements about the quality
of the product grow into personal disagreements.

Conclusion
The research question raised in this article is “How to manage func-
tional power between leading functions in vision driven digital me-
dia creation from idea to master of the creation cycle?” In order to
unfold this question, two sub-research questions have been ad-
dressed: “What is a digital media creation cycle? And what is func-
tional power according to leading functions in a digital media crea-
tion cycle?”

With the point of departure in creation cycles from system devel-
opment in general, a specific digital media creation cycle has been
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given on a general level with phases and on a more specific level
with specific tasks and deliveries. Furthermore the relationship be-
tween roles and functions in digital media creation has been speci-
fied according to rationalities in order to address the concept of
functional power.

On top of this the functional power has been unfolded in a power
graph (Figure 3) according to the functions of top management and
super leads in a digital media creation. The functional power is
compared to formal power of the leading roles and functions, and
potential power conflicts and consequences have been identified
and described from a strategic management perspective. In contin-
uation of this it is concluded that normally there is more conflict
potential in vision driven digital media creation than in digital me-
dia creation in general or in software development.

The power graph (Figure 3) is a management tool, which project
managers in the digital media industry can use to identify, under-
stand, and communicate about both potential and manifest con-
flicts during a vision driven digital media creation cycle.

As further research more power graphs with functional pow-
er could be produced because the functional power of a role dif-
fers from one digital media project to another according to the
driver of the project — e.g. vision, technology, mechanic, market,
and art driven. These power graphs could also be more specific
and include more functional power than top management and
super leads.

Noter

1 Moore’s law was stated around 1970 in reference to a statement by Gor-
dan E. Moore. The law is not precise; however it pinpoints the trend of
the still accelerating potential of computers.

2 The authors have in leading positions been involved in many differing
digital media companies, working with e.g. gaming, e-learning, web-
shops, indoor way-finding, marketing, publishing, artificial intelli-
gence, dynamic interactive sound, cross-media, banking, augmented
reality, and social media.

3 This is an example from the Danish National Academy for Interactive
Digital Development: “1916 — Der unbekannte Krieg”, 2011
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Empirical analysis of organizational change processes
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Introduction

Reform of the public sector has been on the agenda in Denmark, as
in many other western countries, during the last two or three dec-
ades. New Public Management (NPM) has had major implications
for professions and the managers who are handling the changes and
creating new organizations - “the front line providers and supporters of
public services”, as they are described by Farrel and Morris (2003:
136). An overlooked aspect in the literature on professions is a focus
on their processes in managing and impacting the changes when
they are translated into practice (Sehested 1996; 2002, Ferlie et al.
2000, Farrel and Morris, 2003, Juel Jacobsen 2009). With an ethno-
graphic approach and a concept of paradox as a lens to explore on-
going processes, this paper investigates the interaction between
management of professions in a Danish upper secondary high
school. The purpose of the paper is to add to our understanding of
management of professions. The following research questions frame
the investigation: How do the professions manage their project
when they are to create organizational processes of change that in-
volve new understandings of their work, and what are the organiza-
tional implications? How do managers and professions respond to
competing tensions? And what management characteristics are
effective in attending to contradictory demands? The results of the
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empirical research seem to challenge basic assumptions generated
by the classical professions” theory of autonomous and self-reliant
professions (Larson 1977, Abbott 1988, Freidson 1986). These as-
sumptions are repeated in newer organizational theory concerning
professions (Ferlie et al 1996, Sehested 2002, Sognstrup 2003, Kragh
Jespersen 2005) The empirical research of this paper, however, il-
lustrates that the professions:

e claim a need and wish for more management in the organiza-
tion

e they aspire towards collaborative and team processes with col-
league

* welcome becoming employees in the organization rather than
individual high school teachers, but show reluctance due to what
they call the new bureaucratic overload

In May 2003, the Danish Parliament agreed to a reform of upper
secondary high schools in Denmark - i.e. Stx, the general upper
secondary high school; Hhx, the business high school; and Htx, the
technical high school. The first students were enrolled under the
new reform August 2005. According to the reform, school manage-
ment needs to become visible, supervising and facilitating, work
processes in general to become collaborative, and the schools to be-
come result driven (Department of Educational Ministry 2004). This
paper zooms in on the micro processes of organizational change at a
local Danish Hitx school.

In the following section, the theoretical and contextual setting of
the study is presented. The Reform Act, theory of professions and
a concept of paradox comprise the study’s wide-angle perspective.
Following this is a presentation of the methodological design of
the study. The third section presents analytical results of the inves-
tigation and this is followed by a concluding section summarizing
the results of the investigation.

Theoretical Framework, - Reform Act, Theory

of Professions and a Concept of Paradox

A detailed analysis of central documents of the reform was carried
out as the starting point of the investigation. Through an analysis
of the Reform Act, circulars and ministerial reports, it has been
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possible to identify the trends of the changes and the more spe-
cific government demands of the schools (Juel Jacobsen 2009).
Three main movements were identified, which comprise the focus
of the investigation in the local school. With the Reform Act, the
government wishes to initiate management of change in schools
from:

¢ Administrative management to human resource, Change-orient-
ed and strategic management.

It is also demanded that the teachers should change from:
e Individual teachers to collaborative teachers anchored in teams
and concerned with interdisciplinary teaching.

The teachers are also expected to change from seeing themselves as:
Individual high school teachers to seeing themselves as employees
in an organization.

Teachers and managers in the Danish upper secondary high school
can be regarded as professions (DiMaggio and Powell 1991; Meyer
and Rowan 1991; Sehested 1996, 2002; Burrage, Jarauch and Siegrist
1990). First choice in creating understanding of the dynamics of the
field is therefore the sociological theory of professions. Drawing on
research on professions, it was possible to pinpoint more specifically
how the change context can challenge the professions in the school.
Especially three areas of significance can be mentioned as character-
izing the traditional understanding of professions (Burrage, Jaraush
and Siegrist 1990; Sehested 1996, 2002)"

* Professions are alienated from management

¢ Individuality and knowledge monopoly is crucial to professions

e Aims of autonomy and freedom from control are general char-
acteristics of professions

By relating these characteristics of the professions to the reform de-

mands outlined above, a polarized and paradoxical change context
emerges that draws attention to significant areas of tension:
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¢ Management's alienation seen in relation to reform demands of
visibility, coaching and strategic leadership.

¢ Individuality and knowledge monopoly in relation to reform de-
mands of cooperative processes and multi-disciplinarity.

¢ Autonomy and freedom from control in relation to reform de-
mands of organizational consciousness and documentation.

Within this change context of contradictory forces, a paradox lens
was chosen for the continued exploration of the ongoing processes
of interactions between management and teachers. Ralph Stacey de-
fines paradoxes as “(...) the presence together at the same time of self
contradictory, essentially conflicting forces (...)” (2003: 11). As this defi-
nition indicates, paradoxes comprise elements that are both contra-
dictory and connected — elements that seem logical in isolation but
absurd and irrational when they function simultaneously. To con-
ceptualize the interaction in the organization, I also found it benefi-
cial to include the use of concepts that deepen the understanding of
the way paradoxes function and impact the organization (Lewis
2000, Liisher and Ingram 2006). Organizational deadlocks, system
contradictions, and mixed messages are also among the central con-
cepts provided by Linda Putnam and Spencer and Dale (Spencer
and Dale 1979, Putnam 1986).

Methodological Design

The data material for this study was generated from three upper
secondary high schools. This article reports on detailed, ethno-
graphically inspired studies at one of the schools.? The research
includes two surveys, observations of teachers and managers’ in-
teractions, and forty in-depth interviews with managers and em-
ployees; document analysis as well as written stories produced by
the respondents. The interviews lasted 1-2 hours each. They were
all recorded and transcribed verbatim. The data was generated
from the preparatory reform phase in 2004 to the end of the first
school year with the implementation of the reform in 2006. Over
the time span of 1% years, I followed the responsive processes of
managing the professions in the school: What were the managers’
strategies at the out-set? How did the teachers react? And how
were the processes evaluated after a year with the reform by both
managers and teachers?
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Professions, Paradoxes and Organizing in Practice

In this section, examples of paradox themes related to the main
movements of the reform are presented. The themes highlighted
here are basic patterns, constituting the dynamics between the par-
ticipating actors in the processes of change. In the first part, the focus
is on management’s reflections of how best to handle professions in
relation to implementation of the reform. The second part presents
the teachers’ responsive reactions, as well as their reactions to the
new collaborative processes. A third focus is on the teachers’ change
from seeing themselves as individual high school teachers to seeing
themselves as employees in an organization.

They don’t like anyone to decide very much for them ...
The head of education, Jonas Grabel, expresses the school’s basic
view of management with reference to the teachers’ background as
academics and professionals who want to decide for themselves:

Therefore, I don’t believe that we ... that is, in the school
environment where people are mostly academics, they
don’t like anyone to decide very much for them... We can
shout and scream at them, but if they see it as manage-
ment, “we” [the teachers] are insulted because “we” know
very well how it all should be.

At Htx, the assumption that employees are resistant to management
is expressed by the managers (e.g. in the quotation above). With this
as the basic understanding of the terms of management, very little
room is left to manage openly at this school; therefore, flat structures
and equality are essential goals for management. A consequence of
this approach to management in relation to the new ideals about
visible management is that it is practiced sporadically and unfolded
alongside the notion that management is something that has to be
sneaked in. Regarding the process of implementing a new evalua-
tion system, Jonas Grabel states:

One can say that some of the ideas we have had about

these things [reforms], we sneak them in, when we talk
now with people about the different things that there
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should be. I mean, we haven’t — I mean, we haven’t forced
anything that way around.

The management initiatives that have been taken are half hidden,
because management is considered to be illegitimate. But since man-
agement is a necessity, it is sometimes sneaked through. Sneaky
management is in sharp contrast to the reform’s ideals of visible and
transparent management. One employee describes the school’s
management using the concept of “fluid management”; he explains:

It is not very transparent what is happening when things
are fluid (...) and it is precisely right there we have the big
problem.

The paradox of exercising visible management, while not being
recognized as managers by the teachers creates strong tension that
must be handled by management. This leads to contradictory prac-
tices that pervade the daily life at the school and result in sneaky and
fluid management practice. It can almost be said that management
itself is management-alienated, continuously having to struggle pri-
marily to create its own legitimacy in the organization.

Fluid management, collaboration

and responsive processes

The new collaborative processes demanded by the reform live up
to teachers’ positive expectations, but they also prove to be full of
unexpected challenges. Among teachers at Htx, the approach to
the cooperation prescribed by the reform is characterized by the
view that both interdisciplinary and team cooperation are desira-
ble. This view is repeated after the first year with the reform. Ce-
cilie Lundquist says:

It is really good to make such collaborative projects. We
are forced into connections that we would probably not
have chosen by ourselves. It is very motivating and you
can feel that the students are motivated as well.

Fluid management, however, also implies that management might
not react when leadership is sought by employees in connection
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with the difficulties arising in the new cooperative processes. The
employees make demands for leadership with increasing intensity
in the change processes.

In relation to a concrete conflict involving cooperation between
teachers in two disciplines at Htx, the ball was thrown back to man-
agement when the employees requested intervention. The chair-
man of one of the disciplines submitted a written complaint to man-
agement on the group’s behalf about the way the new basic student
courses were developed. He wrote that it caused dissatisfaction in
relation to other disciplines that technology is the only discipline
that is delegated responsibility for the coordinating dimension of
the new course. This led to a technology course where the other
disciplines just trail along, because the technology teachers will not
cooperate. The reform’s obligating demand for interaction makes
the need for leadership apparent, but it is not fulfilled. According to
the chairman of the social science group, difficult management de-
cisions are pushed downward, and the leadership vacuum leads to
formation of unofficial and very unpleasant power constellations
between colleagues:

(...) It can’t be right that we have to sit and quarrel with
colleagues and correct one another. (...) Then we get these
unofficial power constellations — strong teachers, weak
teachers. Who is good at keeping the others down?

In this way, a paradox becomes apparent at Htx in connection with
tackling the difficult and conflict-provoking cooperative processes
— a paradox that is related to the basic management paradigms at
Htx: Leadership is demanded by the employees, but in relation to
management’s strategy of realizing the greatest possible autonomy;,
this is realized by managing from an employee position; active man-
agement becomes an illegitimate phenomenon. This results in dead-
locks, where teachers do not feel that they shall regulate, because
that is the job of management; and management will not intervene
and actively frame the employee processes, because legitimate man-
agement ought to be carried out from an employee position.
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Ad hoc team leadership and “the

gigantic registration of everything”

The reform’s obligatory demand that teachers must change from
seeing themselves as individual high school teachers to seeing
themselves as employees in an organization is a mixed experience
for teachers at Htx. As illustrated in the former section, the collabo-
rative processes have in important ways lived up to positive expec-
tations; however, there have also been great concerns connected
with the team work. Extensive administrative responsibilities have
been assigned to the team structure as new aspects of the teacher’s
work. During the first year of the reform, this has been experienced
as taking a great deal of time and causing trouble on a daily basis.
The team functions include scheduling for colleagues and defining
the division of labor, and all this has to be followed up, although
there is no appointed team leader. A teacher describes being forced
into uncomfortable control situations in relation to colleagues: "This
is the worst thing for a teacher”, she says, and she wishes this were not
a collegial responsibility: “Such responsibilities cannot be given to col-
leagues,.” Another teacher, Ulrik Hildebrandt, supports this point of
view, but on the other hand, he finds that without leadership, coop-
eration is a problem. For Ulrik Hildebrandyt, it would help if some-
one were officially appointed ”chieftain” for the team. From an inter-
view with the head of the education concerning challenges of team
work, it turns out that the strategy for daily practice in the organiza-
tion is that it should be as flat as possible, as he expresses it, and ac-
cordingly, team functions and distribution of responsibilities are not
described. Questions of leadership, frames for the team work and
fluid responsibility are continually debated in the team and tie up
many resources.

In addition to the new organizational responsibilities, new kinds
of reports are introduced. These are required of the individual
teacher but are meant to create cohesion in the organization. A cen-
tral document is the study plan. Each teacher should write his/her
own plan, which is then open to colleagues. Teaching goals are
formulated; the plan should be adjusted regularly and after some
time evaluated. For some teachers, this is just too much, and it
causes much anger and frustration. Especially two aspects are in
focus: the sense of being controlled; and the growing bureaucrati-
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zation. A teacher, Samuel Borre, relates how he manages the con-
trol and bureaucracy:

“We put a little in so they have something to look at in
the ministry. It's sort of pro forma, you know.” (...) So I
write some fine words (...) and then we say that’s that,
and then we go up and teach.”

Samuel Borre sets his priorities:

“What's most important is to meet the students and get
the new to function there.

The aspect of the reform that concerns him most is “the gigantic
registration of everything”, especially study plans — intended and
realized:

“That's really what everyone is talking about. And every-
one hates, and almost no one can see the point of... every-
one only sees it as a huge control system.”

Itis a paradox that the descriptive work introduced to ensure cohe-
sion in the organization, and finally better teaching through coop-
eration, is experienced by the teachers as detracting attention from
the teaching moment. As described by Samuel Borre:

”... Allideas about seizing the moment in teaching — that
will just about disappear if I have to strictly follow my
own previously fixed intentions and descriptions.”

Also the team’s administrative management functions, which are
supposed to expand the teachers’ influence on their own work,
seem to undermine their influence with administrative overload
and unguided self-management processes.

Conclusion

The outcome of the organizational exploration presented above
questions earlier approaches to understanding the reactions of pro-
fessions, and it emphasizes the importance of more and detailed
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organizational studies on the work processes of professions that can
do justice to ambiguity and paradoxical processes in organizing. The
paradox perspective has proved helpful in providing fine-grained
knowledge of organizational change as it is constructed between
managers and professions in the school setting.

