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Ledelsesteknologier knyttet an til laeringskultur
- En forudsaetning for at sikre konkurrencedygtighed

Resumé

Behov for ny ledelse? Jeg vil formulere det sadan, at der er behov for at saette fokus pa
ledelse som en konkurrenceparameter.

Vi taler om konkurrencedygtighed indenfor blandt andet pris og viden, men jeg ser et behov
for ogsa at tale om ledelse i denne sammenheeng. Dette i relation til at ledelsesteknologier
spiller en afgarende rolle i skabelse, genskabelse og eendring af organisationskultur.

Peter Drucker siger det meget billedligt: "Culture eats strategy for breakfast”
(www.wikipedia.org). Kultur er den parameter, der sikrer den rette implementering og
forankring af forretningsstrategier. Kultur er altsa afgarende for at skabe forretningsmaessig
succes, og dermed en konkurrenceparameter, der i hgj udstreekning pavirkes af de
ledelsesteknologier, der saettes i spil, hvorfor ogsa ledelse bliver en konkurrenceparameter.

Denne artikel handler om lzeringskultur i organisationer. Arsagen til jeg netop har sat fokus
pa leeringsaspektet er, at en laeringskultur skaber nyteenkning og udforskning. Dette aspekt
er saledes koblet sammen med vores evne til at skabe nye markeder, nye produkter, ny
viden, nye teknologier etc. i en globaliserende verden, hvor konkurrencen som bekendt
skaerpes. Hvis vi formar at skabe leeringskulturer i vores organisationer, betyder det saledes,
at vi kan positionerer os staerkere og sikre vaekst pa den globale scene.

Samtidig vil jeg vove at pasta, at laeringskulturer er mere inkluderende, hvorfor trivslen,
engagementet og effektiviteten vil vokse i organisationer med en lzeringskultur.

Kort fortalt stiller denne artikel skarpt pa hvilke ledelsesteknologier, der understatter en
laeringskultur, og hvilke der ger det modsatte, med henblik pa at sikre konkurrencedygtighed.



Intro

Ordet kultur er latin og betyder "det dyrkede" i modsaetning til ordet natur, som betyder "det
fadte". Kultur kan defineres som den ikke-genetiske viderefgrelse af adfaerd
(www.wikipedia.com).

Nar kultur betyder "det dyrkede”, er en laerende kultur alts& at dyrke leering. Nar vi dyrker
noget, gror det, eller det gar til grunde. S& hvordan fdr vi leering til at gro og kaste nye frg til
ny laering, sa vi skaber organisationer, der er er nytaenkende og konkurrencedygtige?

Der er skrevet og forsket meget i leering og indleering. Mit budskab er ikke at tage en
teoretisk vinkel pa lzering, men derimod at tage et blik pa, hvordan leering kan dyrkes som
kultur i en organisatorisk kontekst, og hvilke ledelsesteknologier, der inviterer lzering frem
som et kulturelt element, og hvilke der gor det modsatte. Mit blik er séledes rettet mod det
praksisneere og det erfaringsbaserede, koblet sammen med min tilgang til organisationer,
kultur, narrativer og identitet, for at reflektere over emnet: Laeringskultur i organisationer.

Hvad er en organisation?

I min indkredsning af hvad en organisation er, vil jeg starte med at fremhaeve noget af det, en
organisation ikke er i henhold til min forstaelse af begrebet. Det gor jeg, fordi enhver
forstaelse hviler pa en implicit negation (Gergen, 2005; Foucault, 2003), hvorfor min
organisationsforstaelse ogsa star frem i kraft af det, den ikke er.

