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“Er en fribytter ikke en skaber

der keentrer med sjaeleblank ro

for atter at stgbe sig syner

med lysere, farverig tro,

for atter med voldsomme haender
af skabende evne krummet

at slynge sin indre verden

med dens flammehjul ud i rummet.”

Af Tom Kristensen, 1920
Hvorfor begynde med et ekspressionistisk digt? Fordi
ledelse handler om det ekspressive, iseer om lederens
evne til at forfgre. | bogen Forfgrelse skriver den franske
filosof Jean Baudrillard: "at forfgre er at dg som realitet
og producere sig selv som tillokkende feelde” (Baudril-
lard, 1997). | forferelseskunsten handler det om at fa den
anden i faelden gennem den lokkende overflade.
En leder er og skal vaere en forfgrer. Hendes intention
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og opgave er ikke at beskrive virkeligheden i den lettest
tilgeengelige banaludgave og i gratoner, men at skabe et
billede af naer-fremtid, som lokker den anden, medarbej-
deren til. Hun ma, som Derrida siger det, i positiv for-
stand blive bedre til at lyve og skabe en virkelighedsver-
sion, der skaber tilknytning, hab og engagement. Bedre
til at lyve?

Med dette mener Derrida, at fortolkninger, visioner

og handlestrategier ma fa en entydighed, som mulig-
ger handling; vi ma derfor bevidst ggre vold pa sand-
hedsspillenes mangetydighed for midlertidigt at kunne
skabe orienteringspunkter - men vi m& ogsa vide, at vi
ger det, og at vores valg kunne have vaeret anderledes.
(Steinsholt og Levlie, 2004, p.679)

Vi ma vaelge, hvilken virkelighed vi medskaber. For
kampen om sjalene raser i og udenfor organisationerne,
kodeordene lyder meningsskabelse, tilslutning og leering
i den polyfone organisation. (Helth, 2006, p.36)

Hvis jeg skulle blive klogere p& mine betingelser og
muligheder som forfgrende leder, hvor ville jeg sa vende
mig hen?

Forst og fremmest ville jeg for at begrunde mit projekt
vende mig til de postmoderne og poststrukturalistiske
teenkere - jeg ville langt om leenge opgive forestillingen
om modernitetens rationalitet, velvidende at jeg aldrig
kan undfly organisationens krav om netop organisering.
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MEN JEG VILLE RYKKE IND | 0G ERKENDE,
AT MIN SITUATION SOM LEDER ER POST-
MODERNE, DER ER IKKE NOGEN OVERORD-
NET SANDHED OG RATIONALITET HVERKEN
DERUDE ELLER DERINDE. DER ER BARE
MIG LIGE NU | DET FORMENDE 0G LE-
VENDE NU MED TRADE BAGUD 0G FREMAD.
0G DET MA HAVE EN KONSEKVENS.

Jeg vaelger min rammeforstdelse: at postmoderniteten
er flydende, at kompleksiteten er uendelig, at sandheden
netop er, at sandheden paradoksalt nok ikke findes:
"Derridas spgrgsmal bringer os i stedet frem til den
paradoksale entydige sandhed at entydig sandhed ikke
findes. En konsekvent sandhedssggning fgrer os ud over
et sadant gnske om entydige og evige sandheder og ind

i et landskab hvor sandheden i stedet viser et ansigt af
mangetydighed, plasticitet og transformation”(Steinsholt
og Lovlie, 2004, p.674). Sa der star jeg sa og skal ride bgl-
gens vilde ridt. Den postmoderne bglge i et hav af moder-
nitet. | denne paradoksalitet skal jeg lede.

Den postmoderne diagnose udfordrer ledelsens evne til
corporate communications. (Christensen og Morsing,
2001) Evnen til at skabe tilslutning til organisationen: hel-
hed - én krop, korpsand, disciplinere polyfonien. Samtidig

skal lederen rumme mangestemmigheden, fordi netop
den er organisationens innovationsrastof og leerings-
mulighed. Lederen skal skabe tradition, forankring og
genkendelighed og et flow af lezering og forandringer. "Det
er indlysende, at fremtidens virksomhed ma udfolde en
‘corporate paraply’ over alle sine kommunikationsakti
viteter”(Kitchen i Christensen, 2008, p.18), lederen mé
gennem kommunikation skabe organisationens identitet
og helhed gennem at indarbejde organisationens man-
geartede udtryk under ét. Et udtryk, der bade skal forfgre
medarbejderne og eksterne interessenter. | denne ar-
tikels kontekst fokuserer jeg pa relationen til medarbej-
derne og dermed pa den interne kommunikation.
Hvordan?

EN VAESENTLIG BETYDNING MA SPROGET
HAVE. DET ER ALTINGS BEGYNDELSE.

DET ER DEN SKABENDE KRAFT. UANSET
HVILKET PARADIGME LEDEREN VALGER
SOM STASTED, VIL SPROGET B/ARE DETTE
0G FORMGIVE HENDES VERDEN 0G HENDE.

Sa& der star jeg som leder med benene solidt plantet i
postmodernitetens flyvesand og er udfordret p& min evne
til at forfgre og feengsle.
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UDFORDRING: DEN POSTMODERNE HVERDAGSLIGHED
“THERE'S A CRACK IN EVERYTHING, THAT'S
WHERE THE LIGHT COMES IN”

