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FORORD

Denne artikel fokuserer pa mulige sammenhange mel-
lem den metaforiske kropsorientering, de konventionelle
organisationsbilleder og den strukturelle ontologiske
metaforik i lederskabet.

Ideen har jeg faet via en undersggelse af de metaforer,
der ligger bagved udvalgte ledelsesteorier for at for-

sta sproget bagved det ledelsesteoretiske sprog (Niels
Jaegerum: Det metaforiske lederskab, UCNact2learn.dk
2013)

Artiklen vil invitere lederne ind i et videnskabsteoretisk
diskursivt og poststrukturalistisk domaene og belyser det
sproglige bagland for de udbredte kulturelt determinere-
de kategoriseringer, vi mgder virkeligheden med inden
for de multiple organisatoriske faellesskaber.

Den metaforiske undersggelse vil bl.a. omfatte en kom-
parativ opstilling mellem realisme og konstruktionisme
samt den udbredte kontrastering af autopoiesis og rela-
tionsteorierne.

| denne artikel opereres der ikke med rationel klarhed
men med konstitution af forstaelsesformer og dermed en
ontologisk mangel. Alle ledelsesteorier er "ude pa noget”
og sproget i ledelsesteorierne anskues som en dannende
kraft for de virkelighedsbilleder, der styrer vores erkend-
elsesgrundlag.

Artiklen tilsaettes postmoderne ledelsesdigte, der siger
det hele pa en anden made.

REDUCERING AF KOMPLEKSITET | EN USIKKER VER-
DEN

VI HAENGER OVER EN BUNDL®@S AFGRUND,

OG DET, VIHZENGER I, ER VORE EGNE ORD.
Niels Bohr

Sproget er i poststrukturalistisk forstand en aktivitet, der
skaber mening tvetydigt og ufuldstaendigt. Virkelighed og
erkendelsens mulighedsbetingelser kan ikke adskilles.
Sproget er i en given kontekst en betydningsproduce-
rende praksis og udggres derfor af kollektive dannelser
s& som diskurser, fortolkningsperspektiver og begrebs-
skemaer (Stormhgj 2006). Disse “image schemas” (Lakoff
2002) er ud fra en kognitiv semantik af metaforisk art.
En metafor er en betegner, der star i stedet for en anden
betegner og bestar af en sammensmeltning af billed-
plan og realplan. Hvis man beskriver en leder metaforisk
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EN METAFOR ER EN SPROGLIG FORENING AF TO
OMRADER, SOM IKKE HAR NOGET MED HI-
NANDEN AT GORE, MEN SOM BILLEDMASSIGT
0G | OVERF@RT SYMBOLSK BETYDNING FAR DET.

kan man fx sige: "Nu kommer
kejseren og han har ingen toj
pé”". En metafor er en sproglig
forening af to omrader, som ikke
har noget med hinanden at gore,
men som billedmaessigt og |
overfgrt symbolsk betydning far
det. At lederen omtales som en kejser uden tgj betyder
at eventyrplanet (billedplanet med kejseren) og lederens
realplan (hans konkrete kontakt til den arbejdsmeaessige
virkelighed) blandes til en ny metaforisk forestilling om,
at man ikke kan stole pd ham, at han er utroveerdig. Et
andet eksempel pa overfgringen mellem billedplan og
realplan kunne veere koblingen mellem vandstand og
pengemangel, som er er to vidt forskellige omrader af

virkeligheden, men siger du “der er skonomisk lavvande”

taler vi om en metafor for manglende penge i kassen.

Hvis vi i poststrukturalistisk forstand antager, at begre-
ber skaber den virkelighed, som herefter bliver det, der
indvirker pa os, aner vi nye horisonter, nar vi krydser
sproglige greenser.

Mit sprog
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mit sprog er mit hjem

mit sprog er mit bad blodfyldt
min keerlighed ren

min smerte skarp

mit had stormfuldt

min sgvn ekstatisk

mit inderste lever i harmoni
med mit sprog

slds med mit sprog
kaertegner mit sprog

knuser mit sprog

mit sprog har vokset med mig

har heeldt virkeligheden pa mig
konstitueret mig

oppe og nede

inde og ude

over og under

mit sprog er min rejse ud til stjernerne
min forbindelse til rgdderne
min tvivl og splittelse

min fortid nutid og fremtid

mit sprog er mig

tag det ikke fra mig

men forstyr det gerne

Kilde : En anden made - ledelsesteoretiske digte af Niels

jeegerum UCNact2learn
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SPROGET ER BADE EN KILDE 0G ET FANGSEL, IDET VI
SER MULIGHEDER VIA DE BILLEDER, VI KAN DANNE |
SPROGET; MEN VI ER 0GSA SAMTIDIG UNDERLAGT DEN
KONSTITUEREDE GRZNSE FOR, HVAD VI KAN FA @JE PA.

DA VORES SPROG ER DYBT PRAGET AF
BEVIDST 0G UBEVIDST BRUG AF META-
FORER, MA EN LEDER KENDE SINE EGNE
0G ANDRES METAFORER FOR AT BEGA SIG
PA DEN SOCIALE ARENA.

-

Sproget er bade en kilde og

et faengsel, idet vi ser mu-
ligheder via de billeder, vi kan
danne i sproget; men vi er ogsa

stituerede graense for, hvad vi
kan fa gje pa. Sproget er vores
u horisont og den kulturelle
iscenesaettelse af det vi praeges
til at fa gje pa via de diskurser,
som vi konstruerer virkeligheden indenfor. Man kan ogsa
sige, at sproget er den rude, vi anskuer tingene igennem,
men i et 1.ordens blik ser vi ikke ruden kun, at vi ser
noget. Fgrst i 2.orden bliver vi klar over, at vi ser noget
fra et bestemt perspektiv (Hornstrup 2005). Man kan ogsa
sige, at en iagttagelse ikke kan iagttage sig selv, eller
at vi ikke kan se, at vi ser, kun at vi s&. Kun i bakspejlet
kan du lave en refleksiv selviagttagelse aldrig i det nu
du ser. Mennesket kommer altid sig selv i forkgbet, og
vi ma erkende at vores forudindstilling ggr os blinde i
iagttagelsesgje-blikket. Da vores sprog er dybt praeget af
bevidst og ubevidst brug af metaforer, ma en leder kende
sine egne og andres metaforer for at bega sig pa den
sociale arena.
Metaforikken opstar i spaeendingsfeltet mellem “realplan”
og "billedplan” idet en metafor er en mental overfgring
mellem disse to omréder, som er af forskellig art men
dog komplementaere. Metaforen er ikke en sammenlig-
ning men en sammensmeltning af to vidensomréder. En
problemorienteret og lineaer tilgang til en opgave kan
metaforisk beskrives som top-down-realisme eller som
mekanisk instrumentalitet. Til sadanne billeder hgrer
der en kontekst af historicitet, hvor udbredte opfattelser
guider vores handlinger og strukturerer vores tanker. De
historiske perioder indeholder de diskursiverede forma-

[ samtidig underlagt den kon-

tioner, der bestemmer, hvad der kan erk-
endes, og hvad der kan tales om. Det er
dette metaforiske sprog bag ledelsess-
proget, jeg vil naerme mig yderligere i det
folgende.

SPROGET BAG LEDELSESSPROGET

MED SANDHEDEN ER DET SOM

BAGDELEN: ENHVER SIDDER PA SIN EGEN.
Afrikansk ordsprog

Levende vaesner er dygtige til at koordinere adfeerd
gennem strukturelle koblinger, som for hver art drejer
sig om hyppige rekursive og rekurrerende interaktioner
mellem kongruente strukturer (Maturana 2011). Bierne
kan danse en flyvevinkel og en afstand til hinanden. Fugle
kan vende i flok. Kger greesser i samme retning. Hunde
kan dufte hinanden over mange kilometers afstand. Ulve
jager i flok. Mennesker betjener sig af ikoner og symboler
til at skabe mening i livet inden for socialt konstruerede
meningsger (Luhmann 1997).

Hvor dyrene kan koordinere deres adfeerd gennem tilba-
gevisende og gentagende handlemgnstre, er mennesket

i stand til at konstruere sprog om koordination af koordi-
nationsadfaerd (Maturana 2011). Dette sprog er symbolsk
og metaforisk, hvilket betyder, at vi opererer ved hjzlp af
mundtlige og skriftlige tegnsystemer og sproglige billed-
er, der konstruerer vores tankestrukturer og guider, hvad
vi skal ggre i bestemte situationer til bestemte historisk
forankrede tider.

Inden for de udbredte samfundsparadigmer har der
tegnet sig nogle mgnstre for en historisk udvikling fra
deocentrisme over antropocentrismetil polycentrisme
(Qvortrup 2001). | denne treklang er der mange nuancer,
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som er gdet tabt, men gevinsten ved denne fremstilling
er, at man metaforisk kan se “en Gud foroven”(deo-
centrisme), “mennesket i midten”(antropocentrisme)

og “de mange centre” (polycentrisme) og derved forsta
den ontologiske og epistemologiske rejse vi har veeret pa
igennem tiderne. Teenk hvad det har betydet og stadigvaek
betyder ledelsesmaessigt at "sandheden sidder i toppen

_—’l
P
@ '
\ ~._.:
\
1 AN
v N
v ®
Vi
@

Deocentrisme Antropocentrisme Polycentrisme

Figur 1

af en pyramide (deocentrisme), at “sandheden findes
/ den dybeste kilde i mennesket” (antropocentrisme)
eller “at der ingen sandheder findes, kun anskuelser”
(polycentrisme)!
Eksempler pa deocentrisk/idealistisk metaforik:
e de hgjere magter fortaeller os hvilken vej vi
skal g&
e han ervirkelig kommet hgjt pa strd
° sagen ender i hgjesteret
e oven over alting straler sandheden
* ledelsen sidder foroven i bygningen
e jo teettere man sidder pa de gverste, jo
mere kender man sandheden
e hun feerdes pé de bonede gulve hgjest i
hierarkiet
Se figur 1

| den deocentriske betydningsstruktur ses variationer af
“sandheden er deroppe”. Jo hgjere man skuer, des mere
naermer man sig "essensen” af det hele. Virkeligheden er
ikke noget mennesket skaber, men noget man er skabt til
at underordne sig og indfinde sig med. Den hgjeste tekst,
den hgjeste magt seetter dagsordenen for det sande liv pa
denne jord. Billedligt fremstilles der en dualisme mellem
det himmelske og det jordiske. Mennesket er faldet ned
pé jorden og ma tilbage igen til det "virkelige” liv. Argu-
mentationen for, hvad der er rigtigt og forkert, er afstuk-
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MENNESKER BETJENER SIG
AF IKONER 0G SYMBOLER
TIL AT SKABE MENING |
LIVET INDEN FOR SOCIALT
KONSTRUEREDE MENINGS-
BER (LUHMANN 1997).

ket én gang for alle og tro og viden
kan ikke adskilles i denne "es-
sentialisme”. Som Maturana siger
om de mennesker, som har fundet
sandheden:

FUNDAMENTALISTER TROR
IKKE, AT DE TROR, DE TROR, DE VED, FORDI

DE IKKE VED, AT DE TROR.
Maturana 2011 s.97

Lederen ses som karismatisk og hans/hendes andelige
kraft flyder ud til organisationens medlemmer som
rettesnor for adfeerd og tanker (figur 1).