Jeg betragter ikke en organisation som en genstand, der kan benasvnes eller beskrives pa
en éntydig og objektiv made, og jeg beskriver derfor ikke en organisation ud fra modeller,
kategoriseringer eller klassifikationer sdsom at en organisation er som en maskine, en
organisme, en krop eller andet. Jeg betragter heller ikke organisationer som lukkede
systemer, der er autopoietiske og dermed selvrefererende og autonome (Maturana og
Varela, 1987), eftersom jeg ikke betragter organisationer som vaerende monolitiske, som
veerende stobt i ét helt stykke (Weick, 2001). Endvidere betragter jeg ikke organisationer
som systemer, fordi systemer ofte illustreres og betragtes ud fra, at dele i systemet er
forbundet med en konstant styrke (Weick, 2001). Dette er ikke i overensstemmelse med mit
blik pa, at organisationer bestar af relationer, positioner, logikker, sprog m.v., og at disse
elementer skabes, genskabes, forhandles og lgbende aendres og tilpasses i den konkrete
organisation.

Med dette som baggrund vil jeg bevaege mig over i yderligere at eksplicitere, hvordan jeg
forstar en organisation. Jeg betragter en organisation som noget, der skabes i en konstant
lgbende proces. "An organization is something that is being constructed continuously on a
daily, even momentary, basis through individual interactions with others. The organization
never settles into an entity or a thing that can be labelled and described, because it is
constantly changing, or reinventing itself, through the interactions going on within it... we do
not exactly know what we are talking about when we claim to be talking about “an
organization™ (Campbell, 2000: 28).

Denne skabende proces opretholdes af organisationens medlemmer, som jeg betragter som
en samling af mennesker, der forsgger at give mening til det, der foregar omkring dem i
organisationen (Weick, 2001), hvor denne mening skabes via sproget, kommunikationer
(Morgan 1988; Gergen og Gergen, 2005; Gergen 2005; Weick, 2001), samt via den
betydning materialiteter tillaegges forstaet som organisationens fysiske forhold (Sendergaard
og Staunees, 2005). David Campbell uddyber denne form for meningsskabelse, hvor mange
elementer bringes i spil, ved at sige: “"The concept of seeing an organization as a social
construction is itself a social construction. It is dangerous to take a one-sides view of
organizations — that is, that they are only social constructions — and lose sight of everything



else that an organization “is”. An organization is also real people, policies and rules, desks
and computers, and budgets that create realities and constraints that become the substance
of socially constructed conversations — but the “constructed” world and the “material” world
cannot and must not be separated from each other” (Campbell, 2000: 29).

Nar gnsket er at kigge ind i en organisation, inviterer denne organisationsforstaelse til, at
analysen breder sig ud og forholder sig til metoder, veerktgjer, sprog, materialiteter og andre
fysiske og ikke fysiske ting, der er- og eller fremkommer i organisationen. Dette blik er
gennemgéende i artiklen, og er koblet sammen med en analyseform hvor blikket er rettet
mod at fa gje pa hvilke meaning-making processer (Bruner, 2002) der er i spil. Saledes til at
fa oje pa og beskrive de diskurser, normaliteter og selvfalgeligheder der ageres ud fra, eller
som Barbara Czarniawska siger det: "how does it say what it says?” (Czarniawska, 2004:
92).

| denne artikel er min valgte optik rettet mod at koble organisationer med indlejrede former
for ageren, sprog og materialiteter sammen med meaning-making processer for at stille
skarpt pa mulighederne for at skabe en leeringskultur i organisationer. Jeg vil holde et seerligt
fokus pa ledelsesteknologier, og hvordan det som leder er normalt at handle, for at reflektere
over hvordan disse teknologier kan eller ikke kan veere medskabende af en lseringskultur.

Hvad er kultur?

Meaning-making processerne lever pa en bestemt made i kraft af, at organisationen har en
kultur, hvor kultur forstas som en konstruktion af virkeligheden, der guider mennesker til at
opleve og forsta ting pa bestemte mader (Morgan, 1988). Kultur har ingen essens og er ikke
determinerende, men kultur er derimod et begreb, der giver mulighed for at diskutere
normalitet (Hasse, 2002).