Leonard Cohen

Ledelse foregar i det levende nu vil kompleksitetsteore-
ikeren Ralp D. Stacey sige, men lad os reflektere over
dette nu’s karakteristika. Hvordan begriber vi det post-
moderne som kategori? Og hvilke videnskategorier er
vedkommende for os som ledere? Her tager Lyotard os i
h&nden i “Viden og det postmoderne samfund”. Han de-
finerer samfundstilstanden som kulturens tilstand efter
de transformationer, som har pavirket videnskabens,
litteraturens og kunstens spilleregler siden slutningen af
de 19. &rhundrede og haevder, at disse transformationer
har skabt en krise i fortaellingerne. Det er dette begreb
han ger centralt i sit vaerk: fortzaellingerne. Viden(skab)
har altid haevdet sin uafhaengighed af fortaellekunsten,
sin referentialitet og afspejling af virkeligheden. Lyotards
arinde er netop at ophaeve denne forestilling og at pege
pa: "at det kommende samfund i mindre grad udgér fra
en newtonsk antropologi ([som strukturalismen eller
systemteorien) og i hgjere grad fra en sprogpartiklernes
pragmatik. Der findes mange forskellige sprogspil, det er
elementernes heterogenitet. Kun i flager giver de anled-
ning til institutioner, det er den lokale determinisme”.
(Lyotard, 1996, p.8)

Og netop i denne heterogenitet ser han muligheden for
en gget fglsomhed over for forskellene og en mulighed

—

POINTEN ER, AT ORGANISATIONS-
MEDLEMMER, FOR HVER GANG DE
HANDLER PA EN GIVEN MADE 0G
SKABER ET M@NSTER, VIL VERE MERE
TILB@JELIGE TIL AT GENTAGE, GEN-
TAGE, GENTAGE... SAMME M@PNSTER
IGEN.

for at styrke vores evne til at udholde det inkommensu-
rable; den postmoderne viden finder en berettigelse i "de
opfindsommes paralogi” (ibid., p.9). Her fremkommer
netop den ledelsesmaessige udfordring - sprogspillene
og deltagelsen i deres uforudsigelige og ukontrollable
partikulzere spil, der hele tiden potentielt lader noget nyt
opsta. Fortaellingernes synkrone sneglefart og Formel 1
res. | speendet mellem det moderne og postmoderne.
Men hverdagen i krydsfeltet mellem modernitet og
postmodernitet er fgrst og fremmest karakteriseret ved
hverdagsbevidstheden. (Leithauser, 1977) Hverdags-
bevidstheden er fragmentarisk og parcelleret, den er en
beskrivelse af, at "det hele subjekt” ikke findes; jeg vil
dog afvise Leithdusers ret sa pessimistiske forstaelse,
der karakteriserer hverdagslivet som forarmet, fordi
tabet af sammenhangskraften i de store fortaellinger

og kolonialiseringen har sat deres spor. Hverdagslivsbe-
vidstheden er blot i mit perspektiv narrativer, hvor plot og
personer ikke er konsistente. Det kan vaere problematisk,
men o0gsa en mulighed. Mit hverdagslivsbevidstheds-
begreb er derfor ambivalent, det bevaeger sig dialektisk
mellem tab af sammenhangskraft og despositeere struk-
turer, der fastldser, og tematiseringer, der hele tiden
&bner op for overskridende muligheder. (Leithduser in
Illeris 2000 p.199)

Gramsci siger om hverdagsbevidstheden: "When one’s
conception of the world is not critical and coherent but
disjointed and episodic, one belongs simultaneously to

a multiplicity of mass human groups. The personality is
strangely composite: it contains Stone Age elements and
principles of a more advanced science, prejudices from
all past phases of history at the local level and intuitions
of a future philosophy”. (Gramsci 1971 p. 324)
Hverdagsligheden og dens bevidsthedsformer er sdledes
preeget af at vaere en rodebutik praeget af neddykkethed
i vaneforestillinger og opskrifter, som vi gentager og
dermed reinforcerer i os selv og anelser om fremtidige
muligheder. Langt hen ad vejen skaber vi sdledes i hver-
dagslivet selv de kampesten, som vi senere har bgvlet
med at flytte i organisationerne, nar forandringerne
kalder.
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Pointen er, at organisationsmedlemmer, for hver gang

de handler pa en given made og skaber et mgnster, vil
vaere mere tilbgjelige til at gentage, gentage, gentage...
samme mgnster igen (Bateson in Hermansen 1998], lige-
som deres forteellinger delvist vil fastholde og fortzette
begivenheder. Fortaellingerne kan krydse klinger med
hinanden, og vi kan grave os ned i vore skyttegrave og
lade sprogspillene fyge om grerne pé os, men de forbliver
ofte forbavsende langsommelige og fastlaste.

Det er ogsé et hverdags-gode - genkendeligheden, fryden
ved vaner og tradition, sikkerheden og trygheden, uanset
om det s& handler om nok s& mange sprogspil og deres
diskursive uoverensstemmelser - jeg kan jo ga inde og
fgle mig sikker inde i min egen lille sprogsspilssaebe-
boble. Selvom der hele tiden er nogen, der truer med

at punktere sabeboblen for mig. Det fantastiske ved
hverdagens tilsyneladende fragmentariske fastldsthed
(ja, det er paradoksaltler, at den er identitetsskabende, et
holdepunkt i et hav af kompleksitet og usikkerhed. Og der
flyder vi sa rundt i vores subkulturelle og individuelle smé
saebebobler. Nogle bobler haenger sammen. Andre ikke.
Mange boblers membraner bliver feellesgjorte. Mem-
branerne er netop skrgbelige. Hverdagsbevidstheden kan
hele tiden diskursivt forskydes. ""Av og til tenker jeg at

en diskurs er som en sapeboble. Den bliver skapt av pust
i sapevann - og svever tilsyneladende mer eller mindre
vilkarlig rundt i rommet. Den kommer til syne bade som
sig selv, og som en speiling av rommets lys, farger og
bevegelser. | forsgket pa a gripe den lgser den sig opp

og forsvinner. Det eneste som er tilbake er minnet om
sapeboblen, litt fuktighet pa fingrene og smak av sape i
munnen. S& star jeg sperrende tilbake; gdela jeg denne
diskursen eller ble jeg en del av den, idet den forandret
sig?” (Strand In Brinkmann og Tanggard, 2010 p. 265)".