Eksempler pa antropocentrisk metaforik:

* kosmos findes inden i mennesket

e til solenidetydre svarer sjelen i det indre

e atseden blinde pletiden dybeste kilde i
sig selv

* mennesket er malestok for alting

e viharalle en kerne som et agern, der kan
blive til et egetrae

e gud har ikke skabt mennesket, men men-
nesket har skabt gud

* mennesket er et mali sig selv og en del af
en stgrre helhed

e det erden sanselige selvbevidsthed, der er
den indlysende sandhed i menneskelivet

e hvis vi behandler andre som det de kunne
vaere, bliver de det, de kan vaere

Se figur 1

| den antropocentriske metaforik opfattes det billedligt,
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MENNESKET ER BLEVET SIN EGEN GUD 0G SKABER
SIG SELV ALENE ELLER SAMMEN MED ANDRE. DER
FINDES KUN DEN VIRKELIGHED, SOM FREMTRADER
FOR DET ENKELTE MENNESKE 0G INGEN HOJERE
MAGTER KAN AUTORITART DEFINERE DET GODE LIV.

at vi har en inderste kerne, et
kosmos, en kilde, som rum-
mer de ideer, der skaber
potentialerne til fremtiden.
Ressourcer er medfgdte og
det handler om at finde frem
til dem, at coache dem frem,
at opdage det skjulte og det
inderste i den dybeste kilde
(Scharmer 2008).

Som Scharmer siger (2008) skal man erkende, hvad man
ser, sige hvad man taenker, ggre det man siger og se det,
man ggr. Alt dette handler om at se den blinde plet i sig
selv og ga det nye i mgde.

Mennesket er blevet sin egen gud og skaber sig selv
alene eller sammen med andre. Der findes kun den vir-
kelighed, som fremtraeder for det enkelte menneske og
ingen hgjere magter kan autoritzert definere det gode liv.
Godhed er en idé, der sidder inde i mennesket, og maden
vi bedst kan leve p3, er at realisere os selv, at treede i ek-
sistens, som den man er pd bunden. Det handler om som
i protreptikken at "vende lederen mod det vaesentlige i
ham/hende selv.” (Kirkeby 2008). Essensen findes i det
indre kosmos og opdages ved at vride alle ritualiseringer
og tomme kulturelle normer i stykker for at indszette det
“sandt menneskelige”. Humanisme og den friggrende
kritiske teenkning er antagelsen om, at der bagved det
falske er en kerne af noget agte og sandt.

Eksempler pa polycentrisk metaforik:
e Der findes ikke ét sted men multiple
steder, hvor tingene kan overskues fra
e Enorganisation bestar af en mangfoldighed
af stemmer
e Detuniverselle er aflgst af det polyfoniske

og det multiverselle
e Virkelighed er, det vi bliver enige om lokalt
er virkeligt
* Derfindes ingen sandheder kun konstruk-
tioner i en relation
*  Konstruktionismen er en paraply over alle
paraplyer, der fortaeller, at der ingen sand-
heder findes
Se figur 1

| den polycentriske billeddannelse ses en atomisering

og fragmentering af organisationen og lederen optraeder
i organisationen blandt mange centre. Viden er i dette
perspektiv distribueret i relationer (konstruktionismen
Gergen 2009) eller et udtryk for koblinger mellem struk-
turelle autopoietiske systemer (Luhmann 1997). Den
vigtigste konsekvens af det polycentrisk perspektiv er,

at der ingen vej er tilbage til en humanistisk antropolo-
centrisk teenkning, da der ikke er en hgjeste enhed af
alle enheder. Der er kun sproglige konstruktioner af en
virkelighed eller et socialt system, som kommunikerer
ved hjaelp af kommunikationen. Den polycentriske meta-
for viser os billedet af mange centre og mange stemmer.
Denne polyfoni kan ses som et flydende multivers, hvor
forskelligheden krydser graenser og finder sammen
lokalt for at definere den virkelighed, der virker bedst i
den givne kontekst. Da der i polycentrismen ikke er et ab-
solut midtpunkt, et arkimedisk sted at overskue tingene
fra, er det meningslgst at tale om relativisme. Det bliver
den lokale etik og dermed praeemisserne bag en given
konkret handling, der teeller, ndr man skal finde frem til
det, der fremmer en bedre verden. | dette perspektiv kan
der ikke opstilles generelle principper for menneskets
adfeerd. Det, der taeller, er ikke tanken men den konkrete
handling, der foretages i en given relation i en given sam-
menhang (Gergen 2009). Luhmann (1997) ville ikke sige,
at det er handlingen, der teeller; men at det er kommuni-
kationen, der virker eller ikke virker i et socialt system.
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02 Det metaforiske lederskab 0113

DEN VIGTIGSTE KONSEKVENS AF
DET POLYCENTRISK PERSPEK-
TIVER, AT DER INGEN VEJ ER
TILBAGE TIL EN HUMANISTISK
ANTROPOLOGISK TANKNING, DA
DER IKKE ER EN HOJESTE ENHED
AF ALLE ENHEDER.

LEDERSKABETS METAFORIK

HVAD ER DA SANDHED?
EN HAR AF METAFORER
PA MARCH.

Nietzsche

| et poststrukturalistisk perspektiv kan man vende op

og ned pa alt og seette alt i spil (Stormhgj 2006). Intet

er statisk. Alt er temporaert og historisk forankret og
flydende. | nedenstdende illustration (Jaegerum 2013)
har jeg forsggt at koble det videnskabsteoretiske per-
spektiv med forestillingen om kroppen i rummet. Hvis
man antager, at alle begreber er embodied (Lakoff 2002)
og dermed udspringer af kroppens placering i rummet,
opnar man en kropsemotionel forenkling af de hyper-
komplekse videnskabsteoretiske positioner. En post-
strukturalist kan lege med ordene og omskabe vores
grundlaeggende forstdelsesformer og kildre de mentale
billeder. Hvis vi antager, og den frihed har man i post-
strukturalistisk forstand, at ismerne haenger sammen
med, hvordan mennesket gennem tiderne og til alle tider
orienterer sig “in the space”, bliver man i stand til at se
pé ontologierne, epistemologierne og metodologierne
som historisk konstruerede kropslige metaforikker.
Poststrukturalismerne er selv en sammensat cocktail af
mange forskellige positioner men hovedpulsen i denne
opfattelse er anti-fundamentalisme, hvor man antager
at sproget skaber mening (Stormhgj 2006 s.17). Der er
intet f&enomen i sig selv, der kraever at blive beskrevet
pé en bestemt made. Alle beskrivelser og fortolkninger
udspringer af sociale konstruktioner. Som en udvidelse af
at virkeligheden er en sproglig konstruktion udggr pers-

Perspektiv Orienteringsmetafor
Idealisme Deroppe
Decocentrisme

Realisme Derude
Antropocentrisme Derinde
Funktionalisme Derinde
Symbolisme Deri
Konstruktivisme Indefra
Socialkonstruktivisme Omkring
Postmodernisme Op og ned
Poststrukturalsime | spil
Konstruktionisme Imelem

Figur 2 Fra “Det metaforiske lederskab” af Niels
Jaegerum UCN act2?learn 2013

pektivismen en anden grundtone i poststrukturalismen.
Alle erkender vi verden set gennem et bestemt perspek-
tiv, hvilket betyder at alle meningskonstruktioner har
hjemme i en bestemt krop til en bestemt tid i en bestemt
historisk kontekst. Det er denne erkendelsens kropslig-
gjorthed, jeg @nsker at illustrere i nedenstdende oversigt
over ismerne i relation til ledelsesmetaforikken.
Skemaet ovenfor kan laeses som en metaforisk rejse
eller bevaegelse rundt om samt ind og ud af kroppen.
Ledelse er kropsliggjorte bevaegelser - sa enkelt og sa
komplekst kan det siges. Dette er et sprog om sproget,

ALLE ERKENDER VI VERDEN
SET GENNEM ET BESTEMT
PERSPEKTIV, HVILKET BETY-
DER AT ALLE MENINGSKON-
STRUKTIONER HAR HJEMME
| EN BESTEMT KROP TIL EN
BESTEMT TID | EN BESTEMT
HISTORISK KONTEKST.

detpostmodernelederliv
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som tager udgangspunkt i en kobling af videnskabsteo-
retiske fyrtdrne med Lakoffs socialkognitive tilgang om,
at vores sprog er ladet op med orienteringsmetaforer,
strukturelle metaforer og ontologiske metaforer (Lakoff
og Johnson 2002):

e Orienteringsmetaforer - er de szrlige
metaforer, der har at ggre med kroppens
rumlige orienteringer. Fx op er godt, ned er
darligt, inde er varmt, ude er koldt, foran
er positivt, bagved er negativt, omkring er
samhgrighed, imellem er forbundethed
osv.

e Strukturelle metaforer - er de metaforer
hvor et begreb er metaforisk struktureret
ved hjeelp af et andet. Fx pipeline leader-
ship, lgst koblede systemer, lineacere mo-
deller, cirkulaere spargsmal, refleksionens
domaene, diskussion er krig, der er koldt
pa toppen,

e Ontologiske metaforer - mader at forsta
begivenheder, aktiviteter, fglelser, ideer
osv. som entiteter og substanser pa. Fx
konceptet giver organisationen en kant,
krisen har lagt virksomheden ned, fusionen
har skabt rgre i andedammen, samarbejdet
er gaet i hardknude, flyselskabet er gdet
ned, bankvaesnet tager ikke ansvar osv.