At anvende kulturbegrebet giver saledes en mulighed for at fa gje pa det, der betragtes som
veerende normalt, det der betragtes som veerende selvfglgeligt. De handlinger der udferes
som selvfglgeligheder og uden yderligere refleksion, eller for at benytte Sendergaards
terminologi rummer kultur, “rutinerne for de handleformer et givent samfund eksisterer
igennem” (Sendergaard, 1996: 40). Jeg bringer denne forstaelse af kultur i spil for at
understrege, at mennesker handler pa et intentionelt plan, og at mennesker skaber mening
pa et intentionelt plan bade i forhold til materialiteter og ikke-materialiteter, men at denne
intentionalitet er indlejret i og bliver realiseret gennem deltagelse i en kultur (Bruner, 2002;
Hastrup, 1989).

Sagt med andre ord er kultur det, vi dyrker, fordi det giver mening i den diskurs, vi er indlejret
i. Vi dyrker kulturen ved at skabe rutiner - ved at vi gar det samme gentagne gange og pa
samme made. | en organisatorisk sammenhaeng er det derfor relevant at rette blikket mod
arshjulet, som definerer de processer og leverancer, der gar igen &t efter dr p& bestemte
tidspunkter, og som initierer forskellige ledelsesteknologier. Strategiproces, budgetproces,
malsaetningsproces, trivselsmaling og opfalgningsproces, bonusproces m.v.

Laeringskultur og organisatoriske processer

Lad os se naermere p& trivselsmaling og opfalgningsprocessen, og saette dette initiativ ind i
en ramme der har overskriften leeringskultur.

Nat vi gennemfarer trivselsmalinger, har vi p& forhand defineret nogle spargsmal, der viser,
hvad vi mener, trivsel er. Vi giver altsa et svar pa trivsel og far en status pa dette, men vi
stiller ikke spargsmal ved hvad trivsel er for den enkelte og for organisationen som helhed.
Godt nok stiller vi spgrgsmal i en trivselsmaling, men spgrgsmalene udspringer af, hvad vi



mener, trivsel er. Vi starter saledes processen med et endegyldigt svar. Svaret p& hvad
trivsel er.

Nar vi herefter skal falge op p& trivselsmalingen, er processen designet sadan, at vi skal
definere konkrete handlinger, der vil gare trivslen bedre. Da handlingerne skal linke op til
malingens resultater, bliver vi i vores initiativrigdom og vores handlingsmgnster Idst fast. Vi
bliver Idst fast i en p&’forhand beskrevet definition af, hvad trivsel er. De handlinger, vi
definerer som vaerende de rigtige for at forbedre trivslen, bliver alts& forventelige, fordi vi
starter processen med at give et svar, der laser processen fast i den p& forhand definerede
logik. | en kobling til den beskrevne organisationsforstaelse, er materialet defineret ved at
udarbejde et generisk spgrgeskema til alle i organisationen, og sproget er last fast til dette
materiale, som definerer trivsel. Vi dyrker séledes det givne, det vi kender, hvilket er i
modsaetning til laering, som blandt andet handler om at udforske det ukendte. Vi fraveelger
"double loop learning”, hvor vi stiller spgrgsmalstegn ved vores egne veerdier, formodninger
og politikker (Argyris og Schon, 1978), for netop at udfordre os selv og abne op for
muligheden for at lsere nyt. Til gengaeld positionerer vi os selv i en “single loop learning”
proces, hvor vi gentager det, vi kender (Argyris og Schon, 1978). Processen bliver, at vi har
svar, der definerer et snaevert rum til at stille spargsmal, og som igen definerer et snaevert
rum til at beskrive gode versus darlige handlinger, der kan henholdsvis age eller reducere
trivslen. Dem der ikke passer ind i denne definition ekskluderes. De passer ikke ind. Og nar
vi ikke passer ind og ekskluderes, trives vi ikke. Jeg fristes derfor til at papege, at der er en
risiko for, at selve processen omkring trivselsmalinger skaber darligere trivsel, fordi selve
processen ekskluderer dem, der ikke kan se sig selv i det snaevre rum processen, materialet
0g sproget skaber.