Potentialet for forandring er hele tiden kommunikativt og
diskursivt til stede for lederen. Situationen er praeget af
fluiditet (Baumann 2000 p.9).

Bauman henviser til vaeskernes og gassernes karakteris-
tika som, at ""de i hviletilstand ikke kan modsta en tange-
tial eller forskydende kraft” og fglgelig “undergar en
kontinuerlig formmaessig forandring, nar de udsaettes for

LEDELSE ER AT FINDE STRA-
TEGISKE 0G TAKTISKE SVAR PA
HVERDAGSLIGHEDENS INDIVIDU-
ALISEREDE BOBLER 0G SPROG-
PARTIKLERNE MANGFOLDIGHED,
SVAR, DER HANDTERER PARA-
DOKSET MELLEM HVERDAGSVANE
0G INNOVATIONSKRAYV, SVAR DER
GIVER FLUIDITETEN RETNING.

(pL

—

et sadant pres””(ibid., p.7). Og det er denne fluiditet, som
han mener karakteriserer den nuvaerende "pa mange
mader fremmedartede fase i modernitetens historie”
(ibid., p.9). Denne bevaegelighed og evne til forskydning er
ledelsens mulighedsrum.

Ledelse er at give boblerne retning eller at lade mem-
braner smelte sammen eller spraenges for at blive til ét!
at lade boblerne blive til vaesker og at lade vaeskernes
fluiditet formgive fastere stoffer, ja, nedbryde dem.
Ledelse er at finde strategiske og taktiske svar pa
hverdagslighedens individualiserede bobler og sprogpar-
tiklerne mangfoldighed, svar, der handterer paradokset
mellem hverdagsvane og innovationskrav, svar der giver
fluiditeten retning.

STRATEGISK TANKNING 0G ORGANISATIONER SOM
TEMPORALE PROCESSER | HYERDAGSLIVET

Ralph D. Stacey sgnderlemmer og afviser systemteoriens
og den klassiske kognitionspsykologis ledelsessvar i sit
hovedvaerk Strategic Management and Organisational Dy-
namics, hvor han problematiserer og kritiserer den tradi-
tionelle managements styrings- og strategitaenkning og
formulerer en teori om komplekse responsive processer
som perspektiver pa strategi og organisering. Modsat
ham vil jeg ikke bruge krudtet pa afvisningen og negerin-
gen af den konventionelle organisations- og ledelses-
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teenkning, der for mig bare er so last season, men netop
fordybe mig i, hvad alternativet giver af udsigtspunkter.

STACEY UDFORSKER EN TANKNING OM
ORGANISATIONER SOM TEMPORALE PRO-
CESSER. HANS HOVEDPOINTE ER NETOP,
AT LEDELSENS STRATEGISKE MULIGHED
LIGGER | DEN EMERGERENDE ORGANISA-
TORISKE IDENTITET OG | DE SELVORGANIS-
ERENDE SPROGLIGE PROCESSER.

Pa mange mader en parallel til Baumans fluiditets meta-
for. Stacey peger pa nuet som organisatorisk omdrej-
ningspunkt for virkelighedsskabelse, men ogsa pa nuets
tentakler bagud og fremad. Han fremhaver den kommu-
nikative interaktions fraktale processer:

"Natid beskrives som levende, det vil si at den har den
temporaere strukturen til kommunikativ interaksjon i ste-
det for bare a veere et punkt som skiller fortid fra fremtid.
Denne temporaere strukturen tar form som gest-respons
mellom levende menneskekropper i et symbolmedium
der mening oppstar i hele den sosiale handlingen.[..] Det
er i den levende natid at fremtiden konstrueres kontinu-
erlig. Mead (1938) brukte begrepet “specious present, det
vil si den formende natiden, for & symbolisere tidsstruk-
turen til samtidig formning og det a bli formet som en
inkludering afv fortid og fremtid i opplevelsen av natid.
(Stacey, 2008 p.195-197)

DE ORGANISATORISKE OG LEDELSESMAS-
SIGE OG ISZAR STRATEGISK-TAKTISKE
IMPLIKATIONER AF AT ANSKUE ORGANI-
SATIONER SOM KOMPLEKSE RESPONSIVE
PROCESSER | FORMENDE OG LEVENDE
NUTID ER, AT LEDERENS HANDLEMU-
LIGHEDER PRIMART HANDLER OM F@OLEL-
SER OG FORTALLINGER.

Stacey siger, at lederen ma refokusere sit fokus. Nar
strategi forstas som de opdukkende kommunikations- og
relationsmgnstre, der skaber organisationens identitet,
bliver lederen ngdt til at vaere fuldt opmaerksom pa spro-
gets, samtalernes og fortaellingers mgnsterdannelse.
Her henviser Stacey til Bakhtin. Bakhtin skriver om
begreberne centripetal meningsdannelse, der fastholder
mening og ekskluderer anderledes teenkning, og cen-
trifugal, der betragtes som et kritisk fremstgd, der sigter
mod forandring og udfordrer herskende vaerdier, hvorved
konventioner rokkes og giver plads for nye anskuelser.
Magt er altid til stede i alle sprogspil. Bakhtin peger pa,
at alle sociale feenomener konstrueres i en kontinuerlig
konversation mellem mennesker, hvor sproget simul-
tant strukturerer og struktureres af mennesker, og hvor
denne kommunikation netop er preeget af uforudsige-
lighed og at vaere ufeerdiggjort. | disse konversationer
folder forteellingerne sig ud, som en vaesentlig made at
organisere hverdagslivets erfaringer pa. (Bakhtin, 1981)

LEDERENS UDFORDRINGER HANDLER
SALEDES OM AT NAVIGERE STRATEGISK-
TAKTISK | FLUKTUERENDE KOMMUNIKA-
TIONSMONSTRE, DER LIGNER SIG SELV,
MEN HELE TIDEN ALLIGEVEL ER NYE.