Here, the responsive reactions of the actors are summarized and
related to the description of the traditional role of professions intro-
duced earlier. The processes described in the analyses differ surpris-
ingly from reactions to be expected on the basis of the theoretical
characteristics of the traditional professions. The description of the
professions as alienated from management is not recognizable in
this study. The employees’ very clear formulations of the need for
more leadership make it pertinent to question whether the employ-
ees are really so alienated from management after all. It seems more
appropriate to describe management as alienated from managing.
Likewise, in contrast to earlier descriptions of professions, in this
change process at this school, the professions are not insisting on
individuality or monopoly of knowledge. Instead, they exhibit en-
thusiasm in relation to establishing collaborative processes of multi-
disciplinarity and teamwork. The two surveys mentioned in the out-
line of the study method help to verify this picture; however, this
does not mean that the processes are easily undergone. On the con-
trary, they give rise to uneasiness concerning their framing and
regulation. Who is responsible for asserting the limits when team
achievement does not live up to expectations? How are conflicting
views and interests to be handled and when does this involve the
formal management? The data material confirms that although
these kinds of questions remain unanswered, the new interactions
with colleagues are regarded as a positive development after the
first school year. The aims of autonomy and freedom from control
are challenged, however, by the reform’s assignment of administra-
tive management functions to the teams. Collegial leadership is re-
garded as causing very uncomfortable control situations in the un-
guided self-management processes in the teams. Control is also
connected with the new practice of continuous documentation of
the daily work by each individual teacher; however, it is difficult to
determine from the data material whether the opposition to this as-
pect of the reform reflects the wish for freedom from control men-
tioned in the literature as a dominant trait characterizing profes-
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sions. It might as well be seen as an indication that the bureaucratic
overload is unwelcome.

Summarized briefly, the following paradoxes can be seen to cause
tensions in the organizing process and sometimes even causing
organizational deadlocks as an outcome of the competing values in
the change process:

* Management refrains from managing, based on the assumption
that teachers” autonomy should be protected, while the employ-
ees ask for management.

* Management should be equal and invisible and must there-
fore be “sneaked in”, while the reform points towards visible
management.

e Demands are made for leadership, which is experienced to be ab-
sent in conflict situations, but since priority is given to the greatest
possible employee autonomy, this demand cannot be met.

® Regulation of collaborative processes is placed in a vacuum be-
tween adjustment by colleagues and adjustment by management.

e Administrative work in teams, which is supposed to expand
teachers’ influence on their own situation, seems to undermine
influence with administrative overload and unguided self-
management processes.

Although this case study claims only intrinsic validity, the investiga-
tion of the processes of change gives a significantly different picture
than the dynamics of the traditional professions described earlier.
The result of the empirical research thus challenges basic assump-
tions generated by the classical theory of autonomous and self-
reliant professions, and opens an agenda for further research on
how professions handle paradoxical processes.

Notes

1 Burrage, Jaraush and Siegrist (1990) describe professions in general,
whereas Sehested (1996, 2002) describes teachers specifically.

2 This article reports on detailed studies at one of the schools, whereas

my Ph.d. thesis compares the processes of change across the three
schools (Juel Jacobsen 2009).
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Ledelse gennem narrativer
|dentitet og mening til forhandling

Heidi Hansen (1974) Adjunkt ved Syddansk Universitet. Undervi-
ser i kommunikation og branding og arbejder ud fra
et socialkonstruktionistisk perspektiv med en se-
miotisk og narrativ tilgang. Forfatter til bogerne:
“KOMMUNIKATION skaber din ORGANISA-
TION” og “Branding, teori, modeller, analyse”

Heidi Hansen describes how people create meaning through stor-
ies. An event or episode does not carry any meaning in itself but is
assigned meaning through its constructed relations to other events
and the way it is put into words.

Stories create memory as well as oblivion and thus influence the
identity of the organization as well as the identity of its members.
Therefore it is a central management discipline to try to influence
the dominant stories told in the organization.

Narrativ organisationsforstaelse

Som narrativ organisationsteoretiker arbejder man ud fra en for-
stdelse af, at mennesker er fortolkende vaesner, som skaber mening
ved hjeelp af historier. En historie defineres som: begivenheder, kae-
det sammen i en bestemt raekkefolge, over tid, i overensstemmelse
med et bestemt plot (Morgan, 2005, p. 25). Ytringer, oplevelser og
handlinger tilleegges ikke mening som enkeltstdende begivenhe-
der. Tvaertimod seettes de ind i en sammenhaengende historie og
alt efter, hvilken historie, de bliver en del af, far de tillagt forskellig
betydning. Morgan (2005) illustrerer det saledes:
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Episoder

Fortzelling

Tid
Figur 1. Betydningsmodel.
(Hansen, 2011, p. 118, tilpasset efter Morgan, 2005, p.27)

Krydserne i modellen er symboler for ytringer, handlinger, oplevel-
ser eller med andre ord alle de myriader af sma ting, der siges, gores
og observeres. Man bemeerker ikke alt, men nogle episoder gor et
seerligt indtryk, og dem treekker man frem (punktuering) og ger til
en del af sine historier om, hvem man er, hvem andre er, og hvad
der foregar. Historien symboliseres i modellen af den streg, som for-
binder udvalgte begivenheder. Ifolge Gergen & Gergen (2005, p.36)
forstér vi vores liv som historier, hvor vi selv spiller hovedrollen.
Historier hjeelper os med at seette enkeltstdende begivenheder ind i
en meningsfuld helhed og pa den made hjeelper historier os med at
organisere vores erfaringer og skabe sammenheeng mellem de ople-
velser, vi kommer ud for.

Historier og sensemaking

Mennesket skaber altsa mening gennem historier, og derfor er det
relevant at se neermere pd begrebet sensemaking, som netop betyder
at ”skabe mening”. Sensemaking er bl.a. blevet behandlet af Weick,
Sutcliffe & Obstfeld, som I deres artikel Organizing and the Proces of
Sensemaking (2005, p.409) forklarer sensemaking siledes: ”Sense-
making involves turning circumstances into a situation that is com-
prehended explicitly in words and that serves as a springboard into
action.” Essensen af sensemaking er altsa, at man skaber mening for
at kunne handle. Ifolge Weick, Sutcliffe & Obstfeld (2005, pp.411-
413) kan sensemaking-processen opsummeres pa folgende made:
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* Sensemaking starts with noticing and bracketing

¢ Sensemaking is about labeling

* Sensemaking is retrospective

¢ Sensemaking is about presumption

* Sensemaking is social and systemic

* Sensemaking is about action

* Sensemaking is about organizing through communication

Sensemaking starter altsd med, at man leegger maerke til (noticing) og
indrammer (bracketing). I den strem af sanseindtryk, som man kon-
stant udseettes for, er der noget, som i seerlig grad treeder frem, og
fanger opmeerksomheden (noticing). Denne selektion af sanseind-
tryk foregar ikke vilkarligt, men styres af individets viden og tid-
ligere erfaringer, der leder til visse antagelser (presumption). Det,
der traeder frem for os, indrammes (bracketing) og identificeres som
varende noget bestemt (labelling). Idet man tildeler et sanseindtryk
et navn, tildeler man det ogsd en veerdi eller en betydning jf. neden-
stdende:

i &5 &5 &4

Samtale Dialog Diskussion Skeenderi

Figur 2. Navngivning.(Hansen, 2012, p. 139)

Ifolge Saussure er udtrykket arbitreert, og navngivning, dvs. det at
definere og benzevne “noget som noget”, er derfor en persuasiv re-
torisk handling (Hearit & Courtwright, 2003).

Mennesket skaber mening for at kunne handle (action), og da alle
mennesker indgdr i et net af relationer, som man orienterer sig i
forhold til er sensemaking en social aktivitet (social and systemic).
Weick, Sutcliffe & Obstfeld siger: “To focus on sensemaking is to
portray organizing as the experience of being thrown into an ongo-
ing, unknowable, unpredictable streaming of experience in search
of answers to the question, “what’s the story?”” (2005, p. 410)'. Be-
grebet sensemaking kan derfor bidrage til at forklare, hvordan
punktuering finder sted:
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Episoder

Forteelling

Tid
Figur 3. Punktuering & sensemaking.(Hansen, 2012, p.138)

Punktueringen kan siges at veere et resultat af tidligere erfaringer
samt de relationer, man er pavirket af i situationen. Den mdde, man
identificerer og navngiver indtryk p4, vil spille ind p4, hvilke forbin-
delser, man udleder. Men ogsa forestillinger om fremtiden kan spille
ind pé den betydning, man tilleegger de enkelte begivenheder.

Aristoteles (1992) definerede en historie ved at sige, at den har en
begyndelse, en midte og en slutning. Hvor indlysende dette end
lyder, sd er det ikke uvasentligt i forbindelse med sensemaking.
Punktueringen kan se forskellig ud afhaengig af, hvor historien
startes, samt hvad der regnes for slutningen. I dagligdagens kom-
munikation kan ingen historier siges at veere absolutte. En historie
vil altid traekke pa tidligere tekster jf. Faircloughs intertekstualitet-
begreb? og pa denne made fortseetter mange historier i princippet i
det uendelige uden et definitivt punktum, ligesom de kan forgrene
sig, og blive en del af nye forteellinger. Ovenstdende kom ikke neer-
mere ind p4, at sensemaking finder sted retrospektivt, men dette vil
nu blive uddybet med hjeelp fra Hayden White.

Betydning tillegges retrospektivt
At betydning tilleegges retrospektivt betyder, at handlinger og ud-
sagn ikke besidder en betydning i sig selv, men udelukkende i kraft
af den identifikation og navngivning de tilleegges. Blot fordi noget
er sket — at begivenheden har historisk karakter - er det ikke ensbe-
tydende med, at betydningen en gang for alle er fastlagt. Betydning
kan veere evindeligt skiftende afheengigt af, hvem der ser og fortol-
ker, og hvem de gor det sammen med.

Hayden White er amerikansk historiker og har introduceret be-
grebet emplotment til at forklare, hvordan betydning tilleegges
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retrospektivt. Han forklarer dette ved at se pd den litteratur, der be-
skriver fortidens heendelser. Historiebeger er faglitteratur, som nor-
malt regnes for at veere objektiv, men dette nuancerer White. Han
skelner mellem kronike, som er simpel opremsning af historiske
fakta uden at disse forklares og seettes i relation til hinanden og s
historier, som netop er begivenhederne forklaret og keedet sammen.
Her papeger White, at alt efter hvem der fortolker krenikerne, kom-
mer der forskellige historier ud af det. Betydningen ligger dermed
ikke i selve heendelserne, men tilleegges retrospektivt, nér forteelle-
ren skuer tilbage og udveelger, hvad der er de vigtigste begivenhe-
der og dermed hvilke begivenheder, der skal med i historien, samt
hvordan disse begivenheder beskrives og forbindes med hinanden.

Enhver historie er dermed resultat af en fortolkningsproces. Der
sker en selektion af data i de tilfeelde, hvor de historiske optegnel-
ser rummer flere fakta, end der kan komme med i historien. For-
teelleren foretager her en fortolkning i forhold til, hvilke begiven-
heder, det er relevant at tage med i historien. Det er disse episoder,
der forbindes som i figur 1, og det er dermed de begivenheder, der
skabes erindring omkring. Andre gange vil historieforteelleren dog
std med den udfordring, at de historiske optegnelser er mangel-
fulde p& den méde, at der er “huller” som ikke beskrives. Historie-
forteelleren ved reelt ikke, hvad der er foregdet, men ved hjeelp
af sin ovrige viden og sunde fornuft udfylder historieforteelleren
disse huller for at skabe en sandsynlig sammenhaeng mellem ad-
skilte begivenheder. Dette gores ogsd mange gange i dagligdagens
kommunikation, hvor kommunikerende parter udfylder huller for
at skabe sandsynlige historier®. Alle historier er altsd manipulerede
og fortolkede. Dette illustreres ogsa gennem begreberne i Hansens
model (2012) i appendix 2.

Historier skaber erindring og glemsel

Som neevnt ovenfor er historier med til at skabe erindring i kraft af,
hvad der medtages i historien. Historier er dog ogsa med til at skabe
glemsel (Mordhorst, 2009). Langt de fleste begivenheder rummer
flere detaljer og nuancer, end det er muligt at medtage i historien. De
detaljer, der udelades, vil med tiden ryge i glemsel, da hukommel-
sen omkring dem ikke holdes ved lige. Dette kan illustreres saledes:
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Episoder

/ Fortzlling

Figur 4. Historier skaber glemsel. (Hansen, 2012, p. 115)

Ovenstdende forklarer, hvordan personer, som deler en historik i
form af eksempelvis feelles arbejdsplads, kan have vidt forskellige
udleegninger af, hvad der har fundet sted, og hvilken betydning
heendelser skal tilleegges. Den ene kan huske detaljer, som den an-
den mener, aldrig har fundet sted. Det skyldes, at de har deltaget i
forskellige historier om arbejdspladsen, og det er dermed forskel-
lige aspekter, der er blevet skabt erindring og glemsel omkring.
Dette leder frem til, at livet i organisationer er multihistorielt. Forst
skal det dog illustreres, hvordan historier bidrager til at skabe den
organisatoriske hukommelse:

Fortalte historier

SRVAZN NG

-/ \
Organisationens Den organisatoriske

[P medlemmer/ Qommelse/kultur
/Nye beglvenrD == |
g handelser \ /
\ / Fortalte hlstoner A Glemte og

( marginaliserede |
begivenheder

Figur 5. Historieforteelling og organisatorisk hukommelse. (Nymark, 2002)

De fortalte historier er de historier, der holdes i live og skabes erin-
dring omkring, og derfor kommer de til at pavirke den organisato-
riske hukommelse. Nye begivenheder kan blive en del af den orga-
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nisatoriske hukommelse, hvis de bliver en del af de historier, der
forteelles. Hvis de ikke formdr at finde en plads i historierne vil de
hurtigt glide i glemsel igen i hverdagens mylder af indtryk. Begi-
venheder, som har veaeret en del af de fortalte historier og dermed
af den organisatoriske hukommelse, kan dog ogsa glide i glemsel,
hvis de fortreenges af nye begivenheder.

Livet er multihistorielt

I og med alle historier er resultat af en fortolkningsproces, er der
ingen historie, der kan gore krav pa sandheden. Der kan eksistere
mange sidelobende og modstridende historier om de samme be-
givenheder, uden at de enkelte historier nedvendigvis er usande.
De er blot blevet sat sammen pa forskellige madder, der er benyttet
forskellig navngivning, og de medtager forskellige detaljer. Orga-
nisationsmedlemmer kan derfor gé rundt med mange forskellige
bud pé “sandheden”, som illustreret herunder:

Episoder 4 x

Fortzelling

-

e

Tid
Figur 6. Livet er multihistorielt. (Hansen, 2012, p.149)

En organisation kan ses som en retorisk arena med mange forskel-
lige stemmer pa spil (inspireret af Johansen & Frandsen, 2007¢) .
De enkelte stemmer vil have forskellig styrke. Der kan dog veere
en overveegt af organisationsmedlemmer, som forteeller en historie
struktureret om det samme plot og en sddan historie kalder man
en dominerende historie®. Det er en ledelsesopgave at bidrage til,
at de dominerende historier er konstruktive for organisationen.
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Kommunikationstrekanten
Efter sdledes at have redegjort for kommunikation i et narrativt per-
spektiv, vil jeg nu introducere kommunikationstrekanten, som er
en model, der anleegger et holistisk perspektiv pad organisationens
kommunikation. Den bygger pa Peirces tredelte semiotiske tegn og
er en videreudvikling af andre bearbejdninger af Peirce som eksem-
pelvis Christensen & Askegaard (1999), Nielsen (2000), Bordum &
Hansen (2005). Kommunikationstrekantens bidrag er at inddrage
den interne kommunikation sdvel som den eksterne, da bdde intern
og ekstern kommunikation bidrager til at vedligeholde og reprodu-
cere virksomhedens identitet. Kommunikationstrekanten anleegger
sdledes et systemisk perspektiv og sigter pa at synliggere sammen-
haengene mellem organisationens mange kommunikationsaktivite-
ter. Foruden semiotikken treekker kommunikationstrekanten ogsa
pa narrativ kommunikationsforstaelse, etosbegrebet fra retorikken
samt organisationsteori.

Peirces tre begreber objekt, repraesentamen og interpretant er i kom-
munikationstrekanten oversat til identitet, imageenske og etos:

- -~

- Omverdenens afkodning ~

- Det som virksomheden fortolkes som ~

\ Imagegnske Identitet !
\ ’ . [
\ Det virksomheden siger om Jeg . Det virksomheden faktisk er 7
\ o sigselv Intern kommunikation . /

\ Medarbejdere 7
| Ledelsen Top-down ,

Kult
N Bottom-up o L/
N Produkter/services ,
N N Historik ’ 7
~ '

Figur 7. Kommunikationstrekanten.(Tilpasset efter Hansen, 2011, p. 39)
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Essensen i modellen er, at der gerne skulle veere overensstemmelse
mellem de tre hjorner, sdledes at det, der kommunikeres i image-
onsket sandferdigt afspejler organisationens identitet, og at disse
to aspekter afkodes som ensket i etos. Der ber sdledes veaere et vist
overlap mellem identitet og imageonske, da det man siger om sig
selv, gerne skal kunne genfindes i identiteten. Identiteten kan dog
siges at veere et syntagme bestdende af talrige paradigmer, og det vil
aldrig veere muligt at kommunikere om alle aspekter af identiteten,
og derfor vaelges nogle paradigmer ud og fremheeves i imageonsket.
Den stiplede linje om modellen symboliserer, at al kommunikation
finder sted i en kontekst, og etos pavirkes sdledes ikke kun af identi-
tet og imageonske. Fokus i denne artikel er dog pa identitet.