Det modsatte, til at have defineret et svar, er at skabe dialog. Nar vi skaber dialog, bygger
processen p& nysgerrighed, undersggelse, spargsmal, at bygge videre p& tanker, at dbne op
fremfor at lukke ned. Lige s& snart vi giver autoritative svar, lukker vi ned for yderligere
dialog. Det kan meget vel vaere hovedarsagen til, at der ofte ikke bliver sagt ret meget, nar
der afholdes opfalgningsmader omkring trivselsmalingerne, hvor formalet er, at
medarbejderne skal komme med forslag til konkrete handlinger. Jeg har et utal af gange
deltaget pa disse mader, hvor der til stor frustration for lederen ikke bliver sagt ret meget fra
medarbejdernes side. Logikken er ofte, at nar man har besvaret et spgrgeskema, bgr man
ogsa have bud pa hvad der kan forbedres. Men hvis det skal lykkes at fa disse bud frem,
skal vi sikre, at vi inviterer til dialog som et indbygget element i vores processer, materialer,
sprog etc. Nar vi farer dialoger, abner vi nemlig op. Vi dbner op for at dyrke det ukendte. Vi
abner alts& op for en leeringskultur, med heraf falgende nye erkendelser. Mange vil sige, det
lyder besveerligt, maske endda for besveerligt, fordi dialoger tager tid og fordi dialoger ofte
knytter an til personlig tillid, som ogséa kraever en indsats at skabe og opretholde. Men det er
uden at fokusere p& den veerdi laering ofte skaber.

En forudsaetning for at skabe den tillidsfulde dialog er at saette fokus p& relationer.

Hvordan kan vi saette fokus pa relationer i organisationer - og hvad er et narrativ?
At dyrke det relationelle perspektiv i relation til dialog, trivsel og lsering indebaerer, at vi
skaber en ligeveerdighed, hvor der bliver skabt veerdi i det relationelle rum. En vaerdi der
bygger pd, at vi er nysgerrige p& hinandens forstaelser, holdninger og veerdier, og at vi
inviterer det vigtige frem i et abent rum for vurderinger. Vurderingerne er ikke lederens
konklusioner pa, hvad der er rigtig og forkert eller godt og darligt. Vurderingerne bygger pa
en refleksion over ens egen forholden sig til det, der bliver sagt, falt og teenkt, for igen at
vurdere hvad der egentlig er det vigtige for mig og for relationerne.



Nar vi lever det, der er vigtigt for os — nar vi lever vores vaerdier— far vi tilfart energi, og vi
oplever at trives i arbejdet og i relationerne. Derimod straekker vi os, hvis vi faler vi skal ga
meget pa kompromis med vores vaerdier, nar vi gar pa arbejde, hvilket bevirker, at vi bruger
enormt meget energi, og i sidste ende vil vi opleve mistrivsel. Sagt med andre ord vil der
komme underskud pa energi-kontoen.

At arbejde med trivsel i dette perspektiv er en aben tilgang, der bygger p& tanken om at stille
spargsmal, for at skabe refleksion for igen at skabe ny indsigt/erkendelse og ageren. Fremfor
et snaevert rum skaber vi et dbent rum, der giver plads til de forskelligheder, der er
forudsaetningen for evolution. Vi traekker alts& ikke en definition ned over virkeligheden, men
lader virkeligheden skabe og genskabe sig selv via dialoger i relationer. Det veerdiskabende
er, at alles trivsel inkluderes. Ingen ekskluderes, fordi de ikke passer ind i en definition. Det
er en ledelse af individet ved hjeelp af dets egen sandhed (Foucault, 2002). Med et blik
tilbage pa forstaelsen af organisationer tager vi her udgangspunkt i sproget. Vi lader
organisationen skabe sig ved at abne sproget op i relationerne. Dette uden at saette et
veerktgj ind som en materialitet (eksempelvis et spargeskema), der definerer en snaever
ramme, og som definerer et begraenset indhold i dialogen. | denne mere abne tilgang til at
arbejde med trivsel er ledelsesteknologien saledes ikke et konkret veerkigj, der definerer en
klar ramme og et defineret sprogbrug, som et spargeskema er. Ledelsesteknologien er at
stille sig selv til radighed i skabelsen af relationer, der bygger pa dialoger, der igen bygger pa
at skabe leering ved at skabe nye erkendelser sammen og hver for sig.