"An utterance is never just a reflection or an expression
of something already existing and outside it that is given
and final. It always creates something that never existed
before, something absolutely new and unrepeatable, and
moreover, it always has some relation to value”. (Stacey,
2003 p. 327)

Stacey tager den fulde konsekvens af sin betragtning over
organisationer som mgnstre af centripetale og centrifu-
gale samtaler og haevder, at

ORGANISATIONER £NDRER SIG KUN
HVIS SAMTALE-LIVET | ORGANISATIONEN
ANDRER SIG.
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"Organisational change is the same thing as change in
the patters of talk and therefore the patterns of power
relations. Creativity, novelty and innovation are all the
emergence of new patterns of talk and patterns of power
relations. In other words, the strategic direction an or-
ganisation follows emerges as a pattern in the way people
talk and so configure power relations”. (ibid., p.363)
Dermed ogsa sagt, at det er vanskeligt at konkretisere
lederens handlemuligheder, men sproget, den organisa-
toriske samtale og narrativerne bliver centrale.
Ledelsessproget afkraever szerlig selvkritisk opmaerk-
somhed; nar jeg som leder skaber mig, relationer og
virkeligheder gennem sprog, s& ma jeg drage selvomsorg
for min egen praksis gennem kritisk iagttagelse og der-
igennem kreere nye muligheder. Jeg ma udvikle sproglig
opmarksomhed og kreativitet.

SVARME, KAOS 0G METEOROLOGI SOM METAFOR
Lederen ma pa en baggrund af hverdagslivets kaos og
kompleksitet vove at kaste sig ud pd de tusinde favne.
Men se, svalerne, sildene og bierne kan - forme svaerme,
folge hinanden i komplekse mgnstre. Bauman indfgrer
sveerme som billedet pa den sociale organisering i dag.
Svaerme af individer som er koordinerede uden at vaere
integrerede (Baumann, 2001 p. 127).

De enkelte individer beveeger sig i forskellige retninger,
med forskellig hastighed, i forskellige planer, men svaer-
men som helhed bevaeger sig i samme retning. Den kan
udvide sig og samle sig, formen kan skifte, den er stadig
en sveerm af selvbestemmende individer hvor alle kan
ggre noget forskelligt, men samtidig bevaege sig samme
sted hen. (Baumann, 2003 p. 60)

Kompleksitets- og kaosteorien kan give os et indblik i
det tilsyneladende umuliges kunst. | dette perspektiv
treeder lederen ligesom hos Stacey ud af elfenbenstarnet
og siloen og begiver sig ud i det pulserende organisato-
riske liv pa taktisk niveau, hvor det er de sma forskelle,
der tilleegges betydning, nemlig samtaler og forteellinger
blandt menneskene, der bebor organisationen.

HER ER LEDERENS BERETTIGELSE

EVNEN TIL AT FORFORE TIL SARLIG OP-
MARKSOMHED OMKRING FORETRUKNE
FORTALLINGER 0G SPROGSPIL, AT VARE
SPROGSPILLENES OG FORTALLINGERNES
DON JUAN, SA MEDARBEJDERNE SV/AER-
MER - | MERE END EN FORSTAND.

OG DET VASENTLIGE ER AT BEGRIBE, AT
NETOP DENNE LEG MED SARTE SPROG-
PARTIKLER OG FORTALLINGER HANDLER
OMEN ASTETISK LEDELSESPRAKSIS, DER
INKLUDERER FOLELSER.

FOLELSERNES GENKOMST 0G FORNUFT

"Vier, vil nogle haevde tradt ind i den emotionelle tids-
alder. ... Refleksionen er alt for langmodig i dette
perspektiv Det at fglelserne er kommet pa mode,
nar det geelder ledelse, skal snarere anskues i effektivi-
seringsparadigmets optik. Man kan sige, at fglelserne

er kommet ud af skabet, ikke for fglelsernes egen skyld,
men fordi fglelserne i stigende grad betragtes som en
produktivkraft, der kan og bgr optimeres. Ledelse er
dermed gdet hen og blevet en fglelsesdisciplin, og evnen
til at forstd og regulere fglelser i sig selv og andre er
blevet en eftertragtet ledelseskompetence. .. Den succes-
fulde leder formar at skabe engagerende og tillidsfulde
feellesskaber ". [Elmholdt og Tanggard, 2011)

Hvad er de for nogen stgrrelser, de fglelser, der har fgrt
en tilvaerelse som organisationens bastarder - helst godt
gemt under gulvteeppet? Og som jeg nu haevder, er en del
af det strategisk-taktiske lederskabs ngdvendige kom-
petencer. Sven Brinkmann formulerer, at det der karak-
teriserer fglelser er, at fglelser ggres (ibid.) Han udfolder
seks teser om fglelser, nemlig at de er ekspressive og
kommunikative, intentionelle, relationelle, motivationelle,
rationelle, flertydige og magtfulde. Gennem vores fglel-
ser kommunikerer vi, hvad der er subjektivt betydnings-
fuldt for os, hvad der giver os grund til at handle, hvad vi
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vil saette vores magt ind pa at realisere og forfgre til, hvad
vi gnsker at skabe sammen med vores relationer. Vores
folelser er fornuftige for os.

DERFOR MA DET STRATEGISK-TAKTISKE
LEDELSESARBEJDE PRIORITERE FOLEL-
SERNES BETYDNING OG SELV V&ERE EKS-
PRESSIVT 06 KOMMUNIKATIVT, SELV IN-
TEGRERE DE SEKS KARAKTERISTIKA I SIG.
LEDEREN MA FORFORE 0G KNYTTE FOLEL-
SER TIL DET STRATEGISKE PROJEKT. DEN
LEDELSESM/ESSIGE PASSION 0G VILJE
MA S/ZTTES IND PA AT SKABE LEVENDE
FORT/ALLINGER OM DET, DER VAR, ER 06
SKAL BLIVE.