Organisatorisk identitet®

Organisationens identitet er under konstant rekonstruktion i for-
handling med omverdenen og blandt organisationens medlemmer.
Dette kan udfoldes vha. Meads’ begreber Mig og Jeg. Mig’et er den
iagttagende, erkendende og vurderende del af Selvet, som antager
de andres attituder med sigte pa at pavirke sin veeremade. Mig'et
suppleres dog af et Jeg (I), som reagerer pa det Mig, der dannes.
Jeg'et udgeres af enkelthandlingen og er det faktiske gensvar pa
situationen (Willert, 2005). Mig’et og Jeg'et reagerer pa hinanden og
forer en identitetssamtale gennem hele livet (Hatch, 2012).

Hatch & Schultz (2002) har oversat Meads begreber til en organi-
satorisk kontekst og forklarer, hvordan virksomheden spejler sig i
omverdenen og benytter den feedback, der opfattes til at afgere, om
organisationen skal eendre og tilpasse sig, eller om den skal fortseette
som hidtil®. Hatch (2012) foreslér at tale om et organisatorisk Os og
Vi frem for at Mig og Jeg, da Os bliver konstrueret gennem utallige
interaktioner med og blandt stakeholdere, mens Vi opstar gennem
organisationsmedlemmernes indbyrdes interaktioner. Dette uddy-
bes i figur 8.

Personlig identitet

For at kunne forsta kompleksiteten i forhandling af organisatorisk
identitet, er det nyttigt at se neermere pa begrebet personlig identi-
tet. Personlig identitet og forhandling af dette kan forstds gennem
et semiotisk og narrativt perspektiv og sdledes bidrage til at ud-
folde den identitetsforhandling, der foregér i enhver organisation.
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Ifelge Bruner (2004, p.77) “konstruerer og rekonstruerer vi uafbrudt
vores selv for at opfylde behovene i de situationer, vi befinder osi”.
Dette kan illustreres gennem Peirces tredelte tegn suppleret med
Meads Mig og Jeg:

Andres opfattelse af dig
Etos

Din selviscenesaettelse
Andres respons pa din historie
Tilpasning af din historie

Andres direkte erfaringer med dig
Episoder
Genforhandling af din identitet ud

N . fraandres respons
é§
. \@ Mig
Mig Q\Q
Din selvfortaelling (Selvfremstilling) Selvforstaelse
Din historie Din konstante rekonstruktion af dig selv  pine fakta

Jeg Din historik

Figur 8. Forhandling af personlig identitet. (Tilpasset efter Hansen, 2011,
p. 130)

Vores liv bestdr af myriader af episoder, som tilsammen udger vo-
res historik. Nogle af disse episoder treekker vi frem og ger til en del
af vores fortellinger om os selv alt atheengig af, hvilken situation
vi befinder os i°. Bruner (2004) refererer til Freud, som bemaerkede,
at vi alle hver for sig er som en fuldsteendig rolleliste. Vi tilpasser
vores selvfremstilling ud fra, hvem publikum er, og hvad vi tror,
publikum forventer af os jf. Meads Mig. Det er gennem selvfrem-
stillingen (plottet i historien), at historikken tilleegges en bestemt
betydning, og selvforstielsen er sdledes altid til forhandling, da
den pavirkes af publikums feedback. Jeg’et md konstant afgore,
hvordan der skal reageres pd Mig’et, og identiteten er saledes un-
der konstant rekonstruktion.

Forhandlinger af organisatorisk identitet
Leegger man figur 8 ind i kommunikationstrekanten, fdr man nu en
idé om den kompleksitet, der kendetegner organisatorisk identitet:
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Figur 9. Forhandling af organisatorisk identitet.

Organisationer bestdr af mange medlemmer, som hver iseer er i gang
med deres egen identitetsforhandling og samtidig agerer publikum
for andre medlemmer. Samtidig forseger organisationen at danne
at organisatorisk Vi, som gennem Os konstant modtager feedback
fra omverdenen, som medlemmerne ogsa ma forholde sig til'.

Formelle og uformelle fortaellinger

Som illustreret i figur 5 skabes den organisatoriske hukommelse
af de historier, der fortelles i organisationen. Dermed bliver det
en central ledelsesdisciplin at sege at pavirke dels hvilke historier,
der forteelles, og dels hvilke plots de konstrueres omkring. Nymark
(2001) har illustreret ssmmenheengen mellem formelle og uformelle
forteellinger. Herunder gengivet i bearbejdet form:

Figur 10 illustrerer (neeste side), at den uformelle kommunikati-
on kan spille korrigerende ind pa den formelle, hvis medarbejderne
ikke kan genkende sig selv og hverdagslivet i organisationen i de
formelle forteellinger, eller hvis organisationsmedlemmerne laver
en anden sensemaking end forventet fra ledelsen. Rekonstruktion
af organisationens identitet fungerer i et samspil mellem formel og
uformel kommunikation, og her spiller ledelsens forseg pa sensegi-
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Bevidst

Imagegnske — Formelle
fortallinger
Formel kommunikation angiver
organisationens vaerdigrundlag
og dermed indirekte retning.
Fungerer pa ledelsesniveau

Verdier og vision
Virksomhedens
gnskede retning

Identitet — Uformelle fortaellinger
Uformel kommunikation bidrager til
meningsdannelse og kan pavirke
organisationens retning bade positivt
og negativt. Fungerer pa hverdagsplan —
pé medarbejderniveau

Grad af bevidsthed om kommunikations funktion

Ubevidst

Figur 10. Sammenhengen mellem formelle og uformelle fortellinger
(Hansen, 2011, p. 165, inspireret af Nymark, 2001)

ving" en central rolle. Klar kommunikation af visioner, veerdier og
mal bliver et veerktej i ledelsens forseg pa at guide medarbejderne i
deres indbyrdes forhandlinger af mening (Hansen, 2011). Al kom-
munikation i organisationen er med til at konstituere den, og en
stor del af organisationsmedlemmernes sensemaking finder sted i
uformelle samtaler, hvor de finder frem til, hvad de synes om nye
tiltag, hvilke betydninger de vil tilskrive dem, og dermed hvad de-
res holdning er.

Udfordringen for ledelsen er altsd at gore de enskede forteellinger
til organisationens dominerende forteellinger, sd det bliver disse, der
praeger den organisatoriske hukommelse. Historier kan soges at go-
res dominerende ved at genfortelle dem og gore dem tykkere ved
kontinuerligt at tilfoje nye detaljer, som harmonerer med det domi-
nerende plot (Hansen, 2012).

Alternative, foretrukne fortaellinger

Befinder organisationen sig i en situation, hvor de dominerende
forteellinger ikke er konstruktive for organisationen, geelder det om
at sege at skabe alternative forteellinger. ”If something is a prob-
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lem within the dominant narratives (...), the challenge becomes to
deconstruct the narrative itself, to see it as a framework of mean-
ing rather than as an essential and enduring truth, and to open
space for a different story to be told and the performance of dif-
ferent meanings” (Winslade & Monk, 2001 i Schnoor, 2011, p. 51).
En historie har altid brug for at publikum for at blive holdt i live.
Som publikum kan man stille spergsmal til historien, og spergsmal
er dermed et effektivt veerktej, nar der skal sds tvivl om gyldighe-
den af et plot. Historieforteelleren indgér i en identitetsforhandling,
og hvis Mig'et opfanger respons som ikke stotter op om historiens
plot, kan dette veere det forste lille skridt mod at begynde at ned-
bryde en uhensigtsmeessig forteelling. Nar man ensker at eendre en
forteelling, er det vigtigt at kunne byde ind med en alternativ for-
teelling. En alternativ forteelling handler om at genforfatte de levede
erfaringer pa en mere konstruktiv mdde. Dette kan eksempelvis go-
res ved at eendre plottet, 2endre pad sammensatningen af episoder,
udelade uhensigtsmaessige episoder for at lade disse glide i glemsel
samt ga pa jagt i organisationens historik efter glemte erfaringer,
som kan komme til at indga som episoder i den nye forteelling. Det
levede liv er altid langt rigere pd detaljer, end vores fortellinger kan
rumme (Schnoor, 2011), sa der vil altid veere potentiale for at g& pé
jagt efter nye plotpunkter i organisationens historik.

Nér man seger at skabe alternative fortellinger, er det vigtigt at
disse forteellinger er foretrukne for organisationen. ”Foretrukne for-
teellinger er historier, der er at foretraekke — bade for den enkelte le-
der og medarbejder og for organisationen som helhed” (Schnoor,
2011, p.52). Den skal hjeelpe med at beveege organisationen i den
onskede retning, og en foretrukken forteelling er dermed teet knyttet
til organisationens kerneydelse, mission, vision og veerdier (ibid.)

Coordinated management of meaning

Som afrunding pa denne artikel om narrativ organisationsforsta-
else, vil jeg vise, hvordan teorien om coordinated management of
meaning (CMM) tilbyder et veerktej til at illustrere, hvordan den
organisatoriske virkelighed skabes gennem historier. CMM kan bi-
drage til at belyse, hvordan individer forhandler sig frem til mening
i koordination med andre gennem et netveerk af relationer, og de
forteellinger, de er en del af.
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“CMM focuses on communication because communica-
tion is the primary social reality. Communication process-
es constitute our knowledge of ourselves and of the world
in which we live; patterns of communication shape the
persons that we are and the quality of our lives. In a
CMM-ish perspective, the events and objects of our social
worlds are “made” in social processes of naming, calling,
and interacting.” (Pearce Associates, 1999, p. 10)

Implikationen af ovenstdende citat er bl.a. at enhver samtale har et
efterliv. Morgendagens sociale realiteter er efterlivet pa, hvordan vi
interagerer i dag. Tre centrale sporgsmal for Pearce & Cronen er der-
for: "What are we making together? How are we making it? How can we
make better social worlds?” (Griffin, 2012, p. 67) og to centrale termer
er handlingskoordination og betydningsdannelse. CMM gar ud pé
at se pd kommunikationen og ikke gennem den (Pearce, 2011). Dette
kan geres ved hjeelp af hierarkiet af kontekster:

Kontekstuel kraft

Kultur (samfund, organisation, gruppe)

Selv Livsmanuskript (personlig og
professionel historie)

Relation Positioner i relationen
(leder, medarbejder, kollega...)

Episode (mede, samtale...)

Talehandling (det der siges og geres)
Implikativ kraft

Figur 11. Hierarki af kontekster. (Bearbejdet og oversat efter Pearce, 1994,
p-347)

Essensen i hierarkimodellen kan udtrykkes med Weick, Sutcliffe
& Obstfelds ord: “Situations, organizations, and environments are
talked into existence” (2005, p. 409). Kultur, selver, relationer, epi-
soder og talehandlinger skabes ud fra de kommunikerende parters
koordination og navngivning.

I enhver kommunikationssituation er der bade en kontekstuel og
en implikativ kraft pa spil. Den kontekstuelle kraft pavirker oppe-
fra og ned, og kan beskrives som en historisk kraft, der er med til at
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holde systemet fast i sin overordnede forteelling om sig selv, mens
den implikative kraft virker nedefra og op, og kan beskrives som
den handling, der veelges som respons i en given situation. Bade
den kontekstuelle og den implikative kraft er pa spil samtidig.

De forskellige “lag” i modellen udger forskellige kontekstniveau-
er, som spiller ind pd individernes betydningsdannelse og koordine-
ring med hinanden. Alle handlinger har mangfoldige kontekstuali-
seringsniveauer, og alt efter hvilket kontekstniveau et udsagn eller
en handling anskues ud fra, kan det forstés pa forskellige mader.

”We rarely if ever respond to the events and objects of the
social world as such. Human beings treat messages as if
they were multiply wrapped in layers of meaning. The
“hierarchy model” is designed as a tool to help identify
the interpretive wrappings with which communicators
surround the messages that they exchange.” (Pearce As-
sociates, 1999, p.35)

Kontekstniveauet pavirker saledes individets betydningstilskriv-
ning eller sensemaking. Figur 11 er fremstillet linecert og sekventielt,
men dette er kun af hensyn til forstaelsen af de enkelte trin i model-
len samt forskellen pa den kontekstuelle og den implikative kraft. I
virkelighedens interaktioner er alle kontekstniveauer pa spil samti-
dig, som Pearce udtrykker det: ” Please note: the term “hierarchy”
does not refer to rankings in terms of power or authority. Rather,

. Relation

Tale-
handling )
'

Figur 12. Den atomare CMM model. (Oversat efter Pearce, 1994, p.144)
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the term refers to multiple layers of contexts, in which each layer is
included within others as a box within boxes” (Pearce Associates,
1999, p. 35), hvilket kommer til udtryk i den atomare CMM model:

Pearce udtrykker, at han er inspireret af Gregory Bateson og hans
Steps to an Ecology of Mind (1972), og siger at: “Each action we per-
form is simultaneously a part of many conversations. (...) those
comprising the conservant’s sense of self, those comprising his or
her relationships to others, those comprising the enactment of par-
ticular episodes, and those comprising his or her culture.” (Pearce,
1994, p. 34). Alle kontekstniveauer pavirker altsa individet i enhver
situation, og man kan ikke pa forhdnd vide, hvilken kontekst situa-
tionen fortolkes ud fra. Pearce siger: ”If your culture requires you to
act in a manner incompatible with the requirements of your relation-
ship with your interlocutor, you will act consistently with the one
that is context for the other.” (Pearce, 1994, p. 347)"2. Enhver samtale
skal pa denne made ses som en kaede, eller med Pearces ord en ser-
pentin, af interaktioner, hvor alle kontekstniveauer kommer i spil
hver gang:

Person A

GEs
P>
B

Person B

Person A
QA
[ \)
<P
Episode X

Figur 13. CMM Serpentiner model. (Oversat og bearbejdet efter Pearce,
1994, p.144)

Jeg haber pd baggrund af ovenstdende at have bidraget til en for-
stdelse af, hvordan livet i organisationer er socialt konstrueret.
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Betydning ligger ikke i selve begivenhederne, men i de historier vi
forteeller om begivenhederne og bestemmes dermed af plottet, som
konstrueres i en forhandling mellem de samtalende parter. Historier
skaber bdde erindring og glemsel, og man kan derfor aktivt veelge,
hvad man ensker at skabe erindring omkring. Vi positionerer kon-
stant os selv og hinanden gennem de historier, vi forteeller, og den
personlige identitet er dermed til konstant forhandling. Det samme
gelder for den organisatoriske identitet, som yderligere komplice-
res af, at organisationen bade skal forholde sig til medlemmernes
identitetsforhandlinger, samt det organisatoriske Vi's identitetsfor-
handling pa baggrund af den respons, der opfanges fra omgivelser-
ne. CMM teorien hjeelper os med at se pd kommunikationen, s§ man
kan blive opmaerksom pé de historier, der fortelles og de forskellige
kontekster, historierne er med til at skabe.

Noter

1 For Weicks, Sutcliffe & Obstfelds model: The Relationship Among Enact-
ment, Organizing, and Sensemaking se appendix 1.

2 Faircloghs intertekstualitetsbegreb "refererer til historiens indvirkning
pd en tekst og til tekstens indvirkning pa historien, idet teksten trackker
pa tidligere tekster og dermed bidrager til historisk udvikling og foran-
dring... Ved at traekke pé eksisterende diskurser pa nye mader, skaber
man forandring, men mulighederne for forandring begraenses af magt-
relationer, som bl.a. seetter rammer for forskellige aktorers adgang til
forskellige diskurser” (Jorgensen & Phillips, 2005 p. 85).

3 Hejlsted (2007 p.14) siger, at “forteellinger ligesom tekster er kendeteg-
net ved, at de er dbne for fortolkning. Det er op til leeseren ud fra forteel-
lingens organisering at etablere en mening med det fortalte. Denne for-
teellingens ubestemthed forekommer i alle forteellinger, uanset hvilket
formal de end matte tjene”. Hejlsted refererer til Wolfgang Iser som
ophavsmanden til begrebet om ubestemthed i litterere tekster.