Output er, at der via dialog bliver skabt et nuanceret billede af, hvad trivsel er. "Words and
worlds go together” (Law, 2004: 33). Det er egne ord og forteellinger, der tegner et billede af
den verden, vi trives i, og ikke et defineret spargeskema eller en defineret skabelon der
seetter rammen for at definerer handlinger, der kan forbedre trivsien.

Det billede, der via dialogerne bliver talt frem, bliver det feelles, og ud fra det kan vi skabe
dialog om mader at agere p&, som passer til billedet. Hvad skal vi gare, for at udleve vores
feelles billede, og dermed sikre trivslen? Og hvad skal vi nedprioritere at gore? Narrativer
bliver saledes talt frem som det retningsgivende, og det interessante ved narrativer er, at de
udvikler og udfolder sig, hvorimod definitioner naesten altid forbliver tekst p&’ papir.

Men hvad er et narrativ, og hvordan kan vi facilitere, at narrativer bliver talt frem i de dialoger
vi skaber i organisationerne? Hvordan kan denne facilitering blive en ledelsesteknologi?

Jerome Bruner skriver: “a narrative is composed of a unique sequence of events, mental
states, happenings involving human beings... These are its constituents. But these
constituents do not... have a life or meaning of their own. Their meaning is given by their
place in the overall configuration of the sequence as a whole — its plot or fabula” (Bruner,
2002: 43). Ved at fokusere pa en histories plot, er det saledes muligt at fa gje pa den
mening, historien skaber. Men hvad er et plot? En forstaelse er, at et plot betyder at
introducere strukturer, som tillader at skabe betydning i den begivenhed, der rapporteres
omkring (Czarniawska, 1997). ]

Strukturerne kan veere mange og forskellige. En struktur er at tale trivsel ud fra veerdier, der
bliver talt frem i dialoger via narrativer, og som noget konkret der kommer til udtryk i vores
feelles verden i kraft af vores ageren, vores sprog og vores materialiteter.

Laeringskultur og flere organisatoriske processer

En anden struktur kan veere at saette dette abne leeringsperspektiv ind i en innovativ,
strategisk, visioneer forretningsproces. Nar vi skaber ligevaerdig dialog, inviterer vi til, at alle
bidrager. Det er ikke laengere chefens logik, der alene er herskende. Det er logikken om, at



forskellige logikker er vaerdiskabende. Det nye og ukendte bliver inviteret frem i dagens lys,
og vi far hermed en mulighed for at skabe ny forretning, nye interne processer og alts& ny
forretningsmaessig veerdiskabelse. Det er seerlig vigtigt i en globaliserende verden, hvor
konkurrencen vokser. Det er bade konkurrence pa pris men ogsa pa viden og pa at veere
“first movers”. Og ikke mindst pa at skabe organisationer, der fremelsker de kulturer, der
fungerer som lgftestang i relation til de forretningsmaessige strategier, muligheder og
udfordringer. Denne fremelskethed af kulturer sker blandt andet via ledelsesteknologier,
hvorfor jeg ser det som relevant ogsa at tale om at veere konkurrencedygtig i forhold til
ledelse.

For at dykke ned her vil jeg treekke mine egne erfaringer frem, og beskrive en af af de
meaning-making processer jeg har set vaere dominerende i mit virke i organisationer, som en
del af det dyrkede — som en del af kulturen.

Den meaning-making proces jeg vil fokusere pa, ar processen omkring at bryde
forretningsstrategi ned til konkrete mal. Her bruger mange virksomheder Balanced Scorecard
som veerktgj, men uanset veaerkigjet, er metoden mere eller mindre ens. Metoden bygger pa,
at man én gang arligt saetter mal, der linker op til strategien. Processen er en
kaskaderingsproces, hvor méalene brydes ned fra toppen af organisationen til at gaelde for
hver afdeling og dernaest for hver medarbejder. Nar denne proces er feerdig, og nar malene
er defineret for den enkelte, synliggeres det labende, om malene er naet eller om de ikke er
naet. Hvis de er naet, er man ”i gran”, og hvis de ikke er naet, er man er ”i rgd”. Denne
evaluering sker for at sikre, at alle malene er i gren ved udgangen af aret. Ofte er malene
synliggjort pa et performance board, og der holdes ofte tavlemader ved performance
boarded, hvor malene géas igennem.