Ledelse handler om at "formgive, skaerpe, omstille,
forplante og fortzelle verden om noget i os eller uden

for os, der er stgrre end os sely, hver iseer”. "Ledelse af
feellesskaber er derfor primaert et spgrgsmal om aestetik
og udtryksformer: “om sprogets natur, klangrigdom og
dybde og relationsskabende kraft” (ibid.)

Falelser kan aktiveres og bearbejdes gennem den saer-
lige sestetiske oplevelsesviden og konceptuel erfarings-
dannelse, der knytter sig til det narrative og aestetiske,
som bliver afggrende for et postmoderne lederskab, der
vil navigere i kompleksitet og kaos.

DEN ASTETISKE KOMMUNIKATIONS SAREGENHED
Hvad karakteriserer aestetisk kommunikation, og hvorfor
virker aestetiske og kunstneriske processer og metoder
tilsyneladende staerkere end mangt en rationel strategi?
Nu findes kommunikation ikke uden en aestetik, kommmu-
nikation har altid et hvordan knyttet til sig. Der er mere i
kommunikation end den kolde information: "det er altid
muligt at springe fra kommunikationens hvad til dens
hvordan. | kraft af sin sanselighed rummer kommunika-
tion et overskud af zestetisk betydning.[...] den aestetiske,
som har at ggre med en szerlig form for pragmatik - med

den méde, hvorpd kommunikationen usynligt og begreb-
slgst pavirker modtager, fanger og fortryller og fasthold-
er hans opmarksomhed og eendrer hans sensibilitet”.
(Thyssen, 2000 p. 181-182)

INGEN ORGANISATION UDEN ASTETIK -
SP@RGSMALET ER: HVILKEN ESTETIK?
KOMMUNIKATIONEN SKABER GENNEM DE
ASTETISKE STILISTISKE VALG EN SAR-
LIG MONSTERDANNELSE AF SANSELIG
KARAKTER, SOM KAN KOMMUNIKERE MED
FOLELSER OG LYST, FORDI SYMBOLSKE
FORMER KAN RUMME KOMPLEKSITET 0G
MERBETYDNINGER.

Disse aestetisk sanselige dimensioner &bner for det
imaginaere og fantasiarbejdet, eller sagt mere simpelt
for den konstruerendes virkelighedsskabelse og leering.
(ibid. p. 186)

Det konkrete eksempel fra en skole. Vi er som konsu-
lenter pd arbejde en sensommerdag, og begge kon-
sulenter er optagede af kommunikation og aestetiske
leereprocesser og tilskriver det stor betydning, at medar-
bejderne bliver indviede i den strategiske fortaelling i en
levendeggrende samtale. Derfor arbejder vi med en ud-
forskende samtale med lederen som optakt til de foran-
dringsprocesser, vi senere skal stimulere og facilitere
som kollektive erfaringsprocesser. Det er akvariemetode,
som vi altid far feedback pa som "noget af det bedste
den dag”, hvilket fortaeller noget om, at medarbejderne
ofte savner denne indvielse i organisationens visioner og
strategier. Der er helt stille blandt medarbejderne, der
sidder i en halvcirkel som akvariets rammer, og lederen
0g jeg har deres fulde opmarksomhed, da jeg indledende
spgrger: "hvad er din dréam?”. Lederen sidder et gjeblik
med gjnene indstillet pa fjerne horisonter, sa bliver blik-
ket naervaerende, og hun begynder sin fortaelling; hendes
stemme er tydelig praeget af, at hun er pa scenen, den er
lidt haes og med en let forpustethed - her er noget i spil
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- hele rummet pulserer af forventninger. "Jeg drdmmer
om stjernestunder”, siger hun lavmaelt og intenst, at vi
skal "sigte mod stjernerne”. Hun folder fortzellingen og
leengslen ud. Nggleordet er stemthed.

Hvorfor virker det? Det er her fglelsernes genkomst

og rehabilitering i organisationssammenhasnge bliver
vaesentlig. Laering uden sammensmeltning mellem
kognition og fglelser er overfladisk og har langt mindre
gennemslags- og fastholdelseskraft. Ingen leering pé

de hgjere vidensniveauer uden fglelser. £stetikken er
brohovedet til falelserne. S& vil man, jf. nedenstdende
model fra Lotte Darsg, den bevidste forandring og dybe,
eksistentielle laering som transformation, der ggr en for-
skel, der ggr en forskel, s3 ma man vejen om integration
af emotionerne. Altsd arbejde med sprogets astetiske
dimension.

Emotional Change

NO YES
<)
S Superficial
= Mood Change
<
2 NO Indifference &
2 Profound
(ré; Mood Change
T
| J
Superficial _
Mind Shift ganscmus
YES —_> ange;
Transformation
Profound
Mind Shift

Cognitive-Emotional Change

Figur (Cognitive-emotional change) (Darsg, 2006, p. 12)

At arbejde opsplittende med det kognitive og det emo-
tionelle/zstetiske fgrer kun frem til overfladiske a&en-
dringer og er ikke meningsskabende; kunsten er at f&
sammenspundet de to aspekter, sa de smelter sammen
som guld og bliver skabende.

OM DE LABYRINTISKE FORTZALLINGER

Fortzellingerne kan vaere den vindebro, vi seenker, og
som byder ind i vores subjektive multivers, dermed kan
forteellingerne blive en metode til at skabe svaermeri,
ligesom de kan blive et middel til at navigere i det kontin-
gente organisationsliv.