4 Johansen & Frandsen (2007) benytter den retoriske arene til at illustrere,
hvordan der i en krisesituation kan veere mange akterer pa banen, som
taler med forskellige stemmer. Nogle parter kommunikerer med hinan-
den, andre kommunikerer fil hinanden og nogle kommunikerer forbi
hinanden. Jeg vil argumentere for, at den retoriske arena er en velegnet
metafor til ogsa at beskrive kommunikationen i organisationer.

5 Den dominerende historie kan ogsé skabes af de mest gennemtreen-
gende stemmer og behover saledes ikke at afspejle flertallets opfattelse.
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Men kan blot afspejle opfattelsen hos dem, der formar at treenge igen-
nem og seette dagsordenen.

Organisationens identitet bestar bade af observerbare og ikke-observer-
bare elementer. Den observerbare identitet er fakta, som umiddelbart er
synlige for andre. Det er for eksempel artefakter som produkter, indret-
ning, regnskaber, historik, leder, ansatte, samarbejdspartnere osv.

Den ikke-observerbare identitet er aspekter, som ikke umiddelbart er
synlige. De kan dog underseges ved naermere studier. Det handler ek-
sempelvis om organisationens kultur, omgangstone blandt medarbej-
dere samt historier og myter.

Mead var filosof og socialpsykolog og fokuserede pa menneskets ud-
vikling fra biologisk individ til samfundsindivid. Han mente, at arsa-
gen til, at mennesket kan udvikle bevidsthed om sig selv, skyldes at vi
er i stand til at betragte os selv, som vi tror andre ser o0s.

Hatch & Schultz taler om to faldgrupper, nemlig narcissisme og hy-
pertilpasning. I en narcissistisk organisation er Jeg’et for steerkt. Om-
verdenens feedback negligeres, og organisationen risikerer at blive
uinteressant for alle andre end den selv. Den modsatte faldgruppe er
hypertilpasning, hvor Mig’et har for stor magt, og organisationen risi-
kerer at miste sin identitet i sin konstante tilpasning til omverdenens
modsatrettede krav og forventninger.

Det er gennem selvfremstillingen, at vi gor os synlige for andre, og vi
veelger saledes selv, hvilke dele af vores historik, vi veelger at traekke
frem samt hvilken betydning, vi tilleegger de udvalgte episoder.

Figur 9 fokuserer pa identitetsforhandlingerne blandt organisationens
medarbejdere, men den samme identitetsforhandling finder naturligvis
ogsé sted hos ledelsen og blandt organisationens stakeholdere.
Sensegiving er betegnelse for den bevidste proces, hvormed man for-
soger at skabe en bestemt betydning gennem sin udveelgelse af epi-
soder gennem punktuering samt valget af plot, som episoderne
struktureres omkring

Man kunne f.eks. forestille sig en dansk forretningsmand pa forret-
ningsrejse i Sydamerika. Her er det kutyme, at man hilser ved at kys-
se pa begge kinder, hvilket strider mod den danske mands kultur-
kontekst. Hvis relationen til den anden part er den vigtigste kontekst
i situationen, vil manden tilsideseette sin egen kultur og handle som
situationen kreaever for at opbygge den rette relation. Hvis hans kul-
turelle overbevisning derimod er vigtigere for ham end relationen til

\Volume

06 125



akademlsk
Nicolai Jargensgaard Graakjeer

academic quarter

JoLeny

hans samtalepartner, vil han handle i overensstemmelse med, hvad
hans kulturelle kontekst foreskriver.
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Dialogisk coaching af ledergrupper
Facilitering af feelles ledelsesmaessige udfordringer

Helle Alro Professor, lic.phil., Center for Dialog og Organisation
(CDO), Institut for Kommunikation, Aalborg Univer-
sitet.

Poul Norgdrd Dahl Lektor, ph.d., Center for Dialog og Organisation (CDO),

Institut for Kommunikation, Aalborg Universitet.

Volume 06. Forar 2013

I denne artikel preesenteres og diskuteres en dialogisk tilgang til
coaching af ledergrupper med udgangspunkt i et aktionsforsk-
ningsprojekt, der er gennemfort i samarbejde mellem ledelsen
af eeldreomradet i Ikast-Brande Kommune, to organisations- og
udviklingskonsulenter og to forskere® fra Institut for Kommuni-
kation, Aalborg Universitet. Projektet har som formal at udvikle
dialogisk gruppecoaching teoretisk og praktisk, samtidig med at
der er fokus pd gruppernes leering og udvikling af deres ledelses-

maessige praksis.

Ledelsen af eeldreomradet i Ikast-Brande Kommune har pataget
sig at udvikle omrddet i overensstemmelse med de kommunalpoli-
tiske malseetninger om forbedring bade af effektiviteten ift. de eko-
nomiske rammer og af kvaliteten af den hjeelp, der ydes borgerne.
Aldrechefen onsker sdledes at gore op med den forestilling, at ef-
fektiviseringer pa det sociale omrdde nedvendigvis md medfere for-

a Per Kloster, ledelses-og udviklingskonsulent.
Peter Korslund, udviklingskonsulent.
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Dialogisk coaching af ledergrupper
Helle Alre og Poul Nergard Dahl
i samarbejde med Per Kloster og Peter Korslund

ringelser af kvaliteten i hjeelpen til borgerne. Det forudsaetter imid-
lertid en ny form for strategisk teenkning og et forsteerket fokus pa
ledelse. Ledergrupper pa distrikts- og omrddeniveau star saledes
overfor nogle ledelsesmaessige udfordringer, hvor der i hojere grad
er tale om et feelles lederskab bade pa de enkelte ledelsesomrader og
pa aeldreomradet som helhed.

Aldrechefen rekvirerer to organisations- og udviklingskonsu-
lenter til at understette ledergrupperne i denne proces. Det bliver
besluttet at anvende coaching af alle ledergrupper pé distrikts- og
omradelederniveau som et af de tiltag, der skal bruges til at facili-
tere de feelles ledelsesmaessige udfordringer, som den aktuelle
malseetning rejser. Formalet er at skabe klarhed og feelles fodslag i
ledergrupperne om opgaver, mal og rammer, og desuden at facili-
tere ideudvikling i forhold til nye handlemuligheder. ZAldrechefen
er meget optaget af udvikling af og forskning i nye metoder i den
ledelsesmeessige praksis, og derfor inddrages yderligere to forske-
re i projektet.!

Séledes er der skabt basis for et aktionsforskningsprojekt, der som
sadan har et dobbelt formal. For det forste drejer det sig om at facili-
tere og udvikle den ledelsesmeessige praksis i organisationen med
henblik pa ledergruppernes leering og kompetenceudvikling. For
det andet drejer det sig om at udvikle viden om, hvordan sddanne
forandrings- og leereprocesser kan faciliteres gennem coaching af le-
dergrupper og i den forbindelse mere konkret om at udvikle en dia-
logisk tilgang til gruppecoaching,.

Coaching af grupper
Coaching er en professionel hjeelpersamtale, der ofte finder sted i
dyadiske interpersonelle relationer. Overordnet set drejer det sig
om, at en coach hjelper en fokusperson med at undersoge, afklare
eller lose en privat eller fagpersonlig udfordring. Der findes mange
forskellige tilgange til coaching, der bygger pa forskellige teoretiske
grundantagelser og derfor resulterer i forskellige former for prak-
sis: systemisk, dialogisk, narrativ, kognitiv etc. coaching. De fleste
af disse tilgange er udviklet med afsaet i terapi (Dahl, 2010) og fore-
gdr i relationer mellem to personer.

Nar det geelder coaching af grupper og teams pa arbejdspladser,
er litteraturen mere begreenset (Clutterbuck, 2010, p. 271), og findes
iseer udviklet inden for en systemisk tradition (se Molly-Sgholm et
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al., 2007). P4 samme mdde som med coaching i dyadiske relationer
kan coaching af grupper forstds som en leereproces, der tilsigter for-
andring gennem faciliteret refleksion. Der er imidlertid flere afgo-
rende forskelle pa coaching af en enkelt person og coaching af
grupper og teams. Gruppecoaching er langt mere kompleks, idet
den har fokus pé gruppens kollektive udfordringer, mél og leering i
organisationen — ikke pa den enkeltes udfordringer, mal og leering.
Det geelder sdledes ogsd i neerveerende projekt, at det er ledergrup-
per, der coaches, og ikke den enkelte leder i eller af gruppen. Det
har betydning for, hvad der kan tales om, hvordan der kan tales om
det, og hvem der kan drage hvilke konklusioner.

Dialogisk coaching af ledergrupper forstds her som en facili-
terende samtale, hvor en eller to coaches hjeelper gruppen til at un-
dersoge og handtere felles ledelsesmeessige udfordringer. Mdlet er,
at lederne kan blive klogere sammen og skabe en feelles platform og
retning for deres ledelsesmaessige handlinger. Der er en organisato-
risk rammeseetning for, hvad der kan tales om, men inden for den
bestemmer ledergruppen selv samtalens fokus. I det felgende dis-
kuteres de grundleeggende dialogteoretiske antagelser, som dialo-
gisk gruppecoaching i praksis hviler pa.

Dialogteoretisk afsat
Al coaching finder sted gennem samtale, men ikke al samtale er
dialog eller dialogisk. En dialog forstds her som en samtale med
seerlige kvaliteter i forhold til leering (Alre & Skovsmose, 2002). En
dialog er ligeveerdig — ikke i betydningen symmetrisk, men i betyd-
ningen lige veerdig i de interpersonelle relationer. Sa pa trods af for-
skellige rollerelationer er der ikke nogen, der i dialogen har hejere
status end andre. Dialogen er undersogende, dvs. den er dbnende,
undrende, dveelende, udfordrende med henblik pé at blive klogere
sammen. Der er ikke givet et resultat eller en losning pd forhdnd.
P& den mdde er dialogen ogsa uforudsigelig og dermed potentielt
risikofyldt. Det betyder, at der kan opsta forstdelser, der indebeerer,
at man som deltager bliver nedt til at tage afsked med kendte og
vante menstre og holdninger for at kunne anerkende de nye mulig-
heder, der matte abne sig.

Denne forstaelse af dialog refererer til to forskellige dialogteore-
tiske traditioner (se Pearce & Pearce, 2000). Den ene tradition ser
dialog som en seerlig kommunikationsform, der er vaesensforskel-
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lig fra f.eks. diskussion, debat og monolog. Centrale referencer for
denne dialogforstdelse er Bohm (1996) og Issacs (1994 0og 1999). Dia-
log kan her bedst forstds som et verbum. Dialog er noget man "gor’
i en bestemt afgraenset situation. Den anden tradition ser dialog
som en seerlig made at vaere i relation pa, hvor kommunikationen
er preeget af seerlige kvaliteter. Veesentlige inspirationskilder her er
Buber (1923), Cissna & Andersen (1994), Rogers (1962) og Kristian-
sen & Bloch-Poulsen (2000).

Dialog som kommunikationsform

Hos Bohm (1996) ses dialog som fri meningsudveksling mellem
mennesker, hvor der ikke er nogen foruddefineret dagsorden eller
formal andet end at udforske processen ved at 'teenke hejt sammen’.
I selve dialogen er det sdledes et princip, at deltagerne ikke treeffer
beslutninger eller drager konklusioner. Det vil netop kunne blokere
for at skabe et 'frirum’, hvor forudfattede meninger, fordomme og
folelser kan suspenderes, sd noget nyt opstdr. Den enkelte leegger
sine antagelser frem til feelles undersegelse i dialoggruppen uden at
argumentere for dem. Gruppen undersgger antagelserne pa en ik-
ke-demmende mdde, hvorved der gives plads for tanker og felelser,
der matte dukke op. Det betyder, at gruppen ofte vil komme med
ideer, som ingen kunne forudse, inden samtalen begyndte. Fokus
er ikke pa ideer, der produceres individuelt, men pa det deltagerne
producerer i feellesskab — kollektivt.

Isaacs (1994 og 1999) er inspireret af Bohm ift. organisatorisk lee-
ring, ndr han pdpeger betydningen af, at deltagerne kan komme til
at teenke sammen “not just in the sence of analyzing a shared pro-
blem or creating pieces of shared knowledge, but in the sense of
occupying a collective sensibility, in which the thoughts, emotions,
and resulting actions belong not to one individual, but to all of them
together” (Isaacs, 1994, p. 358).

Facilitators rolle er at tilrettelaegge en proces over flere faser, hvor
der forst skabes stabilitet i ‘containeren’, hvorefter der kan foregé
en dialog. Dialog er sdledes i Isaacs’ forstdelse begraenset til selve
undersogelsesfasen (Isaacs, 1994, p. 361). Da fokus er pa det kollek-
tive, handler det om at f4 deltagerne til at tale til 'midten af rummet,
og ikke til hinanden’ for at skabe en feelles pulje af mening og und-
gd direkte spergsmal, da ‘interpersonel dynamik’ kan fa deltagerne
til at “falde ud af dialog’ (ibid, p. 380).
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Dialogisk gruppecoaching er inspireret af den bohm’ske tilgang
til dialog, men afviger ogsd pa en raeekke omrdder. I de enkelte coa-
ching-seancer tilstraebes en dialog svarende til Isaacs undersogel-
sesfase. Etableringen og stabiliseringen af containeren finder imid-
lertid sted i det feelles ledelsesseminar og i de indledende samtaler,
for selve coaching-samtalerne gér i gang.

Dialogisk gruppecoaching har fokus pa det feelles i betydningen
”at blive klogere sammen”, hvilket relaterer sig til at teenke heoijt
sammen’. I den bohm’ske tilgang er det regelsat, at der ikke ma veere
en dagsorden, og at gruppen ikke ma treeffe beslutninger. I den dia-
logiske gruppecoaching, er dagordenen at undersege den ”faelles
ledelsesmeessige udfordring”, som gruppen veelger. Det er gruppen
selv, der afger formalet med coachingen. Malet kan veere at fa nye
idéer, men det kan ogsd veere at skabe et reflekteret grundlag for
konkrete beslutninger.

I den dialogiske gruppecoaching opfordres deltagerne til at "tale
til midten” i den forstand, at den enkelte bidrager til det feelles ved
at tale om sin forstaelse af den falles udfordring og ikke blot om sin
egen ledelsesmaessige udfordring. Imidlertid ma deltagerne gerne
tale "til hinanden’ ved f.eks. at stille direkte spergsmal til hinanden.
Det er sdledes en grundleeggende antagelse, at deltagernes indbyr-
des kommunikation kan bidrage til, at deltagerne bliver mere tyde-
lige og klare pa egne og andres perspektiver og antagelser og der-
med ogsa pé, hvori den feelles udfordring bestér og ikke-bestar. Her
indgar inspiration fra den anden dialogtradition.

Dialog som en relationsform
Dialog forstdet som en seerlig mdde at veere i relation p4, er inspire-
ret af bl.a. Bubers (1923) syn péa dialog som et mellemmenneskeligt
‘mede’. En eegte dialog beskrives som et Jeg-Du-forhold i modseet-
ning til et Jeg-Det-forhold (Buber, 1923). Den enkelte forholder sig
til andre som ligeveerdige og vaesensforskellige subjekter, hvilket
Buber betegner som et Jeg-Du-forhold. Forholder den enkelte sig
instrumentelt eller strategisk til andre, er der derimod tale om et
Jeg-Det-forhold.

“There is a genuine dialogue — no matter whether spoken or si-
lent — where each of the participant really has in mind the other or
others in their present and particular beings in turns to them with
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the intention of establishing a living mutual relation between him-
self and them” (Buber, citeret i Stein, 2003, p. 133).

Dialog handler for Buber om at lade den anden kom til stede som
den person, vedkommende er og kan blive. Buber (1966) mener, at
der skal vaere nogle betingelser til stede for et Jeg-Du forhold. Den
forste betingelse er "personal making present’, som er en grundleg-
gende bevidsthed om og accept af den anden som en szerlig person,
forskellig fra en selv. Den anden betingelse er 'imagining the real’
som er evnen til at bruge sig selv til atindleve sig i, hvem den anden
er og kan blive. Den tredje betingelse er "confirmation’, som er en
grundleeggende accept af den anden, uanset om man er enig med
vedkommende eller ej.

Disse betingelser har mange faellestreek med de betingelser, den
humanistiske psykolog Rogers beskriver som kvaliteter i kontakten
i de interpersonelle relationer: empati, kongruens og ubetinget ac-
cept. Det er vigtigt, at disse kvaliteter er til stede hos hjelperen og
opleves af den hjulpne i en dialogisk hjelperelation (Alre & Kri-
stiansen, 1998; Alro & Dauer Keller, 2011).