Processen er i hgj udstraekning topstyret. Det er ledelsen der definerer strategien og malene,
og kommunikerer dem derefter videre til medarbejderne. Hvis man gar ”i red” pa et mal, er
det typisk lederen der ved tavlemadet sparger den ansvarlige medarbejder, hvad der er gaet
galt, og hvad der kan forbedres fremadrettet. Ligesom ved trivselsmalinger er der pa forhand
defineret en sandhed omkring, hvad der far organisationen til at lykkes med strategien.
Materialet og metodikken bygger pa en proces og ikke mindst pa et sprog, der er fastfrosset i
denne sandhed. Vores muligheder for at teenke nyt er altsa begreenset, med mindre vi gar
mod rutinerne og handleformerne og dermed mod kulturen og det materiale og det sprog,
der er indlejret i denne.

At f& succes med at ga mod en kultur handler om at eksplicitere de eksisterende diskurser,
som vi agerer indenfor (Davies, 2000), og netop eksplicitere dem som diskurser og ikke som
konstante, iboende sandheder i vores organisation. Med et fokus pa diskurser kan vi skabe
en optik pa det, der betragtes som veerende normalt, unormalt, rigtigt, forkert, godt og darligt
i forhold til en kontekst (Staunzes, 2004). Nar vi bliver opmaerksomme p4, at vi agerer i en
diskursiv praksis, kan vi vaelge andre eller flere diskurser til og fra, og dermed skabe en
anden praksis og en anden kultur.

At tilbyde andre diskurser handler om at argumentere for, at der vil veere en veerdi i, at tage
disse diskurser til sig. Det er altsa en form for en forhandlingsproces (Davies, 2000).
Samtidig er det ikke altid muligt at gennemtaenke hvilke argumenter, andre i organisationen
vil opleve som vaerende geeldende, eftersom det ikke altid er forudsigeligt, hvordan andre
positionerer sig i bestemte situationer, hvilket har betydning for de sandheder og
normaliteter, de konstruerer og ser verden igennem (Sgndergaard, 2002). At ga imod
kulturen og tilbyde andre diskurser, kan derfor vaere en ensom vej at g& og med stor risiko
for ikke at lykkes med det, hvis det vel at meerke ikke er en del af kulturen at udforske nye
diskurser.



Men det kan veere en del af kulturen. At szette fokus pa gennemteenkt til- og fravalg af
diskurser som en forretningsmaessig konkurrenceparameter, og dermed som en
ledelsesteknologi, inviterer i sig selv til en leeringskultur, fordi vi herved bliver inviteret til at
teenke nyt og overveje nye tilgange, metoder, materialer og sprogbrug. Ligesom ved
trivselsmalinger er dialog en forudseetning, fordi det netop er i dialoger, vi abner op for
nysgerrighed, undersggelse og spargsmal.

At dbne op for dette i organisationer skaber bade refleksioner omkring metoder, men ogsa
omkring indhold i eksempelvis forretningsstrategien og malene. En strategi er ikke en
sandhed, men en fortolkning af en situation. Fortolkningen sker ud fra ens indlejring i
diskurser, hvorfra man stiller skarpt pa markedet, konkurrenterne, produkterne etc., hvorfor
fortolkningen bliver anderledes ved at indlejre sig anderledes i andre diskurser. At udforske
indlejringsmuligheder, er linket sammen med en leeringskultur, da man i denne proces i hgj
grad skaber double loop learning, som netop bygger pa, at vi udforsker os selv (Argyris og
Schén, 1978).

Hvad er ledelsesidentitet?