Disse udbredte forestillinger danner et sprogligt kon-
ventionelt netveerk, som lokalt og kulturelt farver vores
opfattelsesfilter i mgdet med verden. | kommunikativ le-
delse arbejdes der bl.a. med rgrpostmetaforen (budska-
bet er derude) over for den relationelle metafor (budska-
bet er /mellem os). Rerposten er en strukturel metafor,
som giver billeder af at kunne overfare noget via et rortil
en anden (en transportmetafor). Metaforen elaboreres til,
atvi har en afsender og en modtager, nar vi skal bringe
et budskab videre. | den relationelle kommunikation
derimod, er det ikke muligt at overfgre noget til nogen.
Indholdet er afhaengigt af relationen mellem de kommu-
nikerende partnere og de positionerdisse indtager.

| rerpostmetaforen kan man /mplementere noget i et
system dvs. fgre noget ind i systemet. Denne indfgrings-
metafor er bandlyst i konstruktionismen, hvor man ikke
taler om implementering men om at indtage forskellige
positioner i en relation. | den sociale konstruktion af
virkeligheden antages det “at alt hvad vi regner virkeligt
er socialt konstrueret. Eller sagt mere dramatisk, intet
ervirkeligt, for folk er enige om, at det er det.” (Gergen
2008 s.9).

At virkelighed er det, som vi bliver enige om kan lyde en-
kel, men det er ogsa dybt komplekst, da vi hermed bliver
udfordret pa etik og pé ansvar i en given proces. Hvad er
svaret pd, hvad der er en ordentlig eller en fair proces,
hvis alt kan vaere ordentligt eller retfeerdigt med mod-
satte fortegn i en anden kontekst?

Nar den kognitive semantik tilkobles de forskellige
videnskabsteoretiske positioner, f&r man gje pa, at det
er sprogets struktur og sprogets kropsmetaforik, som
danner betydningsklangbund i konstruktionerne af
multiverserne. Krop og kontekst, metaforisk kontingens,
social kognition og konstruktion bliver derved komple-
mentaere stgrrelser og ikke uforenelige modsaetninger.
Vi konstruerer vores billeder af virkeligheden farvede af
de kropsorienterede og socialt konstruerede prototyper,
der bestemmer de hypoteser, som vi lever efter, samti-
dig med, at vi ogsé konstrueres af de makromgnstre og
kontekstuelle sociale reificerede kognitioner vi omgives
af. Alle erfaringer og tanker er kulturelt betingede kogni-
tivt og konstruktionsmaessigt. Vores kognition er i denne
forstand en enhed af krop, kognition og kultur. Det er le-
delse 0gsd! Ingen leder har i denne betydning adgang til
den organisatoriske virkelighed uden om den metaforiske
kropsorientering. Ud fra denne position gér vi alle rundt

i en projektion af kroppens orientering i verden struktu-
reret i navngivne temaer, der besjales og personificeres,
som var de levende vaesner. Alle flydende og kontingente
epistemer viser p& denne made tilbage til kroppen i
rummet, og ledelse bliver derfor "embodied leadership”
0og "embodiet management”. Krop og sprog kobler os til
verden og bestemmer de briller, vi ser med, nar vi far gje
pa et faeenomen.
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02 Det metaforiske lederskab 0113

Hyperkompleksitet

pa kanten af det uvisse
forvirret i fremtidsgjet
nervgs i fortidsbagagen

sover vi pa en overflade af spgrgsmal
uden svar pd det flydende underlag

vader ud | emergente strategier
i en drivsky af disede morgentanker
og urolige nathistorier

usikre pa usikkerheden

vender vi os mod tagen

pa den vuggende inkrementalisme
dristige sma skridt

uden sikkerhedshjelm

med falske bankgarantier

pa turen over den svajende kompetencebro
med vaklende kvalifikationer

spraenges billedet af trykket mod
fremtidens luftkasteller

opdager koderne til de abne vidder
tyder lasene til de indre sider
trojanske fgl i skarp hopla

pa spillebanens skraplan

en mangfoldig manege med multimal

kunne ogsa have valgt noget andet

beslut det ubesluttelige
bestem det ubestemmelige
fikser din kontingens

med bankende hjerte

af det flydende er du kommet
til det flydende skal du blive
af det flydende skal usikkerhed igen opsté

ALLE ERFARINGER OG TANKER ER
KULTURELT BETINGEDE KOGNITIVT
0G KONSTRUKTIONSMASSIGT.
VORES KOGNITION ER | DENNE FOR-
STAND EN ENHED AF KROP, KOGNI-
TION 0G KULTUR.

Alt hvad der eksisterer omkring os

er mere komplekst, end vi selv kan

fatte med vores iagttagelsesevne

og for at kunne absorbere denne

usikkerhed, ma vi ngdvendigvis

leve med forenklingens kunst.

En sddan forenkling udtrykkes i

ovenstadende metaforiske skemalfigur 2], hvor ismerne
er oversat til en kropsmetafor (deroppe, derude, derinde,
dernede, deri, indefra, omkring og imellem). Har lederen
kontakt med sin metafor er der ogsa muligt at maerke
ledelse, nar det er dybest og mest overfladisk, for dyb-
den er nemlig overfladen (Foucault i Stomhgj 2006). Vi
producerer betydninger ud fra de flydende betegnere, der
svgmmer rundt som fisk pa sprogstremmens hvirvel af
komplekse krusninger. De konventionelle og strukturelle
metaforer i en kultur udspringer som vi senere skal se |
samspil med disse kropsmetaforiske positioner. Saledes
er den hyperkomplekse metafor et barn af trekanten
indefra, omkring og imellem. Vi ser verden /ndefra og ud
(Luhmann 1997).

VI ER OMGIVET AF DEN SOCIALT KONSTRU-
EREDE VIRKELIGHED, DER PUSTER SIG OP

SOM EN BALLON OMKRING 0S
Berger og Luckmann 2008

Vi er relationelle konstruktioner, og der er intet i indivi-
det, som ikke har vaeret /mellem individet og omgivel-
serne (Gergen 2009).

Det er denne hyperkomplekse usikkerhedsposition, som
mange ledere og medarbejdere har svaert ved at tackle,
fordi alle efterspgrger rationaler, der kan fa tingene pa

Kilde : En anden made - ledelsesteoretiske digte af Niels

zegerum UCNact2learn skinner igen (verden er derude og kan beskrives objek-
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tivt). Der synes derfor at vaere en omfattende opblom-
string af neorealistiske paradigmer, som har til hensigt
at skabe populare rationalitetsmyter, der kan lukke
munden pa de emergente forandringsagenter. Det ligner
mest af alt Kejserens nye kleeder og den metafor er jo for
blevet anvendt ved afslgringen af fordrejede virkeligheder.
Vi kan ikke flygte fra forandringsbglger, men ma leere at
gaind i dem og turde gennemskue Kejserens paklaedning
og rationelle postulater som bedrag. Ledelse uden licens
til kritik vil veere som at skyde sig selv i foden under disse
betingelser. Hvis alle teenker det samme, taenker ingen
noget. Enhver refleksiv leder ma derfor i det postmo-
derne veere pa vagt over for rationalitetsmyternes op-
blomstring.

Hyperkompleksiteten fordrer i metaforisk forstand, at vi
kan leve i en bglge af usikkerhed og treeffe usikre beslut-
ninger pa et irrationelt grundlag. Virkeligheden lader

sig ikke beregne. Kun det helt enkle kan vi forholde os
linezert til; men alt det, som hgrer til det menneskelige,
til det dynamiske omrade, har vi ikke magten over. Den
polycentriske metafor med billedet pa de mangfoldige
punktueringer i organisationen forteeller os, at alt altid
kan opfattes pa en anden made. Til det polyfone landskab
hgrer, at der i selve bevaegelsen i de levende systemer
bade er reproduktion og potentiel transformation og for
at betegne denne dynamik, vil jeg foresla betegnelsen
spiraleer. Hvor det lineaere betegner det forudsigelige
domaene, det cirkulsere det abne domane, kunne det
spiraleere betyde, at der i alle bevaegelser ligger savel re-
produktion som potentielle overskridelser. Det spiraleere
domaene er metaforen for emergens og kontingens i et
hug! Alt flyder dynamisk og alt kunne veere anderledes
end det er. Det spiraleere domane er en metafor for, at
der i alle levende processer er en uforudsigelig forud-
sigelighed og en forudsigelig uforudsigelighed. Ledelse

med en spiraleer metaforik er derfor paradoksledelse,
hvor man har modet til at give sig hen til den usikre
sikkerhed for at se, hvad der sker om det naeste hjgrne.
Virkeligheden kan sno sig i alle retninger ligesom en
troldhassel pa vej mod iterative bgjninger.

LEDELSE SOM EN ENHED AF KROP, KONVENTION 0G
STRUKTUR

AT BESKAFTIGE SIG DIREKTE MED SPROG
ER DET SAMME SOM AT SE EN RUDE I STE-
DET FOR AT SE IGENNEM DEN.

Johs. V. Jensen

Fortsaetter vi den kropslige rejse ned igennem /smerne
opdager vi, en multivers spejlsal, som vi kan kigge ind i.
Saledes kan vi finde sandheden “deroppe " haevet over
kroppen, sandheden "derude’, hvis vi taenker, at vi kan
adskilles fra objekterne, sandheden "derinde”, hvor det
inderste rummer det egentlige. | disse ontologier ope-
reres der med en essensforestilling, men afhaengig af
retningen i forhold til kroppen, finder vi forskellige svar.
Til den klassiske idealisme svarer en hierarkisk organi-
sation, hvor lederen er haevet over alle andre og posi-
tionerer sig karismatisk og alvidende. Til realismen og
det positivistiske paradigme hgrer en forestilling om, at
organisationen kan kontrolleres som en maskine, og at
lederen derfor ma fgre kontrol med sine ansatte. Hvis der
er problemer, ma de lgses gennem en fejlsggning og en
reparation af mangler.

Til antropocentrismens forestillingsverden hgrer en foku-
sering pa mennesket selv som ngglen og malestokken for
al erkendelse. Mennesket er et agern, der kan blive til et
egetrae og dets bevidsthedsliv og fortolkningsformer eri
centrum for lederen.
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Perspektiv Orienteringsmetafor Organisationsbillede Billede af lederen som...
Idealisme Deroppe Sandhed uden for hulen Karismatiske leder
Decocentrisme
Realisme Derude En maskine En ingenigr

En observatgr
Antropocentrisme Derinde Et levende organisme Lederen som: designer,
Funktionalisme Derinde Et isbjerg steward og leeringsleder

Leder som kulturleder
Symbolisme Deri Et meningsmegnster Lederen som symbol-analy-

tiker og symbolmager
Konstruktivisme Indefra Autopoiesis Lederen som konstruktgr
Socialkonstruktivisme Omkring Teater Leder som teaterinstruktegr
Postmodernisme Op og ned Collage De-konstruktgr
Poststrukturalsime I spil En tegnkaede Diskursanalytiker
Konstruktionisme Imellem En grensekrydsende udkigs- | Lederen som metaforrisk

post retoriker og pragmatiker

Figur 3

Hvor " deroppe”, " derude” og " derinde” er sandhedssgg-
ende positioner kommer vi i skemaet frem til symbolis-
men der til og med socialkonstruktionismen kaster men-
nesket og dermed lederen ud pa dybt vand. Nu oplgses
sandheden til differentierede kulturmgnstre, individuelle,
sociale, sproglige og relationelle konstruktioner..