Med afseet i Bubers filosofi karakteriserer Cissna & Anderson
(1994, p. 13-15) en dialog pa felgende made:

e Umiddelbar tilstedeveerelse (Immediacy of presence)

e Uforudsigelighed (Emergent unanticipated consequences)

* Anerkendelse af forskellighed /mangfoldighed (Recognition of
”strange otherness”)

* Orientering mod en selv, den anden og det feelles (Collaborative
orientation)

e Sarbarhed (Vulnerability)

* Gensidig indlevelse (Mutual implication)

e Historisk forankrethed (Temporal flow)

» Zgthed og autenticitet (Genuineness and authenticity)

Pearce & Pearce (2004, p. 45) overseetter de dialogiske karakteristika
til kommunikation pa felgende made:

”"When communicating dialogically, one can listen, ask direct que-
stions, present one’s ideas, argue, debate, and so forth. [...] The
defining characteristic of dialogic communication is that all of the
speech acts are done in ways to hold one’s position but allow others
space to hold theirs, and are profoundly open to hearing others” po-
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sitions without need to oppose or assimilate them. When communi-
cating dialogically, participants often have import agendas and pur-
poses, but make them inseparable from their relationship in the
moment with others who have equally strong but perhaps conflic-
ting agendas and purposes”.

Folger man denne tankegang ift. gruppecoaching, handler det
ikke for coachen om at undgé en interpersonel dynamik, men deri-
mod om at forholde sig dialogisk til deltagerne, s de kan komme
til stede, som dem de er og kan blive — som gruppe. Dialogisk kom-
munikation handler om at hjeelpe deltagerne med at blive tydelige
pa eget fremforte perspektiv, samtidig med at de er lyttende og
abne overfor andres.

Rollen som dialogisk gruppecoach

En dialogisk tilgang til coaching indebeerer bla. en tillid til, at fo-
kuspersonen eller fokusgruppen er motiveret og har ressourcerne
til at handtere sine udfordringer?, men kan have behov for hjeelp og
stotte udefra.’ P4 den baggrund betragtes dialogisk gruppecoaching
som en undersggende leereproces, hvor coachen forholder sig faci-
literende, ikke-styrende og forseger at folge fokusgruppen teet. Det
er gruppen, der har ressourcerne og viljen til se nye handlemulighe-
der og til at foretage beslutninger om de valg, der skal bringe dem
videre sammen som gruppe. Den dialogiske coach giver altsa ikke
ekspertrddgivning, men stetter gruppen igennem en proces, hvor
deltagerne i feellesskab definerer og udforsker udfordringer og mal
ift. deres ledelsesmeessige opgaver, beslutninger og handlinger. Den
ikke-styrende coach lader udfordringer, forstelser og handlinger
forblive i fokusgruppens ejerskab og ansvar.

Som dialogisk gruppecoach er det sdledes vigtigt at kunne re-
spektere forskellighed og at kunne forholde sig nysgerrigt og un-
drende til de perspektiver, som deltagerne leeggerne frem. Det kree-
ver ogsa mod til at lebe den risiko, det er, ndr man gar med ind i en
undersogelse af forhold, som man ikke kender til og langt mindre
kender resultatet af p4 forhdnd. Det kraever, at man som coach kan
tdle den midlertidige usikkerhed, der er forbundet med at turde
”std i det dbne” (Hansen, 2008) sammen med gruppen i forseget pa
at hjeelpe dem til afklaring af den feelles udfordring og de mulighe-
der, der bner sig for dem. Det indebeerer ogsd, at coachen ma stille
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sig til tdls med kun at forstd gruppens feelles anliggende i begraen-
set omfang ud fra det, parterne leegger frem i samtalen.

Den dialogiske coach tilstreeber at veere ikke-styrende, men er
hverken en neutral eller objektiv hjeelperposition. En coach vil altid
have indflydelse pa samtalens retning og indhold alene ved sin til-
stedeveerelse og made at sporge og udfordre pd. Det ikke-styrende
ligger i hgjere grad i, at coachen hele tiden lofter ting frem, som pro-
duceres af gruppens medemmer og ikke af coachen selv. Men coa-
chen kan naturligvis spejle og sperge til alt det gruppens med-
lemmer bringer frem, og pa den mdde kan coachens selektion af
samtalens elementer fa indflydelse pa samtalens retning og indhold.

Inspiration fra den transformative mediation

Den ikke-styrende facilitator-rolle, som er idealet i en dialogisk coa-
ching, er ogsa idealet i den amerikanske tilgang til konfliktmeegling
kaldet transformativ mediation (Bush & Folger, 2005). Her arbejder
den transformative maegler med at hjeelpe parterne til at transfor-
mere relationen mellem parterne fra destruktiv og selvoptaget til
konstruktiv og inkluderende interaktion. Magler har grundleeg-
gende fokus pa to ting i parternes interaktion — nemlig beslutnings-
kompetence (empowerment) pa den ene side og lydherhed og an-
erkendelse af den anden (recognition) pa den anden. I den proces
bringer maegler ikke sig selv og egne forestillinger pa banen, men
tager fat i det, som parterne selv bringer frem. Den transformative
megler er upartisk til stede, men hverken neutral eller objektiv. Det
interaktionelle fokus pa ‘'empowerment’ og 'recognition’ er et fast
omdrejningspunkt for maeglers arbejde.*

Dialogisk gruppecoaching er udviklet med inspiration fra de in-
teraktionelle principper i transformativ mediation. Et fokus pd em-
powerment eller myndiggerelse i en coachingsamtale indebeerer
saledes, at coachen stotter parterne i at tage beslutninger — f.eks. om
det feelles anliggende, og de mdl, interesser og ensker, der knytter
sig til det. Det betyder videre en stotte til, at deltagerne kan tage feel-
les ansvar og foretage valg (og dermed fravalg) af vigtigt og mindre
vigtigt. Kommunikativt indebaerer "empowerment’ en vilje til at
brainstorme, undersege, argumentere og analysere med henblik pa
at kvalificere de beslutninger, der evt. skal tages undervejs. Nar par-
terne sdledes tydeligt er i stand til at se styrker og svagheder i egne
og andres synspunkter, kan de sammen komme til at mestre situa-
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tioner, som de ikke ville kunne mestre alene. Omvendt indebzerer et
fokus pa "recognition’, at parterne i samtalen er villige til at lytte til
og forholde sig undersogende til hinandens perspektiver pa det feel-
les anliggende. Det drejer sig bl.a om at kunne forholde sig anerken-
dende til den forskellighed, der er i gruppen. Og det handler om at
kunne give slip pd indgroede menstre og vaner og se tingene i et nyt
lys. Evnen til perspektivskifte er her et vigtigt element, og for at
kunne gore det, er det nedvendigt at kunne tage beslutninger for sig
selv — dvs. veere i besiddelse af en vis "empowerment’. "Empower-
ment’ og 'recognition” er to gensidigt atheengige storrelser.

Den transformative tilgang bygger pa en reekke grundleeggende
antagelser og veerdier, der minder meget om de humanistisk psy-
kologiske antagelser, som den dialogiske tilgang ogsa bygger pa (se
Bush & Folger, 2005; Alrg & Dauer Keller, 2011). Det er parternes
valg og deres ansvar at gore arbejdet. Parterne ved, hvad der skal
til, og har det, der skal til. Transformativ mediation og dialogisk
gruppecoaching deler siledes en grundleeggende tiltro til deltager-
nes motivation til leering og udvikling, og til deres kompetencer til
at gore det, som de saetter sig for. Der gives ogsd rum til usikkerhed
og forvirring i processen ud fra devicen: “Clarity emerges from
confusion” (Folger & Bush, 2001, p. 30). Endelig er der et succeskri-
terium for samtalerne, der hedder, at selv de sma skridt teeller. Lee-
ring og udvikling ses sdledes som en proces over tid, og ikke ned-
vendigvis som noget, der kan garanteres i enhver samtale.

Den transformative facilitator arbejder med fa og enkle kommu-
nikative redskaber, som ogsd er blevet anvendt ifm. udviklingen af
dialogisk gruppecoaching. Det ene er spejling, hvor maegler sa ord-
ret som muligt parafraserer og lofter det frem, som netop er blevet
sagt af en deltager. Det er vigtigt, at spejle alle deltagere, sd de kan
fole deres bidrag set og hert, men spejling kan kun forega ift. par-
terne en ad gangen. Det kan i den buber’ske forstdelse af dialog ses
som coachens made at fremme et Jeg-Du-forhold. Ved at spejle, bli-
ver tingene sagt en gang til, og alle parter har dermed mulighed for
at lytte igen til det sagte. Samtidig forpligter spejlingen ikke en an-
den til at svare eller andre til at forholde sig til det spejlede. Et andet
redskab er opsummering, hvor coachen, efter at parterne har holdt
samtalen i gang i et stykke tid, gr pa banen og ridser alle de ting
op, der har vaeret talt om og holdningerne til dem. Opsummering
gdr i modseetning til spejling pa alt det, der er bragt i spil af grup-
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pen. Her er det meget vigtigt, at coachen far alle indspil med, sd
alle kan fole deres bidrag set og hert. Denne sammenfatning er
naturligvis coachens fortolkning af det, der er sagt. Det kan i
den bohm’ske forstaelse af dialog ses som coachens bud pa at tale
ind til midten af rummet’ pa gruppens vegne. Parterne har mulig-
hed for at korrigere, hvis de ikke synes at opsummeringen er preecis
nok. En opsummering kan afsluttes og felges op af et check-sporgs-
madl til parterne om opsummeringen har veret fyldestgorende og
om den fortsatte retning for samtalen.

Kontraktarbejdet

I de coachingsamtaler, der har veeret atholdt i dette projekt, er der
brugt mange kreefter og meget tid pa kontraktarbejdet ud fra den
overbevisning, at et eksplicit formuleret feelles fokus er afgerende
vigtigt for, at gruppen kan bevaege sig i et feelles retning. Samtale-
kontrakten forstas her som de aftaler, coaches og ledergruppe ind-
gdr med hinanden om samtalens indhold, fokus, retning, mal og
rammer. Kontraktarbejdet er sdledes et metakommunikativt greb,
hvor parterne i samtalen forseger at optimere klarhed ved at afstem-
me de gensidige forventninger til hinanden og til samtalen (se Alre
& Kristiansen (1998) og Madsen et al., 2010).

I dyadisk coaching kan det veere vanskeligt nok at hjeelpe fokus-
personen til klarhed om samtalens fokus, retning og mal, men kom-
pleksiteten stiger betydeligt, nar der er tale om en gruppe. Nar der
er flere deltagere i en samtale, er der tilsvarende flere perspektiver i
spil. S& det er i sig selv en udfordring at hjeelpe gruppen til afgreens-
ning af, hvad der aktuelt er vigtigt at bruge samtalen til og med
hvilke(t) formadl. I projektet er det formuleret som gruppens felles
anliggende, som sgges afdeekket netop gennem samtalekontrakten.

Etableringen af en kontrakt for coachingsamtalen er ikke et for-
sog pa at lukke de dialogiske muligheder for at skabe ny erkendel-
se, snarere tvaertimod. Kontrakten skal sikre, at deltagerne taler om
det samme feelles anliggende og har en feelles retning for samtalen,
men hvad samtalen helt preecist vil &bne op for og munde ud i kan
ingen forudsige pa forhand. Det afhaenger af den undersogende
proces, som den dialogiske coachingsamtale bestér i.

Kontrakten bliver desuden et vigtigt hjeelperedskab til hele tiden
af kunne forholde sig til, om parterne nu taler om det, de har aftalt,
og om de beveeger sig i en feelles retning. Genforhandling af kon-
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trakten opstar ofte i forbindelse med opsummeringer af, hvad der
har veeret pa spil i samtalen indtil nu. Det er her deltagerne skal
forholde sig til, hvad der forelebig er sket med det feelles anlig-
gende, og hvilke perspektiver der er opstdet, som er relevante for
at fore til en konklusion. Lebende justeringer og tilbagevenden til
det feelles anliggende kan veere helt afgerende for, hvorvidt parter-
ne faktisk nar til en feelles forstdelse og en feelles konklusion. Det er
imidlertid ikke det samme som at haevde, at parterne forstar det
samme, ved det, der bliver sagt, men at de lebende har mulighed
for eksplicit at forholde sig til hinandens bidrag.

I kontraktarbejdet arbejdes med princippet “Learning by doing”
savel som med ”Learning by talking” (Alre & Kristiansen 1998, s.
18) Deltagerne og forskerne leerer dialogisk gruppecoaching ved
at praktisere det og ved at reflektere over det, der sker. I denne re-
fleksion seetter deltagerne ord pa deres perspektiv pa de feelles an-
liggender. Her deler de erfaringer, opdagelser og forstaelser — de
deler deres tavse viden, om man vil. Refleksionen betyder, at im-
plicitte forstdelser gores eksplicitte og dermed feelles tilgeengelige
for udforskning og afprevning. Pa den made bruges dialogen som
ressource til at understotte, udfordre og udfolde ideer i en feelles
leereproces.

”Hvordan kommer vi godt videre?” —
Et eksempel pa dialogisk gruppecoaching’
Som forberedelse til den fjerde og naestesidste coachingseance har
distriktsledergruppen haft en mailveksling, hvor de hver iseer har
budt ind og diskuteret patreengende emner. Det har resulteret i fol-
gende forslag til tema for coachingen: “Hvordan kommer vi godt
videre med visionerne?” En af lederne tager initiativ til at skrive
temaet op pa tavlen, og de to coaches sporger ind til fokus i formu-
leringen. Det forste bud pa et negleord er “videre” — her ligger der
en fremadrettethed eller eendring. Coachen udfordrer formulerin-
gen af sporgsmadlet ved at reformulere det pa forskellige mader med
forskellig betoning af ordene, hvorved der fremkommer flere for-
skellige perspektiver pa spergsmalet athaengig af, om det er ordene
“hvordan”, "vi”, “godt”, "videre”, ”visionerne” osv. , der betones
og dermed fremhaeves Det giver anledning til at reflektere perspek-
tiverne et ad gangen, og det forer til en leengere refleksionsproces,

7 V7
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som coachene hjeelper pa vej ved at spejle det sagte og opsummere

indholdet.

Coach: Den runde I har haft nu her, den viser, at der faktisk er en
raekke forskellige perspektiver pa det feelles anliggende.
Og det lyder som om "vi” og “hvordan” haenger sammen.
[flere: “mm”] Og nar I s4 kommer ned i "hvordan”, s§ har
I forskellige perspektiver, hvor nogle taler om indholdet,
mens andre taler om, hvordan ger vi det her: planer, mal
og implementering [...] og der hvor “vi” bliver koblet p4,
der taler I om den sammenheeng, der er ud til de enkelte
distrikter. Og det sidste perspektiv, der er naevnt...

Denne opsummering af perspektiver far ledergruppen til at afgraen-
se fokus, og coachen stiller et fortsettende sporgsmal om, hvad de
gerne vil komme til afklaring pad i lebet af samtalen.

Leder: Jegkunne godt teenke mig, at ndr timen var gaet, sd havde
vi fdet talt sammen: “Jamen hvad betyder det at arbejde
med en vision?” [...] Hvad betyder det at arbejde efter en
ideologi? Hvad kan vi gore for at stotte hinanden i det?
[Flere: ”Ja”, nik]

Den lange refleksionsproces munder ud i en formulering, der efter

en check-undersogelse i gruppen bliver udpeget som kontrakten.

Der er pa det tidspunkt gdet ca. en time. Et centralt sporgsmal er,

om kontraktarbejdet virkelig er sa vigtigt og hjeelpsomt, at det beta-

ler sig at bruge sd lang tid pa det? Ud over de allerede naevnte argu-
menter om at skabe feelles fokus, klarhed og retning for samtalen,
sa kan det ogsa fremheeves, at selve processen med at sgge ind til
et feelles anliggende i udfordringen kan veere afklarende og erken-
delsesproducerende i sig selv. Ved at diskutere perspektiverne et
ad gangen er lederne blevet mere fokuserede p4, hvad spergsmalet

“"Hvordan kommer vi godt videre med visionerne?” indebeerer, og

hvad der er det centrale i udfordringerne for dem.

Ledelsesmaessigt leeringsudbytte

Et halvt ar efter den sidste gruppecoaching udtaler eeldrechefen og
distriktslederne i et interview, at gruppecoachingen generelt har
leert dem at blive mere strukturerede pd meder og opmaerksomme
pa, om et punkt pa dagsordenen er til information, diskussion eller
dialog, og om det skal fore til en beslutning eller ej. Ledergruppen
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har ladet sig inspirere af gruppecoachingen ved at indfere faste ma-
nedlige refleksionsmeder, hvor et udvalgt feelles emne italeseettes og
undersoges pa dialogisk vis. Lederne pointerer, at disse refleksions-
meder er meget anderledes end deres drifts- og beslutningsoriente-
rede meoder, og de holder dem skarpt adskilt.