"l en verden, der svor at straebe efter og na frem til
vished, og som ihaerdigt anstrengte sig for at ggre sine
ord til handling, forhindrer den kunstnerisk fremstillede
fiktion, der omhandler eksistensen af alternative ver-
dener, denne hensigt fra nogensinde at blive indespaerret
i jernbure og de kunstige strukturer fra nogensinde at os-
sificeres til dgde skeletter. | en verden, der er domineret
af en dgdelig angst for alt kontingent, uigennemsigtigt

og uforklarligt, udger kunstnerisk fremstillet fiktion en
vedvarende traningssession for det at skulle laere at

leve med det ambivalente og det mystiske; den indgyder
tolerance, mod og anerkendelse af det lunefulde, det
kontingente, og det, der ikke helt kan forudbestemmes,
forklares eller forudsiges; den fremmer forsoningen med
det kontingente ved livet og det polyfoniske ved sand-
heden”. (Baumann, 1997, p. 119]

Derfor ma lederen blive fortzeller og fortalt. Hvad karak-
teriserer fortaellinger? Fgrst og fremmest og helt centralt
er hverdagslivets narrativer ikke preeget af reference,
som er denoterende, men af meningsskabelse, dvs. de er
konnoterende, fordi de indeholder et overskud af merbe-
tydninger og giver plads til fortolkninger, jf. &estetikafs-
nittet - narrativer tilvejebringer mening og er abnende.
(Bruner, 2004, p.13) Litteraturteorien giver os derudover
en mangfoldighed af svar, men pudsigt nok har den et
feelles anliggende med ledelses- og organisationsteori.

I mange ar har litterater og anmeldere efterstraebt "Den
store samtidsroman”, der skulle give ét sammenhaen-
gende og konsistent billede af nutiden og forme nogle
meningsfulde fremtidsbilleder. Den bestraebelse har
spillet fallit. Den postmoderne fluiditet lader sig netop
ikke formgive i én konsistent forteelling, den ma fortzelles
gennem en mangfoldighed af perspektiver og brudflader.
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Billedkunsten har undergdet samme transformation og
har opgivet realismen, med im- og ekspressionismen
ophgrer kunsten med at tilbyde en afspejling af virke-
ligheden og flytter ind i det temporale(impressionismens
gjebliksbillede) og subjektive(ekspressionismens
udtrykskunst).

Et aestetisk bevidst, narrativt lederskab ma i litteraer
forstand vaere antimimetisk, det ma bryde med forestill-
ingen om én neutral afspejlende fortzelling, ét perspektiv.
Den monolitiske historie er en saga blot. Lederen ma
kunne praktisere simultan og polyfon fortaellekunst in-
denfor en sveerm-logik og indenfor det etablerede og det
muliges dialektik. (Bruner, 2004, p.20)

Czarniawska spgrger: "Men hvad, om nogen, er relevan-
sen af at fortzelle for at organisere? Jeg gnsker at heevde,
at det at fortaelle er at organisere, og selvom det at or-
ganisere er mere end at fortaelle, kan selv den del af det,
der ikke er narrativ, blive emnet i en fortzelling” (Czar-
niawska 2005, p. 5], og hun peger pa, at lederen ma ar-
bejde med narrativets plot og lade sig inspirere af littera-
turens mangfoldige og uimodstaelige plots, altsa plots,
der har institutionel karakter eller stor eller potentiel

0G FORTALT.

DERFOR MA LEDEREN BLIVE FORTALLER /

betydning i vores aktuelle kultur: ” Plot'giverfortaellingen
og dens mangfoldighed af begivenheder, der kan struktu-
reres og geres meningsfulde pa forskellig vis, én logik. Et
plot medvirker aktivt til at skabe mening; det er ikke bare
en passiv gengivelse af "hvad der skete” (ibid., p. 16-17).
Lederen ma i organisationens forteellinger og samtaleliv
kunne konstruere maettede og sanselige narrativer, der
har dobbeltvirkning; de skal skabe hverdagsmegnstre,
Bruner kalder det humoristisk for domesticeringen, der
skal veere en husorden i organisationen, men lederen

ma ogsa stette de dbnende og kritiske fortaellinger, som
skaber transformative mgnstre; hele tiden optraeder

der nemlig i en turbulent og fluid organisation brud pa
tingenes forventede tilstand, kuldkastelser, der i narra-
tologien benaevnes med den besvaerlige graeske definition
peripeti (Bruner, 2004 p. 24).

DET ER, NAR TINGENE Z£NDRER SIG, AT
LEDERENS FORTZALLETALENT KOMMER
PA PROVE, EVNEN TIL AT INKLUDERE
MANGESTEMMIGHEDEN OG AT SKABE EN
SVARM, DER BEVAGER SIG | EN FALLES
RETNING, HVOR DER ER NOGENLUNDE
KONSENSUS, MEN IKKE ENIGHED.
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Improvisations- og forfgrelsestalentet ma sta sin prove.
Heldigvis pdstar narratologien, at vi er fgdt som en
fortaellende art. Men talentet, haevder Czarniawska, kan
skaerpes gennem litteraer dannelse; ikke alene gennem
finkulturen, men ogsé af popkulturens mangfoldige le-
delsesnarrativer.

Lederen kan ogsa skabe alternative narrativer gennem
dekonstruktion. Lederen kan i de temporaere organise-
ringsprocesser i relationen med medarbejderne bidrage
til dekonstruerende samtaler for at skabe en refleksiv
distance, der ggr det muligt at forholde sig kritisk ud-
forskende til de diskurser og fortzellinger, som organi-
sationsmedlemmerne gor brug af. Derrida selv skriver:
"Alle typer forklaringer eller faste forstdelsesmgnstre
som giver en fornemmelse af mestring bliver uund-
géeligt en logocentrisk lukning som spaerrer en inde i et
solidt faestningsvaerk. Ved at vove at ofre, ved at seenke
vindebroen, &bne porten for det fremmede, dbner man
0gsé for liv og vitalitet. Veerten har mindst lige s& meget
at vinde som gaesten” (Derrida in Steinsholt og Lavlie,
2004, p. 676). Dekonstruktion er en strategi til omvend-
ing og forskydning af metafysiske og binaere systemer og
strukturer og udger et forsgg pa at placere sig i peri-
ferien af et tankesystem formgivet i fortaellingen og at
stille sig kritisk over for det. Denne kritik ma forstds som
en selvomsorg og organisatorisk omsorgspraksis, der
fokuserer pa at undersgge mulighedsfeltet for organisa-
tionen fremfor at lade den sande til i sine egne hverdags-
forteellinger - uanset hvor gode disse historier end matte
vaere. Bertholt Brecht ville tale om, at man skulle arbejde
med "Verfremdung”, altsa at fremmedggre sig overfor
det tilsyneladende naturlige og almindelige i hverdags-
forteellingens logik.