Fra og med symbolismen bliver lederens udfordring

at veere en kompetent symbolanalytiker og kunne se
igennem sin egen kulturs meningsdannelser. At kunne
laese forskellige og mangfoldige meningsforekomster og
finde betydningen "der/’. En kultur er i denne betydning
en konstruktion af holdninger, opfattelser og forestil-
lingsmader, som guider vores handlinger og strukturerer
vores tanker (Schultz 2004). Overgangen for lederen mel-
lem antropocentrismen og den symbolistiske postmod-
ernisme ligger i bevaegelsen fra sandhedsparadigmet

til sprogets meningssggende og virkelighedsskabende
magt. | symbolismen er sdvel handlinger, de verbale
udtryk som fysiske ting alle udtryk for tegn, der viser hen
til noget andet, end de selv er. Alt hvad lederen foretager
sig under denne synsvinkel bliver tillagt en szerlig betyd-
ning, og lederen selv skal vaere konstruktgr af meninger
og tegn i den organisatoriske spejlsal. Symbolismen
bliver derfor en markant bund under konstruktionspers-
pektivet og relationsperspektivet, som det isaer er kendt
fra Luhmann (1997) og Haslebo(2005) samt Gergen 2005).

Modernismen i litteraturen rummer en reekke saere
forteellere, som bade indtager absurde perspektiver,
realistiske underligheder og overskridende virkeligheder.
Det er denne seerhed af perspektivismen, der udvikles i
postmodernismen og som medvirker til at alt kan vendes
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FRA 0G MED SYMBOLISMEN BLIVER
LEDERENS UDFORDRING AT VARE EN
KOMPETENT SYMBOLANALYTIKER 0G
KUNNE SE IGENNEM SIN EGEN KUL-
TURS MENINGSDANNELSER.

op og ned. Dekonstruktionen er kom-

met ind pd den organisatoriske arena

og intet er mere helligt, bare fordi

man plejer at ggre det. Her i det hy-
perkomplekse er der ingen immunitet for traditioner og
rutiner. Alt star til diskussion. Alt er dynamisk og forand-
erligt. Hvad der er godt og ondt kan nu kun defineres i en
given kontekst og det universelle er aflgst af det multi-
verse og polyfone landskab.

KONSTRUKTIONERS SLAGTSKAB
ANYTHING SAID IS SAID BY AN OBSERVER

Maturana

AUTOPOIETISKE SYSTEMER ER PA SAMME TID
SELVSKABENDE 0G SELVREFERERENDE | ET LUKKET
SYSTEM OG INDFALDET | OMVERDEN. VI HAR IKKE
BARE EN OMVERDEN DERUDE, MEN ER SELV EN DEL
AF DET SYSTEM, VI AFGRANSER 0S FRA.

v

For at nuancere komple-
mentariteten mellem kon-
struktions- og relationsper-
spektivet har jeg udarbejdet
folgende oversigtsskema
(figur 4), som méske kan

hjeelpe lederne til at flytte perspektivet mellem forskel-
lige konstruktionstilgange bade forstdelsesmaessigt og
strategisk handlingsorienteret.

Tanken er her, at erkendelse ikke er, at fa en viden om
det derude; men at vi som observatgrer selv frembringer
den virkelighed, vi gar rundt i.

Vi ser det, vi kan og vil se, og mere er der ikke at sige om
det. Og dog &bner denne position for en fantastisk erken-
delsesmaessig rejse. Verden bliver pd samme tid meget
lille og meget stor. Lille fordi vi hver isaer skaber verden
indefra og projicerer selvbilledet ud pd omgivelserne (sol-
ipsisme]. Stor fordi mangfoldigheden i levende systemers
tilkobling til verden er differentieret og uendelig varieret
(iterativt). Orienteringsmetaforen /ndefra og uder pa
samme tid enkel og kompleks. Autopoietiske systemer
er pd samme tid selvskabende og selvrefererende i et
lukket system og indfaeldet i omverden. Vi har ikke bare
en omverden derude, men er selv en del af det system,

vi afgreenser os fra. Som levende systemer er vi med-
skabere af andre systemers livsbetingelser og cirkulaert
forbundne i feedbackslgjfer. Intet system fungerer i et
tomrum.

| det ledelsesteoretiske landskab er der ofte stor forvir-
ring om de forskellige konstruktionsbegreber. Hvornar er
lederen konstruktivist og hvornar er han/hun socialkon-
struktivist, socialkonstruktionist eller konstruktionist?
Da lederne skal vaere skarpe pa det videnskabsteoretiske
felt, kommer her et forsgg pa at rydde op i forvirringen.
Forsgget er ikke "sandt” men en oversigt, som har vist
sig at veere nyttig for de studerende, som gnsker et bud
pé en kategorisering af konstruktionsperspektiverne:
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KONSTRUKTIVISME
indefra

Virkeligheden er en subjektiv
konstruktion (Piaget)

Viden er handlingsskemaer som
dannes i en adaptationsproces
(tilpasningsproces) mellem as-
similation og akkommodation.

Virkeligheden assimileres ind i
det eksisterende forstdelsessys-
tem

Det kognitive system tilpasser sig
ved akkommodation til verdens
struktur

Radikal konstruktivisme (Gla-
sersfeld): Man kan ikke sige
noget om verden som ikke er
konstrueret af bevidstheden

Operativ konstruktivisme (Luh-
mann):

Menneskets iagttagelse er bun-
det til forskelle.

En selektiv haendelse:

1) information

2) meddelelsesadfeerd
3) forstaelse

4) forstaelseskontrol

Vigtigt: Redundans (overtyde-
lighed)

Gennem: eksempler - analo-
gier - metaforer - aestetik til
forstaelse

Selvreference (det autopoietiske
system) er at varetage differen-
cen mellem sig selv og alt andet.
Vigtigt at iagttage iagttagelsen.

Basal selvreference

Processuel selvreference
Refleksion

Andenordens iagttagelseskon-
struktion af en fgrsteordens naiv

realisme- iagttagelse er enirrita-
tion, vi kalder realitetskontakt

SOCIALKONSTRUKTIVISME
omkring

Virkeligheden er et socialt kon-
strueret faanomen

Sproget har en tingsligggrende
virkning og konstituerer det
sociale liv

Reifikation er at opfatte men-
neskelige faenomener som om de
er ikke-menneskelige

Relationer er sociale konstruk-
tioner der er begraensede af
kultur

Individuelle synspunkter og
subjektivitet saettes i forbindelse
med sociale processer

Eksternalisering
(vaner spredes som ringe i
vandet)

Internalisering
(den sociale verden indleeres og
alt kunne veere anderledes)

Samfundet er et menneskeligt
produkt. Samfundet er en objek-
tiv virkelighed. Mennesket er et
socialt produkt.

Kritisk dialektisk position

KONSTRUKTIONISME
SOCIAL KONSTRUKTIONISME
SOCIALKONSTRUKTIONISMEN

imellem
Relationisme

Det sprog, vi bruger skaber vores
virkelighed

Hverken psyke eller verden tilde-
les ontologisk status

Kilden til menneskelige hand-
linger fgres tilbage til relationer
og udvekslinger i feellesskab

Hovedfokus er den mikrosociale
proces sammenvavet med
kulturen

Det er den lokale konvention
som afggr hvorvidt ord formar at
fange virkeligheden som den er

Social pragmatik: pa hvilken
made bidrager anskuelser til
vores velbefindende ?

Enhver handling kan pa ethvert
tidspunkt defineres som ond
eller god

Der findes ingen kontekstfri
malestok

Gennem dialog forbliver kon-
struktioner &bne og mennesker
kan n& frem til at dele eller
absorbere hinandens livsméader.

Den social-

konstruktionistiske position kan
ikke vaere sand da den selv er en
social konstruktion

Mening fgdes af en feelles
handling

APPRECIATIVE INQUIRY

tilbage og frem

Konstruktionismen fgres over i
en positiv kontekst

Udgangspunktet er den gode
historie i den lokale kontekst

| ethvert samfund, enhver organi-
sation eller gruppe er der noget,
der fungerer

Det, vi fokuserer pa, bliver vores
virkelighed

Virkelighed bliver skabt i
gjeblikket, og der er adskillelige
virkeligheder

Handlingen - at stille spgrgsmal
til en organisation eller gruppe -
pavirker pa en eller anden made

Mennesker er mere tillidsfulde
og trygge ved rejsen til fremtiden,
nar de har noget af fortiden med
i bagagen

Hvis noget af fortiden skal baeres
frem, skal det veere det bedste
derfra

Det er vigtigt at veerdseette for-
skelligheder

Figur 4 Niels Jaegerum UCNact2learn 2013
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Metaforikken i de 4 kategorier er tydeligvis forskellig og
malerisk differentieret. Ligheder og forskelle mellem
konstruktivisme, socialkonstruktivisme, konstruktionis-
me og appreciative inquiry kan undersgges ved at kigge
pa orienteringsmetaforikken, den strukturelle metaforik
0g den ontologiske metaforikbag teorierne.