Gruppen fremheever, at de gennem dialogiske refleksionsmeader
undgar at havne i diskussioner om, hvis perspektiv der skal vinde
og fore til en beslutning. I stedet tager de sig tid til at “knopskyde
sammen”, som en af dem siger. Lederne beskriver, at de derigen-
nem hver iser far nye faglige facetter pa et emne og ideer til nye
handlemuligheder i forhold til deres daglige ledelsespraksis. En di-
striktsleder siger:

“Nér jeg gér fra et made, og vi har haft et emne, som vi har foldet
ud, ved jeg, hvor alle mine lederkollegaer er henne i forhold til det
her, og de ved forhédbentlig ogsa, hvor jeg er. Og ndr sd vi s& gar ud
og har en dialog med vores medarbejdere i forhold til den strategi
og den vision, vi har i forhold til forskellige ting og sager, sa har vi
det med indeni.”

De dialogiske refleksioner styrker ikke kun den enkelte leder,
men ogsa ledernes folelse af at veere en samlet ledergruppe. At veere
en ledergruppe, som har en feelles vision og strategi fremmes ved,
at lederne gar ind i et samtalerum, som ifelge lederne ikke kun er
kendetegnet ved, at der er tid, men netop ogsa plads til uenighed,
forskellighed og mangfoldige perspektiver, som ikke nedvendigvis
skal fore til enighed eller feelles beslutning. Gruppen finder, at dia-
logiske refleksioner er specielt velegnede til at handtere sveere og
tunge emner, og de betegner dem som konfliktforebyggende. Der
ma imidlertid gerne veere noget pa spil for deltagerne og ogsa gerne
folelser i sagen. De bliver mere sikre, ndr et emne er blevet under-
sogtidybden ud fra mange forskellige perspektiver. Som eeldreche-
fen udtrykker det:

"Der skal vaere en kompleksitet, hvor der er noget pd spil. Man
gdr ind i medet med en folelse af irritation og usikkerhed. N&r man
gar ud af medet, er det med en folelse af sikkerhed og tryghed ved
det, man gor”.

De forskellige folelser i sagen bliver anerkendt, uden at der fore-
gdr en undersogelse af dem eller en diskussion af indbyrdes rela-
tioner. Fokus er i stedet pd sagen: At fa den feelles ledelsesmaessige
udfordring undersegt ud fra mange forskellige perspektiver. Zl-
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drechefen giver udtryk for, at refleksioner i et dialogisk rum netop
giver lederne mulighed for at se forskellighed som en styrke:

”Sa far vi det gjort synligt, hvor vi har nogle forskellige syns-
punkter. Det er maske lige preecis i det farvand, at innovationskraf-
ten er allerstorst. Sa det tror jeg, vi skal bruge mere tid pd - maske
ogsa i veerdidiskussionen. Vi skal bruge mere tid pad at finde ud af,
hvor vi er forskellige, fremfor hvor vi er ens. Jeg tror, der ligger no-
get kraft i den her forskellighed.”

Konklusion

Dialogisk gruppecoaching er en faciliterende samtale, hvor en
gruppe hjeelpes til at undersoge og handtere flles ledelsesmaessige
udfordringer med det mal er at blive klogere sammen og skabe en
feelles platform og retning for handling. Teoretiske og filosofiske til-
gange til dialog implicerer, at dialogisk coaching stiller seerlige krav
til coachene, bl.a. at de forholder sig ikke-styrende sével til den en-
kelte som til gruppen. Coachene skal tydeliggere og understotte de
enkelte deltageres perspektiv, de indbyrdes relationer og den feelles
ledelsesmaessige udfordring pd en undersggende, anerkendende
og udfordrende made.

Dialogisk gruppecoaching — og dialogiske refleksioner - kan bi-
drage til, bide at den enkelte deltager bliver tydeligere pa sit eget
faglige ledelsesmaessige perspektiv, samtidig med at forskelligheder
anerkendes, 0g at gruppen som helhed bliver afklaret pd ledernes
feelles ledelsesmeessige udfordringer. Dialogisk gruppecoaching for-
udseetter plads og tid til forskellighed og uenighed, hvor nye idéer
og lesningsmuligheder kan underseges, hvilket kan bidrage til kon-
fliktforebyggelse og feelles ledelsesmaessigt fodslag. Den dialogiske
gruppecoaching er i sig selv udtryk for en ledelsesmeessig praksis,
der kan styrke en mere sikker og fleksibel ledelse bade mellem le-
derne indbyrdes og i forhold til medarbejderne.

Noter

1 Det drejer som om forfatterne til denne artikel. Projektet er initieret af
Zldrechefen og aktionsforskerne, og der har som optakt veeret afholdt
feelles ledelsesseminarer om form og indhold. Deltagelse er imidlertid
frivillig, og ledergrupperne har aktivt tilmeldt sig projektet. Projektet
omfatter coaching af en ledergruppe med Zldrechefen og dennes di-
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strikts- og omradeledere samt af coaching af fem ledergrupper besta-
ende af distriktslederne og disses lokalledere. I alt 15 samtaler a 2 timer.
2 Se Alrg & Dauer Keller (2011) for en diskussion af den humanistisk psy-
kologis grundleeggende antagelser, som dialogisk coaching bygger pa.
3 Pa den mdde opererer coaching i "Zonen for neermeste udvikling’ (Vy-
gotsky, 1978).
4 Det kan naturligvis godt betragtes som en vis form for styring.
5 Ibogen "Dialogisk gruppecoaching” (under udgivelse) analyserer vi
det dialogiske i de afholdte coachingsamtaler mere indgéende.
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The article elaborates on a theoretical understanding of dialogue as
a means for the co-production of knowledge in and on leadership
communicative practices through ongoing research collaboration
that involves leaders, researchers and master students at Aalborg
University. Dialogue is viewed from a dissensus perspective, which
draws on Bakhtin’s dynamic thoughts on the heteroglossic nature of
interaction and on multi-voiced dialogues as battles between cen-
trifugal and centripetal forces. The concept multi-voiced dialogues
is posited as a means for opening up dialogical moments of change
in order to cultivate the creative and transformational powers of dia-
logues in which new meanings, voices and forms of knowledge
emerge. I discuss how this way of framing the dialogical co-produc-
tion of knowledge challenges the mainstream understanding of dia-
logical practices by embracing relational, conflictual and contra-
dictory aspects of meaning-making processes. The concept of
multi-voiced dialogues aims to challenge authoritative discourses
that advocate monologism, unity and consensus.

Background and legitimacy of research

In this article, I engage a dialogue on dialogues in which two main
positions of the 21% century are sketched- the liberal humanistic and
the postmodern approaches'. I will posit that the liberal humanistic
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approach represents today’s mainstream concepts and dialogic con-
ducts. Bakhtin’s thoughts on multi-voiced and pluralistic dialogues
represent the postmodern take on dialogue. I discuss how this
pluralistic and conflictual understanding of dialogue provides a
nuanced alternative to mainstream concepts and conducts. Also, it
offers a means for the co-production of knowledge in and on
leadership communicative practices. The liberal humanistic and
postmodern approaches are positioned as representing opposing
perspectives within studies of organizational communication that
advocate diverse understandings of self and reality, materializing
in opposed ideological identities and behaviours.

Before engaging the dialogue on dialogues, I will briefly present
the apparatus. This involves a positioning according to new voices
in research and in dialogue studies that reveals a critical reflexive
take on dialogue in which the taken-for-granted assumption of dia-
logue as a positive phenomenon is questioned and revisited. I
will also present my understanding of organizational practices and
briefly sketch the research study, which is the basis of my current
PhD project.

By making this backdrop visible, I embrace Bakhtin’s inherent
thought: any utterance, dialogue or discourse is to be understood
in the reflection of its situational here and now — in its small time, in
which every now and then breaks through its own time and be-
comes a part of the great time as it lives throughout centuries. This
reflects Bakhtin’s understanding of the dialectical relationship be-
tween situational interaction (micro) and the social world (macro)
to which I will return later.

New dialogical voices

Dialogue represents the normative hope of the research referred to.
I claim that situational developmental processes staged as multi-
voiced dialogues are the ‘new black” which challenge mainstream
leadership development concepts. At least dialogue forms an ideal
supplement in dealing with the challenges stemming from the mess-
iness and complexity that make up today’s organizational practices.
There is nothing new in this notion. Dialogue has become a buz-
zword that infuses most strategic decision-making concepts. We are
part of an ongoing dialogical turn in which dialogue is a means for
handling global, societal, cultural, governmental, municipal, re-
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search-based, institutional and/or individual-oriented challenges
(Linell, 2009; Maértsin et al., 2011; Phillips, 2011; Phillips et al., 2012).

However, dialogue as a concept and management technique is
questioned — or at least the widespread practising of dialogue as a
tool for liberal humanistic ideals. The aim of this article is to chal-
lenge and oppose it through a postmodern and plurivocal take on
dialogue drawing on, for instance, dialogism (Bakhtin, Linell).
These new voices disclose that dialogues are often associated with
expectations of democratic, participatory processes and emanci-
pating practices that make actors believe that suppressed voices are
also given an equal say in decision-making processes — and in the
shaping and reshaping of the discursive-material practices they are
part of. An interesting finding is that these so-called democratic dia-
logues are often practiced without a critical reflexivity and in order
to enhance neo-liberal norms that favour common grounds, fixed
subjectivities and consensus based on an essential pre-communica-
tive humanness. (Deetz and Simpson, 2004; Martsin, et al., 2011;
Phillips, 2011; Phillips, et al., 2012) Another claim made visible is
that many researchers (e.g. action researchers) and practitioners
practice these “positive” dialogues in a range of settings without
scrutinizing the situational enactments of dialogue and also with a
lack of deep theorization on the communication processes in which
they take place (Deetz and Simpson, 2004; Linell, 2009; Phillips,
2011; Phillips, et al., 2012).

Through a theoretical exploration, I will discuss how and in what
sense a multi-voiced understanding of dialogue can contribute to
an alternative and more nuanced understanding of organizational
interaction. Current research is positioned according to this new
tendency of questioning the common use of dialogues and de-ro-
manticizing the power and promise of the mainstream conduct of
dialogues and the taken-for-granted assumptions of dialogue as a
positive phenomenon.

Organizations as apparatuses

Focus in the research project is on dialogues conducted in relation to
organizational settings as technologies to manage and control em-
ployees according to organizational objectives and rationales — for
example, dialogue as a means for developing leadership practices.
Organizations are viewed as apparatuses that foster certain corpo-
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rate communicative practices and actions (Agamben, 2009; Deetz,
2001; Foucault, 1995; ledema, 2003; Jorgensen, 2007). Apparatuses
are seen to be “a set of strategies of the relations of forces supporting,
and supported by, certain types of knowledge” (Foucault, 1980, p. ?)
that “always imply a process of subjectification, that is to say, they
must produce their subject... [related to] ... a set of practices, bodies
of knowledge, measures, and institutions that aim to manage, gov-
ern, control, and orient, in a way that purports to be useful, the be-
haviours, gestures, and thoughts of human beings” (Agamben,
2009, p. 11). In accordance with Foucault and several others who
draw on and advance his concepts, power is closely tied to knowl-
edge and the crystallization (reification) of certain knowledge forms
that we take for granted and that direct us in everyday life. Through
this lens, the enactments of dialogue as a management technique are
not innocuous. They shape corporate subjects, identities and behav-
iour that we carry with us into the private spheres of our lives and
vice versa. This provides a strong argument for our reflection upon
the enactment and consequences of dialogue (as well as any other
management technique) as means for developing (corporate) sub-
jects according to certain rationales.

The case study - the leadership forum

The research project concerns the co-production of knowledge in
and on leadership communicative practices and involves diverse
embodied voices of leaders, researchers and master students at Aal-
borg University. According to Deetz and Simpson (2004) a post-
modern dialogue “requires both forums—places for occurrence—
and voice—the capacity to freely develop and express one’s own
interests.”(Deetz and Simpson, 2004). In my research project, I pro-
vide a forum for leaders, researchers and students in university set-
tings. The aim is to foster the participants’ possibilities to bring their
voices and their bodies of knowledge to the scene through research-
er-staged multi-vocal dialogues. This opens a space for the partici-
pants to reflect on their experience and their taken-for-granted as-
sumptions about leadership communicative practices®.

Positions on dialogue - liberal humanistic approach
The liberal humanistic approach builds on thoughts of e.g. Maslow,
Rogers. Niches within this position often build on the presumptions
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of internally located meanings recovered through the enactment of
concepts such as empathy, active listening and through principles of
how to perform the most appropriate helper/client relation with
the aim of digging out the resources hidden in the client. This pro-
cess is often referred to by the metaphor of the gold-digger (Kris-
tiansen & Bloch Poulsen, 2000) and / or a midwife who nurtures the
client to give birth to insights derived from the essence/womb of
the client (Alrg, 1996). According to Deetz (1996, 2000), this posi-
tion can be understood and termed as interpretative studies in rela-
tion to organizational communication that favours consensus and
views integration and harmony as possible organizational states. A
suitable metaphor for this position is a mirror held by a neutral re-
searcher (Deetz, 1996).

Common to these perspectives is their trust in communication as
a tool to find common ground in order to maintain/ preserve states
of consensus. The perspectives in this position, based on liberal hu-
manistic psychology, view identity as a pre-social, pre-interactional
and already fixed quantity. The outputs of the dialogues are often
expected to build on the client’s thoughts and conceptions of the
reality mirrored and facilitated by the helper.

Many professional change-agents perform these liberal human-
istic dialogues, and this approach to dialogue seems to permeate
our society “found in basic communication textbooks, personal
improvement books, and corporate, religious, and community
programs” (Deetz and Simpson, 2004). It forms a hegemony that
shapes the world from global structures to the individual’s life
and vice versa. The enactment of these “positive’ and mainstream
dialogues causes 1) a tendency to lock on to the goal of achieving
a common ground (Deetz and Simpson, 2004; Phillips, 2011) and
2) the stigmatization of individuals by placing the responsibility
for dysfunctions on the individual and not at the source/emer-
gence of the problem, that is, in the collective social interactions
embedded in conflictual, competitive and power-laden organiza-
tional settings. In the Human Relations tradition, concepts such
as dialogue are highlighted as positive aspects of organizational
practices that incorporate personal benefits for the employees.
Less focus is on the financial and efficiency-oriented benefits that
organizations reap in the perfection of employees. It also treats
existing orders as unproblematic and natural, viewing conflict
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and fragmentation as system errors that should be fixed to main-
tain the former order (Deetz, 2001).

Postmodern approach - Bakhtin’s dialogism

The postmodern position on dialogue that I will explore in the pre-
sent article has emerged from post-structuralist perspectives in the
works of Bakhtin, Derrida, Foucault and Levinas.

Bakhtin’s focus is on how new meaning is generated through cre-
ative processes of interactive interrelated dialogic utterances. His
early work has been classified as philosophical and his later as con-
cerned with issues of linguistics and sociology. From his studies of
Dostoevsky’s novels, he extracts his controversial concept of the het-
eroglossic nature of interaction from his defractioning of the double-
voiced nature of characters and even between the author and the
characters in the novel (Morris et al., 1997). From this he develops
his sociology of consciousness, claiming that meaning-making in
general is fundamentally dialogic as well as a basic human condi-
tion. I will mainly focus on the macro-level of social order that
Bakhtin posits in the essay Discourse in the Novel (1935) and in the
essay The problem of Speech Genres (1952). In the former he intro-
duces the opposing forces of (social) language — the centripetal and
centrifugal forces — and in the latter he posits a clear and important
distinction between sentences and utterances, which also distin-
guishes written language from interaction.

Heteroglossia and meaning-making

Bakhtin’s concepts are closely interrelated, which in itself is an indi-
cation of the complexity and entanglement that he sees between the
social world and language, discourses, utterances, consciousnesses and
voices. The social world is created and recreated through mutual,
continuous and dialectic processes of dialogical interaction. Dialogue
appears to be the most important concept as existence and meaning
depends on the dialogic relations and the nature of multi-voiced in-
teractions — heteroglossia. Heteroglossia is ideologically charged, and it
forms the fundamental process intrinsic to all social life. He elabo-
rates the idea of the heteroglossic nature of interaction/meaning-
making by pointing towards the dialogic nature of consciousness
(micro) in his analysis of the relationship between the hero and the
author (in Dostojevsky’s novels) and posits an analogy between the
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“author-hero’ and the ‘self-other” relationships, claiming that we are
all self and other and that we develop our individual understand-
ings and consciousnesses through our interrelation with the voices
of the other (see below) (Morris et al., 1997, p. 12 -13). As previously
stated, his later writings, including heteroglossia, point towards ten-
dencies in the dialogic making of social life (macro).