Identitet forstar jeg ikke som noget stationaert eller iboende et menneske men som noget
konstrueret i en konkret kontekst i relationer med andre (Sendergaard, 1996; Sendergaard,
2002; Staunees, 2004; Davies, 2000). | skabelsen og opretholdelsen af identitet har noget
farstehedsstatus og noget har andethedsstatus, forstdet som at noget opfattes og italesaettes
som normalt, mens andet opfattes og italeseettes som unormalt eller anderledes
(Sendergaard, 2002; Staunees, 2004). Saledes kan man sige, at man ikke skaber sig selv
som leder i enerum, men at man derimod skaber sig som leder for nogen og sammen med
nogen med henblik pa noget (Kirkeby, 2004).

| denne skabelse indgar forskellige teknologier, der kommer til udtryk i relationer.
Eksempelvis kommer malnedbrydningsteknologien til udtryk i relationen mellem leder og
medarbejder med henblik pa at skabe forretningsmeaessig succes — og sandsynligvis ogsa
personlig succes. Det er i mange organisationskulturer en normal ageren, og altsa en ageren
og en skabelse af identitet med farstehedsstatus.

En laeringskultur bygger p4, at vi ind imellem sgger det, der har andethedsstatus, fordi det er
her, vi udfordres pa vores normalitetsforstaelse, og begynder at taenke nyt. Hvis vi bliver
introduceret til noget, vi mener er helt vaerdi- og meningslast, afviser vi det. Derfor er det
afgerende, at det der har andethedsstatus destabiliserer eller forstyrrer os tilpas meget til at
vi bliver nysgerrige og ikke afvisende. | en lzeringskultur er det lederens fornemmeste opgave
at destabilisere eller forstyrre tilpas meget. Her er ledelsesteknologierne tilstedeveer for at
fornemme hvad der er tilpas meget, skabelse og opretholdelse af dialoger og relationer hvor
alle har lyst til at &bne op og bidrage med deres perspektiver, en narrativ praksis og et fokus
pa sprogbruget og materialiteterne. Disse teknologier skal ledes og udleves, sa de
understgtter og er koblet sammen med de tilvalgte diskurser og dermed de gnskede
praksisser, der skaber den gnskede kultur, der igen er forudsaetningen for at skabe de
gnskede forretningsmaessige resultater.

At gore leder og at gore ledelse

| vores daglige talesprog siger vi: jeg, han eller hun erleder. Men dette er kan associere til
en essentiel veeren (Staunaes, 2004). Hermed at leder er noget essentielt i et menneske, sa
nar man farst har faet titlen leder, sa er det en baggrundsvariabel, der forklarer, hvorfor
denne person agerer, som han/hun gor. Eksempelvis at jeg sikrer malnedbrydning fordi jeg
er leder. Denne italesaettelse kan opfattes som en fastfrysning af subjektet, hvor subjektet
bliver lig sin variabel (Staunaes, 2004), og hvor lederen herved ikke overvejer, hvad det gor
ved kulturen og organisationen, at han eller hun gar som han eller hun gar, men at det blot



gares, fordi det er den teknologi der introduceres, og som har farstehedsstatus, nar man far
titlen leder.

For sprogligt at vise man rykker sig vaek fra en tankegang om en essentiel vaeren og over i
en tankegang om et konstrueret bliven til, kan man bruge betegnelsen "at gore”
(Sendergaard, 1996; Staunaes, 2004; Stormhgj, 2006). | dette tilfaelde at gore leder og at
gare ledelse. Med denne betegnelse opfattes "leder” som en diskursiv struktur, der bade
indeholder kommunikationer, materialiteter, sociale relationer etc., som mennesker bliver til
igennem (Staunaes, 2004), hvorfor "leder” kan opfattes som en kategori, hvor kategori forstas
som noget socialt skabt, og som noget man kan veere medlem af. Ikke ved at dele et
specifikt saet af egenskaber men ved at man har noget til faelles (Potter og Wetherell, 1990).
En organisation er indlejret i en diskurs, der blandt andet skaber strukturer i organisationen.
Det er diskursivt betinget, at vi designer vores organisationer med ledelseslag,
tillidsrepraesentanter, sikkerhedsrepraesentanter m.v. Alle disse titler er kategorier vi
forhandler omkring, tager til os og far tilbudt. Ledere har det til feelles, at de har valgt og faet
tilbudt kategorien leder. De har altsa kategorien til feelles, men kategorien kan gares pa
mange mader. Sagt med andre ord kan lederne positionere sig og gare deres positioner pa
mange forskellige mader indenfor kategorien leder.