Orienteringsmetaforerne lgber i et horisontalt spor fra
indefra -—=> omkring -—>imellem -—>tilbage og frem.

| konstruktivismen er det et erkendelsesmaessigt fokus
pa det individet bringer frem forsig selv /ndefrai den
unikke selvfortolkende konstruktionsproces. Alt, hvad vi
ger, teenker og opfatter, er altid podet pa vores tidligere
oplevelser og erfaringer. Det, viiagttager, er altid for-
tolket og en genafspilning af tidligere gjorte erfaringer
og forestillingsmgnstre. Den basale selvreference i det
autopoietiske system er en strukturel metafor for, at vi
ikke reflekterer, at vi er pd automatniveau og ger det, vi
plejer at ggre uden eftertanke. Vi er i vanens magt og for
en leder betyder det, at en hel organisation og lederen
selv kan g& rundt i denne ritualiserede verden og tro, at
det, man ser, er en fornuftig hverdagsrealisme (1.orden)
at lade sig lede efter. Men der opstar en ny dimension i
denne autopoietiske konstruktion, ndr systemet opdager,
at det kritisk og opmaerksomt kan iagttage sin egen iagt-
tagelse i bakspejlet (selviagttagelse i 2.orden) hvor den
naive realisme bringes frem for blikket med refleksion.
Ogsa denne 2.ordens iagttagelse er metaforisk en blind
plet, da et iagttagende system aldrig kan se sin egen iagt-
tagelse. Selvrefleksiviteten ma derfor suppleres med en
fremmediagttagelse, som kan forstyrre selvrefleksionen.
Men bemaerk at ogsd dette fremmedblik blot er en varia-
tion af selviagttagelsen. Der kan ikke fgres noget ind i et
lukket autopoietisk system. Systemet determinerer selv,
hvad det vil selektere og se for sig.

| hverdagsrealismen og i 1.ordens kybernetikken er
ontologien objektiv og verden er metaforisk derude. |
konstruktivismen er ontologien forsvundet og erstattet af
epistemologien (erkendelseslaren). Selvom der findes
en ydre verden, har vi ikke adgang til den uden om vores
egen selvrefererende inderside. Vi stykker verden sam-

men af de personlige erfaringstumper, vi har til ra-
dighed. Vi er altid en del af den virkelighed, vi forsgger at
frembringe - indfeeldet i den, afhaengige af den, smeltet
sammen med den, men altid i et operativ lukket system.
Verden kommer ikke til os fra et nulpunkt, men vi mgder
verden med de forudsaetninger, vi har installeret i det
indre gje. Verden er ikke som den er; men som vi ser den.

Det er en vigtig pointe for en konstruktivistisk leder

at forstdelse i organisationen handler om selektion af
information, selektion af meddelelsesform og en for-
stdelseskontrol. Intet kan overfgres til et autopoietisk
system heller ikke information. Systemer selekterer
selv ud fra egne kriterier, hvad de hgrer og ser. Den
konstruktivistiske leder forvandler derfor rgrpostmeta-
foren i kommunikationen til en konstruktionsmetafor, og
vil derfor altid tjekke, hvordan noget er blevet forstdet.
Spergsmalet er ikke om noget er forstaet, men hvad
andre har hgrt, man har sagt.

Vi er altid omverden for hinanden og ma derfor agere
med forstyrrende forskelle, som kan indvirke pa syste-
mer, men vi har aldrig magt over, hvad disse opfatter og
ger. Konstruktioner er bade faste og flydende og kan ikke
styres rationelt.

I socialkonstruktivismen flyttes konstruktgren over pa
makroniveauet og opmaerksomheden rettes mod sam-
funds- og kulturformationer, nar erfaringer ggres og
oplevelser kategoriseres. Orienteringsmetaforen er “om-
kring” dvs. mennesket som samfundsmaessigt skabt.
Her skabes billeder af mennesket som et socialt vaesen
fra starten af indfaeldet i og sammensmeltet med sin
kultur hvad angar sprog, vaner, traditioner, normer, kon-
ventioner, tankestrukturer ol. Mennesket er omgivet af
kilder gennem hele livet og gser af disse fra fgdsel og til
ded. Erfaringer er ikke individuelle men kulturelle. Vores
individuelle sprog praesenterer en kultur og det mgnster
for semantik og grammatik, vi er vokset ind i. At lede

er en kulturel bestemt aktivitet i et givet samfund, hvor
viden altid er historisk og sprogligt forankret i koblingen
mellem viden og magt. Socialkonstruktivismen laegger
vaegt pd, at de hypoteser vi lever efter er et udtryk for de
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sociale interesser og de magt- og sprogspil, der szet-

ter rammerne for, hvad vi skal taenke og tro i en given
kulturperiode. Det er de objektiverede paradigmer, der
strukturerer mennesket i dets socialiseringsprocesser,
og derfor ma vi have et kritisk blik p& det, der kommer os
i mgde. At paradigmerne er objektiverede betyder ikke at
der er objektive; det betyder, at de optraeder som om de
var objektive.

Den kropslige orienteringsmetaforik i socialkonstruktiv-
ismen “omkring’, " I", " indenfor’ ses i fglgende eksem-
pler:

* Mit sprog er mit hjem, /det har jeg hjemme

e Nar vi omgas fysiske objekter og relationer,
ger vi det /nden for rammerne af den soci-
ale virkelighed

e Alle gar vi rundt 7en organisatorisk spejlsal
og kigger /spejlene omkring os

e N&r mennesker vokser op sammen / deres
unge ar, kan de skrive deres feelles musik-
stykke

e Vi farves af den organisationskultur v/
feerdes 1

* Magtens teknologier /nstalleres /sam-
fundets medlemmer

* Vikonstruerer alle vores virkelighed /en
virkelighed, der allerede er konstrueret

e Vibefinder os pa /ndersiden af en ballon og
leder efter spraekker omkring os

Vivokser ind i en kultur, som vi selv har veeret medskab-
ere af. Vi formes af den hand, vi selv har skabt. Vores
vaner eksternaliseres i samfundets institutioner, hvor vi
mgder dem som det, der geelder her hos os. Disse vaner
og institutionaliserede hverdagsforklaringer internali-
seres i samfundets medlemmer i et cirkulzert kredslgb
og danner det reproducerende kulturmegnster. Det virker
som om, vi feerdes pa meningsger (Luhmann 1997) og
fgres pa disse ind i de udbredte tanke- og handleformer,
vi kalder kultur eller kontingent forenkling af komplek-
sitet.

| disse processer oplever vi en omfattende t/ngsliggorelse

[reifikation/af begreber og forestillinger og tror fejlagtigt,
at det, vi ser, er objektive og naturlige faanomener.
Socialkonstruktivismen bevidstggr os om, at mennesket
er samfundsskabt og at samfundet er menneskeskabt

og derfor begge kontingente stgrrelser. Det er en lidt
tricky formulering, at noget bade er subjektivt og objek-
tivt pd samme tid. Det er denne balancegang mellem det
materielle og det subjektivt konstruerede, som Berger og
Luckmann problematiserer her:

"Det er vigtigt at holde sig for gje, at den institutionelle
verdens objektivitet, hvor massiv den end forekommer
individet, er en menneskeligt fremstillet og konstrueret
objektivitet. Den proces hvorigennem de eksternali-
serede produkter af den menneskelige aktivitet far deres
objektive karakter, kaldes objektivering. (....) Samfundet
er et menneskelig produkt. Samfundet er en objektiv
virkelighed. Mennesket er et socialt produkt. " (Berger og
Luckmann 2008 s.99)

En socialkonstruktivist antager, at virkeligheden er en
social konstruktion men ogsa, at der er tale om en objek-
tivering af samfundets strukturer:

"Ethvert individ fgdes ind i en objektiv social struktur,
hvori det mgder de betydningsfulde andre, som forestar
individets socialisering. Disse betydningsfulde andre,
patvinges individet. Deres definition af situationen op-
stilles for individet som en objektiv virkelighed.” (Berger
og Luckmann 2008 s.171) og "Hverdagslivet er ikke bare
fyldt med objektiveringer, men er overhovedet kun muligt
pa grund af dem.” (ibid. s.73)

De strukturelle metaforer, der underbygger opfat-

telsen af kultur- og sprogperspektivet i de primaere og

sekundaere socialiseringsprocesser er eksempelvis:

°  *minviden om hverdagslivet har karakter

af et instrument, der rydder en sti gennem
skoven og i samme proces kaster en smal
lyskegle ud over de naermeste omgivelser,
mens der bliver ved med at vaere mgrke
hele vejen rundt om (Berger og Luckmann
2008 s.83])
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Ledelse kan i det socialkonstruktivistiske
perspektiv sammenlignes med et teater:
Det skal hele tiden skabes og opfores.
Virkeligheden er en meget tom scene. Den
haringen essens. (Larsen 2007 s.152)

For hvis der ikke findes en tilgang til virke-
ligheden, der er uafhangig af paradigmet/
perspektivet, sa kan virkeligheden ikke
vaere den sidste dommer, nar forskerne
diskuterer, hvilken teori, der er den rigtige.
(Wenneberg 2002 s.61)

Selv om vi sidder inde i en ballonen, kan vi
godt fa noget at vide om virkeligheden uden
for ballonens vaeg - specielt hvis vi ggr
ballonvaeggen seerlig fglsom. ]JWenneberg
2002 s.137)

Gennem legitimering og reifikation sker
der en objektivisering af de sociale insti-
tutioner, sa de fremstar som noget der-
ude, man ikke kan se bort fra. Hermed

er samfundet blevet til en objektiv virke-
lighed....reifikation at opfatte menneskelige
feenomener, som var de ting, dvs. som
udtryk for noget ikke menneskeligt. (Wen-
neberg 2002 s.93)

Pointen er, at den fysiske virkelighed ikke
kreever at blive beskrevet pa en bestemt
méade. N&r vi omgas fysiske objekter og
relationer, g@r vi det /nden for rammerne af
den sociale virkelighed. (Esmark 2005 s.23)
Socialkonstruktivismen vnderminerer og
demaskerer det selvfglgelige og det natur-
givne (Esmark 2005 s.25 )

Komprimeret ser de udvalgte strukturelle metaforer i
socialkonstruktivismen sadan ud:

En lyskegle og mgrket

Et teater, en scene

En virkelighed uden sidste dommer

At sidde i en ballon

Noget derude som var det en ting

At se indenfor rammerne af den sociale

virkelighed

Det er en opgave i den socialkonstruktivistiske posi-

tion at afslgre, at dekonstruere, demontere, afinstallere,
de-ontologisere selvfglgeligheder og fastlaste konven-
tioner. Det handler om at kigge med den opmaerksomme
lyskegle, at forholde sig til ballonen og rammerne, at
de-reificere det, der er naturligt og at skabe en scene for
det fremtidige.

Nar virkeligheden er en social konstruktion i spaendings-
feltet mellem den objektiverede verden og den men-
neskeskabte samfunds- og organisationsorden, skal vi
veere ekstra opmaerksomme pé den relationelt produ-
cerede mening i de lokale kontekster og lyse kraftigt pa
de begreber, vi anvender i mgdet med den sti, vi oplyser.
Vi skal ogsa veere kloge nok til at kunne finde en lygte,
der kan lyse pd de marke omrader i skoven ved siden af
stien.