So, concepts such as voice, outsidedness, other, consciousness, word,
utterance and language are closely entangled. For instance, conscious-
ness always derives from a certain situation addressed to a certain
situation, and it changes (transforms) the social world from a posi-
tion of outsidedness. The individual consciousness and understand-
ing are an interplay of signs — responses to signs with signs —and “[s]
ubjectivity is thus produced on the “borderline” where inner experi-
ence and the social life meet, and they meet in signs — in words”
(Morris, etal., 1997, p. 14). In Bakhtin’s view, voice covers discourses,
ideologies, perspectives and themes as well as media for speech and
the uttered speech of embodied persons (Bakhtin, 1935). Bakhtin
takes his offset in concrete situational utterances: “an utterance is a
link in the chain of speech communication, and it cannot be broken
off from the preceding links that determine it both from within and
from without, giving rise within it to unmediated responsive reac-
tions and dialogic reverberations” (Bakhtin, 1952, p. 94). The utter-
ance emerges from dialogue as a continuation of it, as a rejoinder
within it; it does not enter into it from the sidelines. Bakhtin argues,
“this does not exhaust the internal dialogism of the word. It encoun-
ters an alien word not only in the object itself: every word is directed
toward an answer and cannot escape the profound influence of the
answering word that it anticipates” (Bakhtin, 1952, p. 272). Interac-
tion is always dependent on the addressivity of the word / utterance /
discourse as it is always directed from someone to someone. This
latter someone can be an addressee in the here-and-now situational
setting of interaction, or it can be an outsider in the wider social
sphere. The communication in interactions depends on the concrete
situation and the addresser’s imagination and sense of the ad-
dressee. At all levels of interaction, meaning-making is a two-sided
act and a complex process as any word is viewed as the “... recip-
rocal relationship between speaker and listener, addresser and ad-
dressee. Each and every word expresses the ‘one’ in relation to the
‘other’.” (Bakhtin, 1952). To sum up, meaning-making is fundamen-
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tally interactive, dialogical and dependent on the addressivity of the
utterances and the situational circumstance of every concrete situa-
tion. Consciousness, meaning, discourse and subjectivity are part of
the dialogue, and they arise within dialogue; they are not carried
into situations as pre-given and pre-social commodities by already
fixed speakers and subjects from the outside (as perceived in the
liberal humanistic approach to dialogue). Meaning and subjectivity
are co-produced by the full social interaction of all participants and
voices from within and without the creative event.

Official and unofficial voices

Heteroglossia, perceived as the fundamental premise for the exist-
ence and making of interdependent consciousnesses, is framed as a
battle of opposing voices within an individual who carries both offi-
cial consciousness and unofficial consciousness. At the same time, there
is a relation to the outsidedness and otherness of alien consciousness-
es/voices. The official consciousness is a collection of the inner and outer
speech and actions that constitute our behavioural ideology in ac-
cordance with our stable values of our community and class (laws,
morality and world outlooks). The unofficial consciousness is not yet
fixed or crystallized into talkable voices, not even in inner speech. In
this battlefield of opposing voices, new and unexpected voices and
meanings arise and become part of the official behavioural ideology
(Morris, et al., 1997, pp. 12-14). Self-consciousness is thus formed
dialogically through an inner and outer battle between opposing so-
cial voices. The consciousness involving thoughts and experience is
internally dialogic, and its ‘struggle’ or co-existence is shaped and
reshaped in the borderzone of the consciousness of someone else. The
individual (and entangled) consciousness is created and constantly
recreated in inner and outer dialogues of official and unofficial voices.

Centripetal and centrifugal forces

According to Discourse in the Novel, the term heteroglossia can be
framed as an understanding of language as ideologically saturated
and stratified in which many social languages participate at any spe-
cific moment — small time —and in its historical time — great time. The
metaphor of a battle literally involves a state (of mind and of social
interaction) full of tensions, conflicts and opposing voices as every
utterance “is a contradiction-ridden, tension-filled unity of two em-
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battled tendencies in the life of language” (Bakhtin, 1952, p. 272).
These embattled tendencies within language are the centripetal — to-
wards unity — and the centrifugal — towards difference — forces. The
centrifugal force relates to the battle of diverse voices and social lan-
guages and opens up for difference and the emergence of new sur-
prising meanings. The centripetal forces “operate in the midst of
heteroglossia” and “struggle to overcome the heteroglossia of lan-
guage... [and are] ... forces that unite and centralize verbal-ideolog-
ical thoughts” (Bakhtin, 1952, p. 270). These opposing forces inter-
twine as every utterance “participates in the ‘unitary language’ (in
its centripetal forces and tendencies) and at the same time partakes
of social and historical heteroglossia (The centrifugal and stratify-
ing forces)” (Bakhtin, 1952, p. 271). The centripetal force crystallizes
“into languages that are social-ideological: languages of social
groups, ‘professional” and ‘generic’ languages, languages of genera-
tions and so forth...” (Bakhtin, 1952, p. 271). The centripetal force
(monologism) draws towards normative-centralizing systems and
unitary languages and doctrines, while the centrifugal force opens
up for diversity and alien voices. The ideological development
of self, discourses and social hegemonic formations are created
through these intense struggles. The previously mentioned turn to
dialogue can be understood as this intersection of the generative
event with the open-ended continuity of historical processes.

Freedom of speech versus authoritative discourses

Thus, Bakhtin’s perspective seems to allow the total mobility of ‘lan-
guage of life’ and individual agency/freedom through complete
flexibility of speech, for which Bakhtin has often been criticised
(Morris, 2003). This is not the case, however, as some authoritative
words/discourses and internally persuasive discourses were historically
created as more persuasive and solidified than the opposing dis-
courses (e.g. religious, political and moral discourses) (Bakhtin,
1935). According to Bakhtin, it is possible that the internally persua-
sive word can unite with the authoritative word, but it is very rare
(Bakhtin, 1981, p. 345). The unifying centripetal forces of monolo-
gism and authoritative discourses can be compared to those previ-
ously posited as intrinsic to the liberal humanistic concept of dia-
logue. As described, this concept of dialogue not only permeates our
society as an authoritative discourse representing the crystallization
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of the centripetal forces in a unifying language; it also frames com-
munication and the subject in agreement with the unifying ideals
intrinsic to those operating within the centripetal tendencies. It
builds on the linear trust of (organizational) communication to bring
order into situations of conflict in order to re-create imagined states
of consensus and agreement (unifying) >. When looking through the
opposing pluralistic lens of heteroglossia, the liberal humanistic ap-
proach to dialogue and organizational communication seems to
reject and / or overlook the very essence of human interaction in its
quest for unification building on the misconception of the ideal of
(organizational) agreement and united fronts. Following these ide-
as, the mainstream concept of dialogue builds on the erroneous per-
ception of identities as already fixed and pre-given. The actors seem
to overlook the importance of the situational organizational (socio-
political) settings in which they are performed and thereby stress the
individual’s responsibility in relation to organizational challenges.

Creative forces of dialogues

Bakhtin represents optimism towards the creative and generic forc-
es of interaction in which authoritative discourses and apparatuses
can be contested. This article and the critical reflexive voices in re-
search that question the taken-for-granted assumptions of dialogue
as positive can be seen as an opening towards opposing voices and
centrifugal forces that contest the authoritative discourse of the
mainstream conduct of dialogue. Dialogism and heteroglossia can
guide our perception of the reified knowledge forms in (organiza-
tional) concepts of interaction and meaning-making towards what
Rick Iedema (2003) has framed as a “grand question’ rather than a
‘grand theory’, shifting focus away from finding one explanation
towards a sensitiveness to the uniqueness and open-endedness of
interaction, dialogue and meaning-making. So, focus can be shifted
to the meanings, consciousnesses and identities in their socially en-
tangled makings in the heteroglossic nature of interaction.

Dialogical studies

In relation to organizational research, this pluralistic way of under-
standing research can be termed as dialogical studies and described
through the metaphor of a lens (Deetz and Alvesson, 2000, Deetz
2001). In accordance with Bakhtin’s perspective, this leads to the de-
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velopment of practical knowledge and takes a dissensus approach
to the understanding of communication and reality. The affinity to
Bakhtin is evident as struggle, conflict and tensions are seen as natu-
ral states of interaction. The researcher is naturally acknowledged as
one of the constituents and not reduced and confused as being a
neutral ‘onlooker’. Research is inevitably seen as a move into a con-
flictual site and aims to disrupt the former order and co-create a
provisional order in which new insights contribute to the ongoing
production of knowledge and change* (Deetz, 2001). The researcher
can cultivate centrifugal forces of language and oppose the authori-
tative crystallized voices/discourses in local settings. Cultivating
openings to the heteroglossic creative nature of social interaction in
which new meaning arises can do this. This understanding of dia-
logue and its transformative potential is seldom included in man-
agement studies and organizational literature (Storch and Shotter,
2011), and methods explicating ways to stage these plurivocal dia-
logues are few (Deetz and Simpson, 2004).

The preliminary open-ended conclusions

of the dialogue on dialogues

The potential of applying Bakhtin’s thoughts to the field of organi-
zational communicative interaction and research in general is po-
tent. It offers significant aspects to my situational research project
and the staging of multi-voiced dialogues as well as to the analysis
of the situational enactments of these dialogues.

Firstly, I have argued that interaction, meaning-making, co-pro-
duction of knowledge and identity-work can be viewed as open-
ended processes embracing tensions and struggles between op-
posing and contradiction-filled embodied voices, discourses and
consciousnesses (official, unofficial and alien). Secondly, meaning-
making and co-production of knowledge have to be understood in
their continuity and in relation to and entanglement with their small
time — here-and-now — and their great time — the socio-political cir-
cumstances. And thirdly, looking through Bakhtin’s lens and com-
paring his pluralistic view on dialogue to the mainstream liberal
humanistic concept, has exposed that the hegemony of the liberal
humanistic concept is a clear turn to monologism. In its efforts of
the creation and recreation of agreement and consensus and its im-
agination and trust in finding common grounds and fixed subjec-
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tivities, it enhances intrinsic centripetal forces without giving voice
to the heteroglossic nature of interaction.

Bakhtin’s pluralistic way of framing communication and interac-
tion has implications for research in organizational practices. The
aim of my research project is to explore the transformative potentials
of multi-voiced dialogues. I do this by embracing the heteroglossic
nature of interaction in the staging and facilitation of processes in
the leadership forum while being sensitive towards the creation of
meanings and identities through opposing forces within language.
This leaves space for alternative perspectives and actions that the
mainstream liberal humanistic management of dialogue does not
allow in its quest for consensus, neutrality and fixed subjectivities.

The turn to dialogue and critical reflexive voices, including the
current research project, represents the centrifugal forces of heter-
oglossia. In this way, I attempt to open up for opposing voices and
insights in the beauty of the contradictory and heteroglossic nature
of communication that allows us to perceive and enact organiza-
tional practices in ways that embrace their complex and power-
filled realities. This effort ‘makes things a little messier” and opposes
the authoritative discourse of the liberal humanistic approach to dia-
logue and opens up for new and surprising meanings and insights.

Notes

1 The critical hermeneutic approach to dialogue represents a third major
position represented by Gadamer and Habermas. Due to limitations of
scope, I omit this approach in present dialogue.

2 The research project draws on the dialogic tradition of Action Research
represented by Pélshaugen and Gustavsen, among others. (Bager and
Frimann, 2012).

3 These thoughts have clear affinity to those of governmentality (Foucault,
Agamben). Dialogue can be viewed as an apparatus and as relations
between centripetal forces towards unity and consensus that forms the
subject in a certain (corporate) manner. This dialogue is elaborated on
in my current PhD-thesis.

4 Studies of this type are also characterized by the development of locally
situated problems and concepts in collaboration with participants.
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Research on call centres is increasingly concerned with high lev-
els of work intensification and unveils deep-seated contradictions
in this new form of service organizations. The current debate op-
poses management interests in rationalization and technologies of
efficiency and control to employee wellbeing and the quality of the
customer service. Based on a single-case study, this paper advances
a differentiated view of management focusing on the mediating role
of operational management in striking a balance between structural
requirements and people issues. Learning orientation is identified as
a significant leadership quality that promotes reflexivity in the on-
going processes of interpretation and meaning creation enhancing
the human dimension in the production of service. Learning orien-
tation will be related to high-commitment management (HCM) as
a way to reconcile the logics of efficiency and customization. Argu-
ably, a learning orientation impacts not only at shop floor level, but
also on the upper organization, through upward feedback, provid-
ing potentially valuable knowledge to the organizational strategic
decision making.
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1. Assessing the human factor in the new

service orientation

Call centres are among the fastest expanding employment and busi-
ness areas in Europe (Kinnie et al. 2000; Deery and Kinnie 2004).
They assume a dominant position in the new service-economy in
the OECD countries (Russell 2008) as they represent a promising
prospective of enhanced customer service within a rationalization
philosophy. Technology is fundamental in the production and de-
livery of service in call centres (Taylor et al. 2002; Deery and Kinnie
2004). Work tasks result from linking information and communica-
tion technologies, i.e. electronic telephony, complex databases, au-
tomatic call distribution and monitoring (Batt and Moynihan 2002).
The automation of the service exchange is completed by standard-
ized procedures for the interaction with customers subjecting the
service delivery to a technical rationality, which limits the human
agency necessary to navigate the complex socio-technical work mi-
lieu and satisfy customer needs (Gnaur 2010). Pursuing a double
logic of bureaucratic efficiency and customer orientation, call centre
jobs involve specific challenges related to the cost efficiency / service
quality dilemma. These are increasingly visible due to increased cus-
tomer exposure in terms of quantity of calls beyond opening hours
and geographical limitations (Korczynski 2002).

1.1 Providing organizational flexibility

Call centres are viewed as the embodiment of organizational flex-
ibility versus market deregulations as they adapt swiftly to mar-
ket demands while protecting core practices and evolving new
strategies to increase revenue (Arzbécher et al. 2002). Meanwhile,
the stability-flexibility dilemma is reflected internally by a schism
between rationalization, viewed as standardized procedures and
performance, and flexibility, which is left to the employees to sup-
port by investing themselves in flexible ways. Relying on the hu-
man factor, internal flexibility has thus been aimed at by pursuing
‘soft’ measures to supplement the ‘hard” measurement and control
(Frenkel et al. 1999) in order to imbue within employees the desired
attitudes and behaviors, the motivation and willingness to invest
themselves qualitatively in the job while still hitting the targets.
High-commitment management (HCM) can be described as “a form
of management which is aimed at eliciting a commitment so that
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behavior is primarily self-regulated rather than controlled by sanc-
tions and pressures external to the individual, and relations within
the organization are based on high levels of trust” (Wood 1996). Fo-
cusing on recruitment, training, job design and co-involvement in
order to encourage discretionary effort, HCM is inherently appeal-
ing to the efficiency/ quality debate as it allows for a mix of meth-
ods to elicit employee commitment while controlling their behavior
(Hutchinson et al. 2000). Practices such as “fun and surveillance” are
explicit attempts to adopt a HCM-approach, although they have but
a soothing effect on the strictly controlled work environment as they
serve to “offset the worst features of call centre working” (Kinnie et
al. 2000, p.982). They may therefore fail to reconcile the flexibility-
rationalization dilemma, which is pushed on to employees assum-
ing the character of “sacrificial HR’(Wallace et al. 2000). Hereby, the
efficiency and service excellency dilemma is solved at the cost of em-
ployee exhaustion, burnout and high turnover rates, which rather
than being a major organizational problem (Taylor and Bain 1999),
becomes a means of maintaining flexibility by the constant renewal
of the force work (Arzbicher et al. 2002).

Deery et al. (1999, 2002) have stressed the significance of team
leader support to employees’ wellbeing. In her study on middle
managers’ subjectivity in their improvised ways of meeting em-
ployee needs, Houlihan (2001, 2006) identifies the active role of op-
erational management in mediating and reconciling work contra-
dictions to relieve employee stress through supportive, relational
management strategies while operating within highly restrictive
contexts and systems’ intransigence. Being the meeting point be-
tween employees, customers and the upper organization, middle
managers are expected to guard company interests, although de-
prived of organizational influence on the strategy decision process,
which results in the paradox of call centres being over-managed, i.e.
over-controlled, yet lacking strategic leadership (2006 p.167).