LEDEREN MA HER UDHOLDE KRITIK 0G
FORMULERE KRITIK FOR HELE TIDEN AT
GENSKABE OG FORNY DEN FORTALLING,
DER FAR MEDARBEJDERNE TIL AT
BRZANDE FOR ORGANISATIONEN.

LEDELSE SOM PARADOKS: FORFORELSE, FAENGSLING,
FRISATTELSE

Fgrst og fremmest en bemaerkning til den etiske og
politiske dimension i dette forfgrelsesprojekt. Forfgrelse
er en "&ndelig” proces af udfordring og duel (Storr-Hans-
en in Baudrillard (1997) p. 7); forfgrelsen er et spil, hvor
det gennem en manipulation af skinnet og overfladen

- gennem kunstgreb handler om at fgre den anden. Man
kan ikke forfgre nogen mod hendes eller hans vilje. Selv
folelser har deres fornuft jf. Brinkmann. Ligesom Fou-
caults moderne magtbegreb om relationel magt gerne
skulle tydeligggre umuligheden af at have magt over
andre; forfgrelse handler altsa lige sa lidt som manipula-
tion (der oprindeligt bare betgd: bearbejde, handtere) om
at handle mod nogens tilsyneladende sande og objektive
interesser. Ligesom forfgrelse ikke skal forstas som ud-
vendighed som “i en banal betydning af samfundsmaessig
smgring og teknik for blide relationer - [..] en blgd semi-
urgi, en blgd teknologi”, selvom man sagtens kan se den
sadan; og s&dan ville Lyotard delvist se den. Forfgrelse
er en kunstart og et spil mellem to parter, der begge ved,
at det foregar. Og det er naturligvis 0gsa lederens inten-
tion; han eller hun vil forfgre og feengsle (sidstnaevnte i
mere end en forstand]; hun vil fastholde og disciplinere
medarbejderens opmarksomhed og rette den mod de
organisatoriske handlinger, vaerdier, visioner, som hun
gnsker skal realiseres.

Lederen ma forskyde forfgrelsen til det organisatoriske;
hun skal suggerere medarbejderne til at beszette ob-
jektet, ikke til at blive besat af hende selv. Den elendige
forfgrer er kendetegnet ved at ggre sig selv interessant.
| den forstand mé& lederen paradoksalt nok frissette me-
darbejderen.

| SVARMERIET FASTHOLDES MEDAR-
BEJDERENS FRIHED. DET ENKELTE IN-
DIVID KAN BEVAGE SIG | FORSKELLIGE
RETNINGER, MEN SVARMEN SOM HELHED
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BEVAGER SIG | SAMME RETNING. DEN
KAN UDVIDE SIG 0G SAMLE SIG, FORMEN
KAN SKIFTE, DEN ER STADIG EN SVARM
AF SELVBESTEMMENDE INDIVIDER, HVOR
ALLE KAN GORE NOGET FORSKELLIGT,
MEN SAMTIDIG BEVAGE SIG SAMME STED
HEN. MEDARBEJDERNE ER LEDTE 0G
LEDER SIG SELV.

Foucault fastholder, at vi altid er frie, derfor er vi ogsa en
del af spillet - og dét er medarbejdernes mulige for-
forelse af lederen. Deres forskelligheder, deres kritik-
ker, deres mange baner muligggr, at organisationen
uafladeligt genopfinder og @ndrer sig, hvis ogsa lederen
lader sig forfgre.

Hvad kan ggres? har spgrgsmalet flere gange veeret, nar
man som leder sgger svar pa, hvordan denne forfgrelse
kan isceneseettes? Vi har rundet det sestetiske, falelserne
og forteellingerne, til slut vil jeg lade Lene Tanggard
(Elmholdt, & Tanggard 2011 kap. 8) byde ind - idet hun
nuancerer og uddyber en raekke af de teoretiske aspek-
ter; hun refokuserer den strategiske teenkning pa det
mere taktiske niveau og peger, i lighed med Stacey og
steerkt inspireret af ham, pa fglelserne og det a&stetiske
0g pa skabelse af kreative og leerende feellesskaber:”
Kreative og leerende faellesskaber er faellesskaber, hvor
man er sammen om at skabe noget, der fgles vigtigt og
givende for de, der indgar i feellesskabet. Kreative og

LEDELSE ER AT SKABE
RESULTATER SAMMEN MED
ANDRE - IKKE GENNEM DEM.
LEDEREN SKAL SKABE RUM
TIL, AT POTENTIALET | ME-
DARBEJDEREN FRISATTES
0G SKABE RETNING FOR

C DENNE FRISATTELSE.

lzerende faellesskaber er i stand til at producere og skabe
noget af veerdi for andre” - "kreative faellesskaber er
baseret pa en evigt vedvarende samtale, hvor der er en
nogenlunde konsensus om retningen, men ikke enighed”.
Det, der karakteriserer den ledelsesmaessige praksis i
den sammenhang er, at ledelsespraksissen netop ma
finde sin begrundelse i de mennesker, der er involv-
erede, ma fokusere pa at skabe sam-fglelse. Og her er
kongevejen fglelserne. "De til enhver tid sammensatte
klingende fglelser blandt deltagerne i en organisation ma
sgges italesat, forstaet, genoplevet, genfortolket og tran-
formeret der, hvor det har betydning for organisationens
Liv"™.