Maturana beskriver den svaere balance mellem den ob-
jektiverede virkelighed og den forestillede virkelighed:
"Hvis vi fornaegter en verden, der kan erkendes, er vi sa
ikke ude i den totale vilkarlighed, fordi alt er muligt? Det
er som at ga pa en knivsag. Pa den ene side er der en
feelde: umuligheden af at forstd erkendelsesmaessige
(kognitive) faenomener, hvis vi regner med en verden

af objekter, som informerer os, fordi der ikke er nogen
mekanisme, som muligger “information”. P& den anden
side er der en anden faelde: ikke-objektivitetens kaos og
vilkérlighed, hvor alt synes muligt. Vi ma lzere at ga midt
imellem, lige pa knivens a&g.” (Maturana 1987 s.132)

Hverken subjektet eller objektet eksisterer uden om kul-
turens fangegreb. Meninger skabes i en given kontekst

i hyperkomplekse relationer. Vi kan ikke omgas hverken
fysiske objekter eller hinanden uden for rammerne af en
social virkelighed.

Vi kan sige at socialkonstruktivisme er at ga pa kni-
vens &g og kigge til begge sider, men aldrig i et socialt
tomrum. Inden for den klassiske socialkonstruktivisme
er der dog variationer af dette synspunkt og en hypotese
om, at der er noget subjektivt uden for det sociale rum:

Hos Berger og Luckmann antages det saledes ogs3, at
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der er omrader i livet, som ligger ud over socialiseringen:
"Omvendt vil der ogsa altid vaere elementer af subjektiv
virkelighed, som ikke udspringer af socialiseringen. Den
personlige kropsbevidsthed for eksempel gar forud for og
er uafhaengig af enhver socialt tilleert opfattelse af krop-
pen. Det subjektive livsforlgb er ikke fuldstaendig socialt.”
(Berger og Luckmann 2008 s.174)

Det subjektive sdvel som det objektive far derved gyl-
dighed som selvstaendige domaener i et uophgrligt dialek-
tisk samspil i den sociale konstruktion af virkeligheden
hos Berger og Luckmann.

Den ontologiske metaforik i socialkonstruktivismen er

en variation af entiteter og substanser som danser rundt
i forskellige kontekster pa én gang badde malende og
malede. Vi former hdnden vi formes af i en kompleks
dialektisk bevaegelse. Ontologien er objektiveret, men har
ikke ontologisk status.

e Det, derer virkeligt "udenfor”, svarer til
det, der ervirkeligt “indeni” (Berger og
Luckmann 2008 5.173)

e Den institutionelle verden eren objekti-
veret menneskelig aktivitet, som ikke har
tilegnet sig ontologisk status (Berger og
Luckmann 2008 s.99)

* Samfundet eret menneskeligt produkt.
Samfundet eren objektiv virkelighed.
Mennesket eret socialt produkt (Berger og
Luckmann 2008 s.99)

°  Viden objektivisererverden gennem
sproget og gennem erkendelsesapparatet.
Viden organiserer altsd verden i en reckke
forskellige objekter, der opfattes som vir-
kelighed. (Berger og Luckmann 2008 s.105)

* Enhver stgrrelse, der understgttes af en
stabil social praksis, er virkelig (Berger og
Luckmann 2008 s.28])

e Magten og interesserne bestemmer, hvad
der bliver viden i vores samfund (Wen-
neberg 2002 s. 102)

Ontologien viser symbolsk hen til det forhold at subjekt
og objekt er smeltet sammen, men er aldrig identiske.
Det socialiserede menneske er kulturelt forankret, men
kan ikke rumme totaliteten. Omgivelserne rummer en
stgrre kompleksitet end mennesket selv og den scene vi
bevaeger os pa i det organisatoriske landskab er et teater,
hvor lederen kan opfattes som en instruktgr af det spil
der opfgres.

“Ledelse kan i det socialkonstruktivistiske perspektiv
sammenlignes med et teater. Det skal hele tiden skabes
og opfgres. "Virkeligheden” er en meget tom scene. Den
haringen essens..[..].. Pointen er, at du skal skabe den
forfra. Fra intet. Eller i hvert fald stadig genskabe den.
Det er ledelse.” (Bgje Larsen 2007 s.152)

Genskabelse bliver et nggleord i det socialkonstruktivis-
tiske paradigme. Hvis man betragter organisationen som
et teater, er der ingen stgrrelser hverken fysiske eller
relationelle konstruktioner, som er naturlige. Stykket kan
omskrives, de-konstrueres, de-ontologiseres, og kortene
kan blandes pé ny. Anti-essentialismen griber glubsk

og nysgerrigt ind i etablerede forestillinger og skaber

en virkelighed pa tveers af traditioner. Anti-realismen
antager at virkeligheden kontinuerligt kan nyfortolkes og
objektiveringer undermineres og problematiseres. So-
cialkonstruktivismen kan i dens radikale form daekke den
opfattelse at intet er virkeligt, fgr vi er enige om, at det er
det. Savel den fysiske som den samfundsskabte virke-
lighed er en konstruktion af vores viden om den. Det er
her iscenesattelseskompetencerne hos den socialkons-
truktiviske leder kommer i spil som evnen til at udtenke
nye fremtidsbilleder og nykonstruere virkeligheden i den
konkrete kontekst (Dissing 2002 s.61).

Vores viden er forankret i kulturhistorien og saetter sig
igennem i den relationelle og socialt konstruerede magt-
viden kobling. Det er indlysende i videnskabelig forstand,
at vi stér over for en uigennemskuelighed i forhold til
dialektikken mellem individ og kontekst, mellem system
og omverden. At de-ontologisere, at de-konstruere og
afmontere kulturens selvfglgeligheder ud fra et anti-es-
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sentialistisk og anti-realistisk flydende perspektiv foregar
jo stadigveek pa indersiden af kulturens osteklokke.
Hvordan skulle vi kunne bevaege os ud pa den anden side
af de konstruktioner vi er skabt af? Muligheden synes at
ligge i forspget pa at bryde vaeggen og krydse graenser

i en aben dialog med det fremmede. "Selv om vi sidder
inde i ballonen, kan vi godt fa noget at vide om virke-
ligheden uden for ballonens vaeg - specielt hvis vi ggr
ballonvaeggen seerlig falsom.” (Wenneberg 2002 5.137)

Netop denne fglsomhed over for det pa den anden side af
vaeggen behandles i socialkonstruktionismen. Metaforik-
ken i den konstruktionistiske position flytter sig over pa
relationerne pa tvaers af ballonerne. Alle balloner rum-
mer sma "sandheder” som er kontingente og universalis-
men er aflgst at multiverser og sociale konstruktioner i
relationer.

EN PARAPLY OVER ALLE PARAPLYER

| konstruktionismen ophaeves dualismen mellem sub-
jekt og objekt. Der er ingen ontologisk status til hverken
psyken eller den fysiske verden. Begge eksisterer i

kraft af den relation, der gar forud for alle forekomster.
Skridtet tages fuldt ud over i anskuelsernes og sprogets
verden. Det, der findes, er det, vi er enige om i en lokal
kontekst. Universalismen er begravet. Subjektiviteten er
slgjfet. Objektiviteten er sendt til teelling. Det, der star
tilbage er relationismen, de relationelt determinerede
konstruktioner.

Gergen siger: "Hvis man heavder, at samfundet eksisterer
bade som objektiv og subjektiv virkelighed, skaber man
ikke blot en uklar dualisme, man ngdvendigger ogséa det
materielle og det mentale.” (Gergen 1997 s.76)

Her ses det, at konstruktionismen pa trods af sit sleegt-
skab med socialkonstruktivismen tager afstand fra dual-
ismen mellem subjekt og objekt.

Konstruktionismens orienteringsmetafor er /mellem, og
det er relationerne i fellesskabet, der er i centrum, nar
virkeligheden konstrueres.

"Den sociale konstruktionisme fgrer kilden til mennes-
kelige handlinger tilbage til relationer og den egentlige
forstdelse af individuel funktion tilbage til udvekslinger i
feellesskabet.” (Gergen 1997 s.77)

ALT KAN VARE GODT, 0G ALT KAN VAERE
ONDT AFHZANGIGT AF DE VARDIER, DER
FUNGERER | PRAKSIS | DE RELATIONER,
HVOR MENINGER BLIVER TIL.

Eksempler pa variationer af oriente-
ringsmetaforen /mellem:

e Det, vi betragter som viden om
verden, udspringer af relationer
(Gergen 2010 s.120)

e Selver kan kun eksistere i re-
lationtil andre selver (Gergen
2010 s.121)

e 0Ord og handlinger far betydning i kraft af
deres funktion i vores relationer(Gergen
2010 s.133)

e Setfra et konstruktionistisk synspunkt er
det via relationer, at vi konstruerer ver-
dener af godt og ondt, gleede og sorg, lykke
og fortvivlelse (Gergen 2010 s.143)

» Bestemte handlinger kan ikke forstas i et
tomrum. Kig hellere pa, hvordan person-
ens handlinger udspringer af relationerog
kontekst (Haslebo 2005 s108)

e Mening fgdes gennem koordination mellem
personer - gennem aftaler, forhandlinger,
bekreeftelser. Anskuet fra dette udgang-
spunkt gar relationerforud for alt, hvad der
er begribeligt. (Esmark 2005 s.18])

| den konstruktionistiske position saettes de traditionalis-
tiske forestillinger ud pa sidelinien. Der saettes parentes
omkring konventionelle selvfglgeligheder og der daek-
kes op til diskursanalyser og problematiseringer af det
bestaende. Konstruktionismens strukturelle metaforik
udgar fra relationsbegrebet og breder sig ud i en vifte af
beslaegtede forestillingsbilleder.
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Eksempler pa konstruktionistisk strukturel metaforik:

e Meninger er noget vi gor i et givet lokalt
feellesskab

e Forklaringer pa det gode og det onde fly-
ttes ind i relationernes sfzere

e Vores teenkning er sprog i/ handlinger ud-
vekslet i relationer

e Atvide noget er at indtage en position i en
relation indenfor et faellesskabs rammer

* Deterde historisk forankrede relationelle
0g sociale processer, der bestemmer om
en given beskrivelse opretholdes over tid

°  Relationel koordinering og social kapital er
vejen frem

| konstruktionismen fokuseres der pa sprogets magt over
virkeligheden inden for de givne praksisfaellesskaber. Det
er sproget i brug, pragmatismen, der er i hgjsaedet.
"Sprog er en afggrende bestanddel af vores handlings-
verden; det konstituerer det sociale liv i sig selv.(Gergen
1997 s.49)