At eendre sproget til at gare leder, inviterer saledes til, at man i hgjere grad overvejer,
hvordan kategorien varetages, og hvilken ageren, der skaber mest vaerdi, i stedet for blot at
tage allerede definerede egenskaber og teknologier til sig, fordi de har farstehedsstatus i den
konkrete kontekst.

At sige jeg gor leder og ledelse er ogsa et mere abent sprog. At sige “jeg er leder” er et
definitivt sprogbrug, der konkluderer, at sadan er det. Det er indiskutabelt. Det lukker séledes
dialogen ned. At sige "jeg gor leder” er &bent, fordi det &bner op for nysgerrighed, og for at
der kan stilles spgrgsmal. Andre kan spgrge ind til, hvad personen ger, nar han eller hun ger
leder, og det er derfor i hagjere grad muligt at skabe dialog omkring ledelse i praksis og
omkring forskellige ledelsesteknologier, der kan tages i brug, nar ledelse geres. Vikan i
hojere grad drafte, hvad vi gor, og hvad denne geren betyder for organisationen og for vores
forretningsmaessige succes. Det der har fgrstehedsstatus er her at reflektere over sin
ledelsespraksis, og at veere opmaerksom pa hvordan ens praksis pavirker i konteksten og
kulturen.

Man kan sige, at det der har forstehedsstatus er at lede efter det, der har andethedsstatus

for at skabe laeringskulturer, hvor vi udforsker os selv, for at skabe nyteenkning. Ledelse via
disse mere abne ledelsesteknologier bliver derved mere skabende, og mere afgarende for

vores evne til at vaere konkurrencedygtige.

Afrunding

Det, der opleves som rigtig og forkert, skal ses i lyset af det perspektiv, man veelger at have
(Bruner, 2002). Leeringsperspektivet inviterer til, at vi via dialoger i vores relationer far gje pa
de diskurser, vi er indlejret i, og at vi dermed far gje pa det, der fremhaeves som vaerende
sandt, og samtidig far aje pa det, der bliver til baggrund. Herved udforsker vi os selv og
logikkerne i vores kontekst, sa vi skaber muligheder for at taenke og skabe nyt.

Som artiklen beskriver, er laeringskultur et strategisk veerktej, hvor ledelsesteknologierne
baserer sig pa dbenhed og dialog, fremfor pa definerede vaerktgjer og processer. Samtidig
bygger de pa at s@ge det, der har andethedsstatus, og ikke mindst bygger de pa at betragte
ledelse som noget skabende — noget der gares — og ikke som noget man er via sin titel og
via de veerkigjer, man far tilbudt som havende farstehedsstatus.



Ledelse forpligter. Det har vi hgrt for. Med fokus pa leeringskulturer forpligter man sig som
leder til at give slip pa det autoritative, pa det velkendte, pa de veldefinerede processer og
veerktgjer, for i hgjere grad at sege det ukendte, det ytrygge, det involverende og det
medskabende, for her igennem at skabe nyt — for her igennem at skabe konkurrendedygtige
organisationer pa vores globale scene.

Min afsluttende pointe er, at vi ngje skal overveje, hvornar vi vil lede vores organisationer
ved hjeelp af spargeskemaer, topstyrede processer og envejskommunikation, og hvornar vi
vil det leerende. Der er naturligvis en lang raekke forretningsmaessige og organisatoriske
emner, der alene skal besluttes i ledelsen, men implementeringen kan foreg& p& mange
mader. En af dem er ved hjeaelp af leeringskulturen, og de ledelsesteknologi der knytter an
hertil. Det er god forretning.
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