Lederen ma taet pd, ma kaste sig ind i relationerne, om-
favne konflikter, arbejde med fglelserne.

ltaleszettelse af dem ma, som Tanggard skriver det,

veere en daglig og hgjt prioriteret indsats. Sa organisa-
toriske bindinger til modernitetens rationelle diskurser,
der fjerner lederen fra det fragmentariske og sanselige
organisatoriske liv og skaber kontorkonger, der udsender
dekreter, skaber organisatorisk dgd (dermed ikke sagt, at
der ikke skal veere tid til visse gkonomiske og strategiske
eksesser i enerum). Ledelse er relationel. Som allerede
Johnsen (Johnsen, 2008) skrev det: Ledelse er at skabe
resultater sammen med andre - ikke gennem dem.
Lederen skal skabe rum til, at potentialet i medarbej-
deren frisaettes og skabe retning for denne frisaettelse.
Saledes bliver kommunikationen central - “at formgive,
skaerpe, omstille, forplante og fortaelle verden om noget
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i os eller uden om os, der er stgrre end os selv hver isar.
(Skou Olsen i Elmholdt & Tanggard, 2011, p. 179 ). Dette
sker i polyfone og fluide relationer, derfor er der altid
forbundet risiko ved enhver forfgrelse; og lederen ma
veelge sit sprog med omhu, sin iscenesattelse. Velvi-
dende, at ogsa hun gennem organisationens selvbestem-
mende medlemmer kan blive forfgrt. Den sanselige og
kommunikative praksis skubber hele tiden til begrebet
ledt/leder; positionerne skifter i en uafladelig dans, snart
ferer man, snart for-fgres man.

Tanggard udpeger derfor i lighed med Stacey centrale

omrader, der kan refokuseres pa, nemlig orden og moti-
vation, ved Stacey kontrol og kommunikation.

Anarchy

Far from
Agreement

Complicated Complex

Simple

Complicated

Close to
Agreement

Close to Far from
Certainty Certainty

Figur Fra Strategic Management & Organisational Dynamics
(2003)

BEGGE GIVER DE DEN PLANSTRATEGISKE
TANKNING DODSKYSSET 0G AFVISER DEN
ORDEN OG KONTROL, DER ER FORBUN-
DET MED DEN RATIONELLE TANKNING,
TILBAGE BLIVER DERFOR NAVIGATION VED
ZONEN T/ZET PA ORGANISATORISK ANARKI
0G PATOLOGI, HVOR ORGANISATIONEN
OPHORER MED AT VARE ORGANISERET
KOMMUNIKATIVT.

Man ma altsa opgive tvangstanken om orden og nyde

at veere flangr i komplekse kommunikative mgnstre.
Man ma sgge at bruge sprogets metaforiske rigdom

og uforudsigelighed skabende. Kreativitetsfremmende
motivation er sanseligt baseret, derfor nytter det ikke jf.
0gsé Darsg, at lederen kun taler til kognitionen, her ma
0gsa tales til emotionen. Passion, begeer, forfgrelse er
kodeordene, men o0gsa overgivelse, at turde overgive sig
til den anden.

ASTETISK 0G FORFORENDE LEDELSE ER
AT TURDE BEVAGE SIG UD TIL GRAN-
SERNE FOR SIT SPROG, AT LADE SPROGS
FYLDE 0G CENTRIFUGALE KRAFT FA
PLADS FREMFOR AT FASTHOLDE ET
FORKOMMENT OG FATTIGT HVERDAGS-
SPROG FIKSERET | VANE OG EN MODERNI-
TETS- O0G RATIONALITETSLOGIK, DER IKKE
LZENGERE HAR SIN GANG PA JORDEN.
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Og s& ma& man huske, at der findes mange sprog: musik-
kens, billedkunstens, poesiens, dramaets, filmens,
talens, skriftens, papirklippets... Retorisk kompetence
er vaerdsat, nar man skal forfgre, men at reducere sin
forfgrelse til retorik er ngjsomt, man ma gerne abne for
hele skattekisten.

Lad mig vende tilbage til udgangspunktet ved Baudril-
lard: "at forfgre er at dg som realitet og producere sig
selv som tillokkende feelde”. Kierkegard skriver....: "Eller
formar du det, vel, sa fremstil du det sestetiske med al
dets trylleri, feengsel om muligt det andet menneske,
fremstil det med en art lidenskabelighed, hvorved det just
tiltaler ham” (Gétke, 2008, p.227).

EPILOG

"Konstruktionismen laegger saledes op til, at man i
stedet for at adskille sit professionelle engagement fra
sine lidenskaber og forsgge at vriste kendsgerninger og
vaerdier fra hinanden udtrykker sig fuldt ud i sit profes-
sionelle liv - til fordel for teorier, metoder og praksis-
former, som kan realisere den vision, man har om et
bedre samfund” (Gergen, 1997, p. 67).

Har jeg udtrykt mig fuldt ud, som jeg udfordrer lederne til
at gore det....?

Jeg sidder ved skrivebordet og kigger ud af vinduet og
taenker igen pé verselinjerne af Tom Kristensen: af ska-
bende evne krummet at slynge sin indre verden med dens
flammehjul ud i rummet.

Egentlig bryder jeg mig meget lidt om forandringsteo-
retikeren Kotter, men hans billede af den breendende
platform(Kotter 1999) giver mening for mange;

JEG VIL TILFOJE, AT MAN SOM LEDER KAN
VARE MED TIL AT TANDE EN ILD, DER HAR
EN ANDEN KVALITET END DEN KOTTERSKE
BRANDENDE PLATFORM; NEMLIG DEN
ILD, DER BRANDER | MENNESKER | OR-
GANISATIONER, HVOR DE ARBEJDER FOR
AT REALISERE DET, DE NU MATTE FORSTA
SOM DET SKONNE, DET GODE, DET SANDE
OG DET RETFARDIGE. AT TANDE DEN
INDRE FLAMME O0G HOLDE DEN VEDLIGE
SYNES JEG ER EN SMUK LEDELSESOP-
GAVE.
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