En af forskellene pa socialkonstruktivisme og konstruk-
tionisme er begribelsen af dualismen mellem det sub-
jektive og det objektive. | socialkonstruktivismen er der
mange veje ind i forstdelsen og forklaringer af socialise-
ringsprocesserne herunder de materielle vilkar og objek-
tiveringen, der aktivt former menneskets handleformer.
For konstruktionisten foregar der ikke en internalisering
af konventioner og tankestrukturer. Der er ikke noget,
der fgres ind i mennesket. Betydninger opstar i relationer
i de praksisfaelleskaber vi deltager i. Sproget er blevet
synonymt med det sociale i det hele taget og leegger sig
som en overordnet paraply over alle problemstillinger.
"Ved at fokusere pa sprogets sociale pragmatik, sa de-
ontologiserer konstruktionisten bdde moralske anskuel-
ser og anskuelser om det psykologiske selv...[...)..det er
kun i forhold til andre, at enkeltpersoner bliver synlige og
veerdsatte.” (Gergen 1997 5.115)

Hos Gergen er der ingen ontologisk status til hverken

psyken eller verden. Det, der eksisterer i en given kul-
turel sammenhaeng, er det, vi er enige om er virkeligt og
derfor pragmatisk gyldigt. Alt kan veere godt, og alt kan
vaere ondt afhaengigt af de veerdier, der fungerer i praksis
i de relationer, hvor meninger bliver til. Reifikationerne
opheeves til fortolkninger i et faellesskab, og det ma-
terielle har vi kun adgang til gennem vores anskuelser
og sprog. Potentialet i den konstruktionistiske position
er, at enhver rettesnor og regel ma males i den konkrete
kontekst, hvor noget viser sig som gyldigt eller uholdbart
i relationer. Habet ligger i pluraliteten og i at mangfoldige
perspektiver krydser graenser og gar i dialog som i den
konstruktionistiske metafor "den 5. provins”.

Metaforen “Den 5.provins”er hentet i den irske mytologi.
Sagnet forteeller, at der i fordums tider var 4 provinser

i Irland. | hver af disse provinser var der en hgvding, og
der var altid stridigheder mellem disse fire hgvdinge.

P3 et aftalt tidspunkt mgdtes stridsherrerne i “Den 5.
provins” ved at lade deres vében og fordomme blive uden
for mgdestedet. De gik ind med dben pande og lyttede til
hinanden i et nyt perspektiv.

Denne strukturelle metafor om gben pandei den
5.provins er en grundmetafor i konstruktionistiske und-
ersggelser, nar graenser krydses, meninger samskabes
og generative forestillingsbilleder opstar i relationer.
Hverken staten eller individet har gyldige sandheder.
Vores plads i verden mé forhandles i en given kontekst
imellem levende praksisfaellesskaber.

"Sa leenge dialogen fortsaetter, og konstruktioner forbli-
ver abne, kan de lokale meninger forgrene sig, og men-
nesker kan na frem til at dele eller absorbere hinandens
livsmader. | dette udfald ligger méske det stgrste hab om
at opnd menneskelig velfeerd.” (Gergen 1997 s.121)

Det kan veere sveert helt at fatte betydningen af den kon-
struktionistiske forholdemade, da den griber ind i meget
af det, vi har leert om os selv og vores omverden. Hvis vi
forfglger det spor, at alt, hvad vi ggr i praksis, udspringer
af det sprog, vi anvender i relationer, bliver denne for-
bundethed hele ngglen til at forstd det organisatoriske
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liv og til at @ndre det. Sproget bliver i den ontologiske
metaforik den handlingsduelige substans, der fgrer det
destributive konstruktionistiske multivers videre:

° Sproget erden graense, der skaber vores
udsyn

*  Konstruktionistiske ideer er en paraply,
hvorunder alle traditioner for betydning og
handling finder ly (Gergen 2005 s.17)

*  Konstruktionistiske ideer nedvurderer
pa ingen made det naturvidenskabelige
projekt, men de satter spargsmalstegn
vedtroen pa, at naturvidenskaben afslgrer
Sandheden (Gergen 2005 s.16)

e Husk, at al sandhed findes "inden for en
tradition”, og at hver tradition stgtter saer-
lige veerdier (Gergen 2005 s.53)

* Hvordan traekker de ord vi bruger os i en
retning og ger os blinde for andre? (Gergen
2005 s.58)

e Demielfenbenstarnet er endnu mindre
interesserede i at kommunikere med folk
udenfor. Konstruktionismen udfordrer
denne isolation. (Gergen 2005 s.52)

Den ontologiske metaforik i konstruktionismen giver
divergerende stemmer liv i dialogen.

Fundamentalisten har fundet den store Sandhed. Kon-
struktionisten leder efter de sma sandheder og sparger,
hvilke livsformer vi stgtter med de veerdier, vi omsaetter
i praksis. Den objektive og subjektive ontologi er stum,
men den metaforiske ontologi i konstruktionismen bliver
en flerstemmig dialogisk korsang med et positivt frem-
tidsskaer over sig. Konstruktionisten positionerer sig
sprogligt opmaerksomt ind i mulighedernes landskab og
undersgger de mangfoldige opfattelsesmader i kontek-
sten for at lade sig inspirere af anderledes praksisformer
og fa gje pa egne blinde pletter og tavsheder.

DET POSITIVE SKZR | KONSTRUKTIONER
Denne anerkendende og nysgerrige udforskning af det
multiperspektiviske i et positivt skeer italesaettes pa et

konstruktionistisk grundlag i Appreciative Inquiry (Al] hos
Cooperrider:

“The idea that a social system creates or determines its
own reality is known as social constructionism. Apprecia-
tive Inquiry takes this theoretical framework and simply
places it in a positive context. This positive spin on social
constructionism is central to Appreciative Inquiry.”
(Cooperrider 2003 s.23)

Cooperrider tager afsaet i konstruktionismens positive
spind og placerer relationismens rammevaerk i en positiv
kontekst. Antagelsen er, at der altid er en positiv kerne i
alle organisationer, noget som er "den lokale gode histo-
rie”. | den vaerdsaettende samtale udforskes de ressourc-
er, som allerede findes for at anvende disse i et fremtidigt
positivt perspektiv. At kunne identificere det, der lykkes
og g@re mere af det, er sammen at skabe meningsfyldte
billeder af en mulig fremtid ligesom i Pvgmalioneffekten
(at skabe en skulptur, som der blaeses liv i).

Den strukturelle metafor er at placere fremtidens rodder
/ fortidens jord. Det er, ndr vi tager udgangspunkt i vores
forteellinger om positive erfaringer, at vi kan drgmme
mere af dette ud i fremtiden pa en "realistisk” og "ideal-
istisk” made (Gergen 2005 s.41). Drgmmen far bade rod-
der og vinger, ndr man som i konstruktionismens orien-
teringsmetafor teenker tilbage og frem. At ga tilbage til
den positive kerne og hente inspiration til mulighedernes
forestillingsverden er en metodisk veerdsaettende kobling
mellem sprogligggrelsen af det "reelle” og det /maginae-
re, som det kan fortaelles i en kommunikerende relation.

Tilbage og frem-metaforen i Al skal ses som et nysgerrigt
supplement til en problematiserende tilgang som ellers
sagtens kan rummes i konstruktionismen. | Al er an-
tagelsen, at hvis man fokuserer pa problemer, bliver man
ekspert i problemer. Hvis vi fokuserer p& muligheder og
lgsninger bliver vi eksperter i at fremkalde disse. Denne
heliotropiske tilgang, at organisationen sgger mod lyset,
mod drgmme og hab er en art idealistisk konstruktion-
isme, som ses i fglgende eksempler pa metaforik:

e Hvis vi behandler andre som det de kunne
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vaere, bliver de det de kan vaere (Goethe])

e Rosental-effekten gaelder ogsa i ledelse

e Detvarden viste opmaerksomhed i Hawt-
hornforsogene, der skabte de gode resul-
tater

* Det handler om at skabe en U-vending og
lade fremtiden mgde den dybeste kildei sig
selv (Otto Scharmer: presencing)

e De positive livsformerdanner graenser for
vores verdener

Konsensus-billedet skimtes i kulissen af den positive
konstruktionisme. Hvis den heliotropiske konstruktionist
antager, at vi har en positiv kerne, og at denne kan op-
dages og udforskes, ma den jo ligge latent i os og kunne
hentes frem i dialog. Det er den samme metaforiske
variation, vi ser hos den kognitive humanistiske virksom-
hedscoach Whitmore:

"...vi er mere som agern, der i sig selv har hele potentia-
let til at blive et storslaet egetrae. Vi har brug for neering,
opmuntring og lys for at vokse, men egetraeskvaliteten er
allerede til stede i det indre.” { Whitmore 1998 s.20)

Dette er en invitation til en social konstruktion af det bed-
ste af det, der allerede findes. En fortzelling om, hvordan
vi kan udnytte potentialer og energireserver, der allerede
erivores agern og vokse mod lyset.

Dissensus bortvaelges i rejsen mod drgmmen. Scenen
overlades til det, der virker godt bagud og vil virke frem-
ad, hvis man tror p& det. Engang leerte vi i det rationelle
paradigme: du skal ikke tro, du skal vide. | konsensus-
konstruktionismen antages det, at man skal tro pa det
positive for at vide. Hvis vi ikke har en god historie pa
lager, ma vi kigge pa dremmen bagved de problemer vi
har. Som Peter Lang siger:

"Bag ethvert problem er der en frustreret drgm (Langslet
2006).

Vi kender alle metaforen, at et glas med vand kan be-
tragtes pa to mader enten som halvtomt eller halvfyldt,
og i Al taler vi om det halvfyldte glas. Den anerkendende
tilgang til organisationsudvikling fordrer, at vi er parate

VI KONSTRUERER VORES LEDELSESMASSIGE VIR-
KELIGHED UD FRA DE SPROGSPIL, VIINDGAR |, 0G
DERMED BEGRANSES VORES UDSYN AF DE INDRE
BILLEDER OG DE RELATIONELT RAMMESATTENDE
FORESTILLINGSM@NSTRE VI ANVENDER.

til at ga pa opdagelse i nye og
anderledes fortzellinger. Det
er afggrende at kunne posi-
tionere sig nysgerrigt over for
samtalepartneren og anerk-
ende, at enhver har ret til at
have en mening, at vaere den
man er og have ret til at veere
en del af feellesskabet. Denne
symmetriske relation ispilsaettes i Al og er basis for, at
den anerkendende udforskning kan finde sted. Den gode
historie, eller drgmmen bagved frustrationen fortaelles til
en aktiv lytter og efterfglgende byttes roller. Der skal to
til en tango. Og der skal to og derefter flere til Apprecia-
tive Inquiry for at skabe positive fremtidsbilleder.