Capitalizing on the critical role of call centre managers in con-
structing flexibility, this paper looks into how a learning orientation
can support both short term and long term organizational objec-
tives. The research question is: How might a learning orientation, as a
leadership quality, facilitate the creation of meaning and shared vision in
relation to call centre work and how might this impact on organizational
learning and change? The investigation is based on leading theory
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within call centre related research and a selected corpus of data from
a single case study in a major Danish call center. The general theo-
retical discussion of central issues in call centre service organization
(1., 1.1) is viewed in a learning perspective (1.2, 1.3). This theoretical
framework serves to introduce the field data, which is part of an
action ethnographic research project (2), and concerns an interven-
tionistic element that is described (2.1) and discussed (2.1.1). The
theoretical and the empirical discussions form the basis for a joint
discussion suggesting model for learning orientation as an inte-
grated part of call centre organizations (3). The conclusion (4) briefly
summarises the findings.

1.2 Learning orientation in organizations
A learning perspective is generally associated with long-term out-
comes regarding the firm’s investment in gaining the knowledge
that it is lacking (Lindley and Wheeler 2000). This stands in contrast
to call centres’ short term focus on productivity and efficiency and
their reputation for cursory induction training and scarce prospects
for continuous training. The lack of formalized learning opportuni-
ties in the workplace makes it difficult for employees to use their
experiential knowledge to improve organizational performance,
which reduces the firm’s ability to identify and utilize the knowl-
edge that it is lacking (Houlihan 2000). To act competitively, mod-
ern organizations need to facilitate learning for all their staff and
build feedback loops to contribute to continuous strategy forma-
tion and improvement in the light of experience (Lahteenmki at al.
2001). The learning dimension appears critical to the configuration
of HCM insofar as it represents a resource-based HR-strategy, i.e.
one that capitalizes on shared learning for obtaining an inimitable
integrated mix of competences and processes to ensure organiza-
tional competitiveness (Pralahad & Hammel, 1990). In call centres,
the need for strategic human resource management such as HCM
is related to the change and adapting capacities earlier identified as
instrumental to constructing flexibility, but also to creating aware-
ness through feedback loops of the knowledge generated at floor
level, which is critical as coming from the meeting point between
organization and customers.

Learning orientation (henceforth LO) is here defined as a sus-
tained focus on the learning potential of the work and is expressed
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by the effort to give rise to organizational values and practices to
guide learning processes of creating, sharing and utilizing knowl-
edge and skills (Nevis et al. 1995). LO makes part of the discourse
of organizational learning, which has been defined as “the capacity
or processes within an organization to maintain or improve perfor-
mance based on experience” (p.73). LO agrees with the three main
values associated with learning in organizations (Senge 1990, 1992),
1) commitment to learning expressed in the value assigned to learn-
ing activities regarding the firms performance over time; 2) open-
mindedness or the firms’ ability to continually question and revise
its routines, assumptions and beliefs; 3) shared vision of what the
organization is trying to achieve, which creates commitment and
purpose among the members. LO partakes of the learning dis-
course integrating organization and work through work structur-
ing processes and workforce development as a strategic reply to the
knowledge society and global competition.

1.3 Two logics of production and learning

Learning is an integrated aspect of working life as human activity
(Engestrom 1987) as a way to respond to work demands. The result
is work-related learning of varying quality ranging from adaptive
learning of routine actions based on individuals” adapting to prede-
termined conditions, to developmental learning focusing on creativ-
ity and expansion of problem solving frameworks and relying on in-
dividuals’ reflective and critical thinking capacities (Ellstrém 2001).
This corresponds to the single-loop versus double-loop learning
which aim at either corrective or reflective strategies associated re-
spectively with short and long term organizational interests (Argyr-
is and Schon 1987). Addressing issues of learning in organizations,
Ellstréom (2006a) expands his argument by identifying two logics
of activity, the logic of production reflected in the need to respond
to demands of efficiency and rationalization through effective ac-
tion and production ensuring predictability and security; and the
logic of development which builds on developmental learning and
innovative thinking in order to survive in a changing market en-
vironment and to advance alternative business strategies. Ellstrém
argues for the necessity to create space for and combine both types
of learning. This line of reasoning can be applied to organizational
performance. According to achievement orientation theory (Ames
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and Archer 1988), a distinction is made between a performance goal
orientation and a learning goal orientation. Research on sales per-
formance (Paparoidamis 2005) suggests that employees with a per-
formance goal orientation will focus on the outcomes as the proof of
their effectiveness comparing their achievements with expectancy
levels. Alearning orientation to goal achievement on the other hand,
provides workers with self-regulating strategies and knowledge to
respond more accurately to selling situations, which leads to supe-
rior performance (VandeWalle and Cummings 1997). The two orien-
tations to goal achievement are not mutually exclusive but can both
co-exist.

2. Researching the field of practice

The present study involves data coming from three action learning
cycles with middle managers facilitated by the researcher within the
framework of an ‘action ethnography’ (Eden and Huxham 2006),
which combines interventions with flexible strategies for collecting
and analyzing qualitative data. This approach is informed by the
interpretive tradition concerned with participants’ point of view
through immersion in specific activities and the joint creation of
knowledge by researcher and participants. Based on a constructive
epistemology which suggests that it is impossible for the researcher
to stay detached from participants’” perspectives while inquiring
into their experiences of learning and implementation (Guba& Lin-
coln 1989), the interpretivist stance stresses researcher’s subjectiv-
ity in the meaning creation. An interpretive inquiry into individu-
als’ attitudes to learning in the context of their world of work has
been deemed an appropriate methodology based on what has been
termed a responsive constructivist approach (p.38): responsive be-
cause participation and interaction have been used to partake of the
cultural context together with members of the organization; con-
structivist because knowledge is seen as inseparable from meaning
in relation to particular context and therefore jointly constructed.

2.1 Towards a learning orientation through Action Learning

Our findings confirm previous research (Houlihan 2000, Belt et al.
2002) in assessing learning in the researched call centre as adap-
tive, i.e. restricted to initial basic training followed up by vari-
ous product updates and procedures. The prevailing approach is
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single-loop, corrective learning to attend to problems without in-
quiring into their causes. There is a sharp insistence on things “not
open for discussion” e.g. standard procedures, work routines and
performance evaluation, leaving only a limited scope for employ-
ees and their leaders to improvise within a strict work rationality
optimistically referred to as “freedom within responsibility”. The
initial step in the action research project was to create a space for
inquiry about work and learning in the form of Action Learning.

Action Learning (AL) was developed by R. Revans (1982) as
learning from and with peers by solving real life problems based on
commitment to learning by challenging existent knowledge through
group processes of reflexive questioning. AL requires the implemen-
tation of gathered insights into action and reflecting on the recipro-
cal effect of action and learning. The aim of AL is to enhance double-
loop learning and critical reflection to detect inadequacies and
investigate personal, group or organizational norms and assump-
tions (O’Neil & Marsick 2007).

Two AL groups were established. The first one with 6-9 team lead-
ers (TL1) and their unit manager (UM1) met regularly once a month
for half a year with most members present each time and newly ap-
pointed leaders joining in. At UM1’s suggestion, the theme of this
AL cycle (AL1) was job satisfaction. Each member then identified a
personal issue to present in the AL-forum. The second, AL2 cycle
started at the suggestion of the UM2 with the declared aim to create
a learning culture in the workplace. The TL2s embarked readily on
this project but was to be disappointed as AL2 was disrupted by re-
peated postponements and cursory termination due to productivity
pressures. AL2 data will thus not be part of this study.

2.1.1 Reflective problem solving

That job satisfaction was an issue in AL1 emerged through the
various problems TL1’s brought to the forum such as being over-
whelmed by operational issues; being subjected to intensified
requirements from the upper organization in terms of high pro-
ductivity targets, shifting needs to regulate staffing, manage dis-
satisfied subordinates, help them adapt to ongoing changes and
make them deliver accelerating quantitative targets alongside
espoused customer values. Palpable challenges included dealing
with various forms of resistance and creating a positive climate to
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elicit a performance spirit. Challenges often involved the mediation
and interpretation of the informative and operative properties of
technology reflecting a technical rationality not easily compatible
with user needs. Various system inconsistencies and a perceived
dissonance with the human logic in a customer oriented business
provoked employee protests and affected performance. These issues
were not framed as AL-problems, but were recurrently alluded to in
the processing of more palpable issues such as employee dissatisfac-
tion, high absenteeism and low performance. This might be related
to the presence of the UM, who upheld a normative grip on TL1’s
critical reflection. Thus, UM1 managed to qualify two efficiency
related issues as AL-problems to be examined collectively, relative
to absenteeism and low performance: 1) “Which concrete manage-
ment practices can change the absenteeism rates in the short run to
amend the present critical situation?”, and 2) “How can we abolish
low performance in a way that it incites even our high-performers?”
The proposed solutions involved reflective thinking but remained
mainly within the single-loop mental framework blocked for critical
questioning by the normative expectations contained in the problem
formulations.

The issues raised by the TL1s reflected less manageable chal-
lenges such as employee resistance — “How do I make the crossed
arms open? — and TL1s’ critical role as mediators — “How can I
create meaning and a sense of direction for my employees in a
simple and manageable way in everyday work?”. These sessions
stimulated critical reflection among the members, who unveiled
legitimate causes for dissatisfaction especially among the old em-
ployee generation who honored high quality customer service.
Regarding TL1’s mediating function, the group reflected on the
significance of informal contact with the employees and the need
of slack time during the working day for casual interaction thus
identifying a way to enhance employee affective commitment.
Successive meetings had the TL1s report on their respective ex-
perimentations with creating slack time and interacting informal-
ly with employees and the significance of a qualitative relation-
ship in providing employee commitment in order to influence
their perception of the work and the organization. AL1 was ap-
preciated as an opportunity to reflect on practice and learn by
solving problems with peers:
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“AL has taught me to view problems from different an-
gles. I have learned from the experiences and ideas of my
colleagues. I have learnt that a problem can be solved
in several ways and that my idea is not always the best.”
(TL evaluation)

“I can see on myself and my colleagues that we have de-
veloped: we have learnt to learn from one another. We
have been open about things in way that could not have
happened through the usual leader-oriented activities.”
(TL evaluation)

“AL has markedly accelerated our team building and I
have no doubt that AL has contributed to creating the fun-
dament for a most cooperative team.” (UM evaluation)

In AL1, the need to initiate a learning orientation in the TL1-group
became visible as a viable way to process common challenges and
create new knowledge from shared experiences and actions, and as
a supplement to performance-oriented competitive climate among
TL1s and their employees causing mutual suspicion and isolatio-
nism. It did not though unravel fundamental problems related to
basic tensions and contradictions in call centre work . The presence
of UM1 acknowledged the need for developmental learning, but
may have inhibited critical reflection and double loop learning as
UM1 maintained the discourse of freedom within responsibility,
which left unfulfilled the desire to ‘pull the envelope” expressed in
the group.

3. The scope of leaders’ learning orientation

The performance set-up in call centres has an espoused focus on
service quality, yet it rewards quantitative goals reflected in the per-
formance indicators used to measure employee performance. This
opens the option for considering the viability of a LO to assist team
leaders process job-inherent contradictions and integrate reflexive
practices in the workplace to promote self-regulating strategies
among their staff with regard to challenging and often conflicting
job requirements. The present study shows that in lack of an organi-
zational structure for learning, team leaders seize opportunities for
becoming learning oriented by embarking upon initiatives for joint
investigation, critical reflection and active experimentation, such as

\Volume

06 168



akademlsk

JoLeny

academic quarter

Leaders’ learning orientation and the HCM-turn in call centres
Dorina Gnaur

action learning. Arguably, LO will affect both the operational and
the strategic aspects of leadership. The first is related to the media-
tion of organizational requirements in meaningful ways to the em-
ployees; the other - to supplying critical knowledge with regard to
the production of service into feedback loops to the upper organiza-
tion. Involving active investigation of work practices and employ-
ees concerns, as exemplified earlier, LO might enhance high-quality
relationships in the workplace and open up for more participatory
ways to create, distribute and utilize knowledge, guided as it were
by the values associated with a learning culture, i.e. commitment to
learning, shared vision and open-mindedness. For this, LO will have
to be sustained by consistent learning practices in the workplace,
such as action learning and other types of developmental learning,
which can withstand productivity pressures being recognized as a
valuable strategic component.

As illustrated in fig.1, the strategic role of LO in call centres ad-
dresses both goal achievement and challenges specific to this type
of service organizations. Learning becomes a means to process and
respond to challenging job demands related to the double logic of
call centres, efficiency and customization, and a way to recuperate
the human dimension, which is critical to the production of service.

Organization
al Learning

Call Centre-
organization

Learning
Orientation

adaptive

Complex
job demands

Commitment to
learn

Learning
orientation

Need for Open-
flexibility/ mindedness —
?:iaa':;t: Shared vision achies?eamem

Strategic Knowledge _
contribution - creation g 3 =
(emergent - distribution 3 g8
strategy) - integration 5 g Z
° <2
g 25

©

Performance

Fig. 1: Model for strategic learning orientation in call centres
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LO provides team leaders with a space for reflection to assist them
in mediating between technical rationality and human expectations
and balance structural demands for efficiency with the quality of
customer service. The AL sessions provided such a space and was
valued by participants. The AL-participants might have been lim-
ited in their power to implement the learning outcomes. Neverthe-
less, the dialogic, critical reflection and collaborative problem solv-
ing skills employed in the AL-setting have expanded their view on
call center work and provided them with an enlarged base for fu-
ture action. Similarly, with the presence of UM and the external re-
searcher, learning has come on the agenda of the top management
towards the value of feedback from frontline managers. --

Attention to the human resources is critical in carrying out the
alignment against the strategic objective of service quality espe-
cially when there is extensive customer presence, as predicted by
the volume of call centre service production. An external concern
with service quality and customer satisfaction must reflect in the
internal priority given to human centered qualitative practices re-
garding customers, employees and managers. LO alleviates the
lack of structural deficiencies to nurture the human aspect in call
centre service, subdued as it is by technological rationality and ef-
ficiency demands. By providing a climate of inquiry and an invita-
tion to joint meaning creation and shared vision, leaders” LO ser-
ves the ongoing process of internal re-organizing promoting the
construction of flexibility in call centres, that can meet changing
demands. Flexibility is enhanced by the evolving of new know-
ledge to respond to current needs. As represented in fig.1, LO per-
tains to the strategic decision to employ HCM to reconcile the dou-
ble logic of service, i.e. efficiency and customization, by integrating
adaptive and developmental learning. Similarly, the performance
goal orientation is balanced by a learning oriented goal achieve-
ment making space for human agency.

LO envisages integrative aspects of work and learning in the form
of productive reflection at work (Ellstrom 2006a). Although not yet
part of the organization’s agenda, this practice demonstrates, in ac-
cordance with previous studies (Fenwick 2003), that more than be-
ing a matter of actual time allocation, isolated from working, lead-
ers’ LO may primarily be a matter of attitude, i.e. focus on learning
and development, and of allowing employees to grasp learning op-

\Volume

06 170



akademlsk

JoLeny

academic quarter

Leaders’ learning orientation and the HCM-turn in call centres
Dorina Gnaur

portunities in their daily tasks. This qualitative shift in the percep-
tion of time suggests a way out of the “tyranny of time” that puts an
“unreasonable and unnecessary strain on the employees” (TL), by
focusing on developing employee skills to deal with customers ap-
propriately. LO arguably provides the internal flexibility call centres
are in need of through the continual organizing of work mediated
by middle managers as the translators of outer exigencies to organi-
zational capabilities.

4. Conclusion

Recognizing call centres as complex organisational systems subject
to a dual logic of efficiency and customization reveals the need to
consider a developmental logic versus productivity combining a
performance and a learning orientation to goal achievement. Mid-
dle managers play a complex role in the service production in call
centres in that they deliver efficiency demands while negotiating the
human side of service, acting as mediators between structural exi-
gencies and working realities.

LO has been identified as a potentially significant leadership qual-
ity in, firstly, promoting reflexivity among leaders themselves to
guide their ongoing, multifaceted negotiations between efficiency
demands and the quality of customer interaction. Secondly, learn-
ing-oriented leaders are likely to tie stronger bonds to their employ-
ees as they will be more responsive to their challenges and learning
needs. LO can thus be connected to the development of HCM that
may support the dual strategy of customization and efficiency. Fi-
nally, the upper organization may benefit from the contribution of
learning orientated managers as providers of strategically critical
knowledge derived at the meeting point between organization and
customers.
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