Den metaforiske ontologi i Al kan lyde sadan her:

*  Anerkendelsen fungererpa alle hylder hos
0s

e De gode historier lukkede op til en ny ver-
den ivores kultur

o Fremtidsscenariet rakte handen bagud til
det bedste fra fortidens depeche og lgb
videre mod fremtiden

e Den losningsfokuserede tilgang var en
gjenabner for alle deltagerne

De anerkendende begreber far substans og fremstilles
som agens i det organisatoriske landskabsmaleri. Der er
en forfgrende sproglig kraft over disse personifikationer
og en kropslig bergrthed i forestillingen om den posi-
tive fremtidsdrgm. Mennesket i organisationen lader sig
gerne fgre ind den imaginaere verden, og det ser ud til,
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at nar vi far lov til at tage det bedste med fra fortiden,
udvikles troen pa, at det kan lykkes at skabe en bedre
fremtid. Imaginationen har jordforbindelse og rummet
for det generative perspektiv dbnes i trygge forgreninger
mod det nye.

Der er mange overraskende momenter i Al-metaforen

og den nysgerrighed der hgrer til udforskningen bringer
ofte deltagerne ud i helt nye landskaber. Men alle meta-
forer har en begraensning ogsé denne: tilbage og frem.
Begraensningen ligger i, at de gode historier, der vaelges
fra fortiden, ikke er gode i sig selv. En god historie er altid
set i et bestemt perspektiv i en lokal kontekst. Al kan der-
for risikere at skubbe til mere af det samme og befordre
at flokken tager grueligt fejl i forhold til den kurs, der
saettes. Den anerkendende tilgang og den veerdsaettende
samtale kan ende i en naiv nyromantisk herligheds-
teori, hvor alle tror at vide, hvor “det gode liv” findes.
Deved opstar der en slags postmoderne repetition af den
graeske firkant, hvis midte frined opnas gennem det gode,
det sande det skgnne og det retfaerdige. Kongevejen er

at ggre det gode lederliv, men for at ggre dette, m& man
vide, hvad det gode liv er. Translokutionaritet er at leve
forleens og forstd bagleens men for at kunne det, m& man

/rET METAFORISK LEDERSKAB VIL BE-
VAGE SIG PA KVIKSAND AF MENING-
ER, HVOR MAN HURTIGT KAN SYNKE
NED | EN GIVEN FORSTAELSE, UDEN
AT MAN VED DET. FORST FOR SENT
OPDAGER MAN, AT VARE FANGET | EN
GIVEN TANKEFORM 0G KAN IKKE SELV
KOMME OP AF DYNDET.

M

leve bagleens og forsta forlaens! Det er
derfor en ret risikabel "kongevej” vi er
ude pa og pa denne rejse, ma man stgtte
sig til andres kritiske perspektiver. Her-

lighedsteorien ma derfor mgdes med en grundig analyse
af de domaener (produktionens, aestetikkens og reflek-
sionens domane) der er pa spil i en given god historie.
Hvis alt kan veaere godt og alt kan veere darligt for en given
kultur, er det vigtigt, at man ikke uden videre godtager
enhver historie som god for alle. Det kan nemlig ga rigtig
godt med at g& skidt, uden at nogen opdager det, for det
er for sent.

AT LEDE PA KVIKSAND

Det metaforiske lederskab er en lang uafsluttet rejse ind
bagved sproget om ledelsessproget. Opmaerksomheden
pé de begreber, vi bruger i en ledelsesmaessig kontekst,
kan hjeelpe os til at se, at vi ser pa en rackke metaforisk
determinerede méder i den kultur, der omgiver os. Vi
konstruerer vores ledelsesmaessige virkelighed ud fra de
sprogspil, viindgar i, og dermed begraenses vores udsyn
af de indre billeder og de relationelt rammeszaettende
forestillingsmgnstre vi anvender. De metaforer, vi traek-
ker pa i mgdet med verden, er ikke nogle vi kan vaelge
frit pa forskellige hylder i det leksikale landskab, men
er allerede til stede i den sproglige kultur, vi vokser op

i. Al vores ledelsesmaessige erfaring som leder er uden
undtagelse kulturel. Vores forskellige kulturer er allerede
indbefattet i den erfaring vi gor (Lakoff 2002 s.71).

Den metaforiske ontologi bevirker, at vi altid kan flytte
osind i en anden virkelighedsforstaelse ved hjzlp af
alternative billeder. Mennesket kan fa alt til at passe
med alt, og hvis vi gnsker at komme nye steder hen i
lederskabet, kan vi spraenge de kulturelle mgnstre, som
i farste omgang synes at bremse vores horisont. Den
stgrste frihed er friheden til at aendre det, vi plejer at
ggre og &ndre de tankestrukturer, vi plejer at betjene os
af. Det er ikke sveert, at give sig hen til nye metaforer. De
kan komme som lyn fra en klar himmel, nar vi ggr ting
pé& nye mader og dukke op, nar vi mindst venter det. Det,
der er sveert, er at f& dem accepteret i kulturen, da alle
konventionsbrud bliver kigget pd med mistanke. Det kan
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0gsd som gennemgaet i denne artikel veere vanskeligt at
vinde gehgr for betydningen af det metaforiske lederskab
og dermed for det sprog, som vi normalt ikke lsegger
maerke til i den ledelsesmaessige kontekst. De mytiske
metaforer vi betjener os af kommer, som gennemgaet
ovenfor, bagom ryggen pé os. De sniger sig ind i sindet
pé os og besatter vores handlemgnstre og tankefor-
mer. Nar vi gennem refleksion og 2.ordens iagttagelse
tager disse myter og metaforer i gjensyn, opdager vi de
grundlaeggende strukturer, der styrer vores holdninger
og opfattelsesmader. Den metaforiske analyse kan statte
os i at finde frem til nogle underliggende billedformer,
som viser hen til de udbredte antagelser i en kultur. Ofte
er disse prototypiske metaforer af forskellig karakter

og kan forekomme i mangfoldige varianter af kroppens
orientering i verden (som vi sd i figur 2] og elaboreres

til strukturelle metaforer, som skaber de paradigmer,
som hersker i en given diskurs i en social kontekst. En
udbredt metaforik er aldrig uskyldig, men viser hen til
flydende betegnere, som er blevet faste gennem kampen
om videnspositionerne.

Lederens styrke kunne bestd i at gennemskue denne
politiske og konkurrerende markedsplads for metaforik
og refleksivt at kunne kende sin egen metaforik, sa denne
kan ispilsaettes i beslutningsprocesserne. Et metaforisk
lederskab vil bevaege sig pa kviksand af meninger, hvor
man hurtigt kan synke ned i en given forstdelse, uden at
man ved det. Fgrst for sent opdager man, at veere fanget i
en given tankeform og kan ikke selv komme op af dyndet.
Har en metafor l&st sig fast som et filter mod verden,
skal der meget til for at bryde den ned, men pa trods af
denne tendens til repetition og fastholdelse af udbredte
metaforikker, opstar der konkurrerende paradigmer,
som i billedlig form skaber modpoler og alternative fore-
stillinger. Fgrst stille snigende og senere slas de gamle
metaforer af pinden, da magten og vidensformerne dyna-
misk danner de segteskaber, der forandrer de temaer, vi
kan belyse og fremmer nye legitimeringer af det, vi kan
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italesaette.

Myterne

Kilde : En anden made - ledelsesteoretiske digte af Niels
jeegerum UCNact2learn

De ligger i det skjulte
klistrer til vaeggene
kleeber til korridorerne
sp@ger i spejlene

de fordrejer tankerne
smitter postulaterne
strukturerer holdningerne
sarvirus i relationerne
spreder gift i dialogerne

de repeteres pa kontorerne

de cementeres til festerne
forstaerkes til receptionerne
slgrer udsynet til naboerne
dugger ruderne til de fremmede

de legitimerer handlingerne
toner koncepterne
holder folk til recepterne

de l&ser teksterne
tager jerngreb pé kontakterne
luger ud i vennerne
definerer fjenderne

de tegner strategierne
konstruerer magierne

afstikker hypoteserne

myterne teenker i mennesket
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Mytisk betydningsdannelse foregar pa verbalt kviksand
og den dygtige leder undgar at synke sa langt ned, at
man ikke kan gribe en ny metafor. Nar vi opdager, at de
kulturelle metaforiske myter taenker i os, opnar vi en
fornemmelse for at kreenge disse begreensende installa-
tioner af os, som en slange, der skifter ham. Ingen meta-
for er sd cementeret, at den ikke kan oplgses, nar vi gar
nye erfaringer og kommer pa distance af den organisa-
toriske virkelighed vi selv har vaeret med til at konstruere.
Kviksandet vil suge os ned i hverdagsrealistiske huller, s&
vi fejlagtigt forfgres til at tro at virkeligheden er derude
og kan styres objektivt. Sadanne rationalitetsmyter lever i
bedste velgaende, og det ger de, fordi magten og viden er
koblet med markedsmekanismerne. Kviksandet kan ogsa
forfgre os til at tro, at konstruktionismen er sandheden
over alle sandheder, fordi den ingen svar giver pa, hvad
der er rigtigt og forkert. Det konstruktionistiske hul kan
handle om, at man ikke kan placere et individuelt ans-
var og at relationismen ophgjer det sociale liv til sprog
overhovedet og ikke giver nogen status til hverken individ
eller institutioner.

Indsigten i det metaforiske lederskab kan saledes
befordre, at vi laerer at balancere mellem realismens

kviksand (de mekaniske rationalitetsmyter) og de sprog-
lige fantasiers kviksand (solipsisme) hvor enhver kon-
struktion ma godtages, hvis den nytter i en given kon-
tekst.

Jeg haber med ovenstaende artikel at have kastet nogle
metaforiske opmarksomhedspunkter i luften over
kviksandshullerne, sa lederne fremover med stor omhu
forholder sig til de metaforiske mgnstre, de er fanget i

og som en kraftbetonet larve bliver i stand til at kraenge
dette hylster af sig i en forvandlingsproces frem mod nye
indre billeder. Kan lederen ikke fa kontakt med den nye
metaforik, kan der ikke opbygges nye lgsningsmgnstre og
kulturens tekster vil ldse sig fast. Lederne ma foretage

et gennemgribende myteftersyn og en metaforisk
gennemlysning af de sproglige overflader i kulturen for at
skabe nye erfaringer. De inkrementelle eksperimenter, vi
har modet til at iveerkseette, vil kunne fgde nye metaforik-
ker og ombygge det kendte repertoire til ukendte proto-
typer ind i det organisatoriske landskab.

God rejse!
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