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Indledning

Kravene til dig som leder øges hele tiden. Du skal bl.a. kunne styre budgetter, træffe store beslutninger, sige godmorgen til alle ansatte hver dag, være den dygtigste fagperson i afdelingen og ikke mindst lede og fordele arbejdet. Denne bog tager udgangspunkt i den sidste sætning: at lede og fordele arbejdet. Medarbejdernes løsning af deres arbejdsopgaver har du som leder en interesse i, bliver løftet så godt som muligt. Denne interesse skaber et rum, hvor du skal interagere med medarbejderne. Herved opstår der en særskilt arbejdsopgave for dig som leder, nemlig personaleledelse: at du involverer dig ved hjælp af samtaler og andre handlinger med dine medarbejdere, så de løser deres arbejdsopgaver på bedst mulig vis og samtidig opretholder et engagement i og en glæde ved at gå på arbejde.

Narrativ ledelsespraksis som strategi til personaleledelse tager sit metodiske afsæt i terapeutens fokus på gennem samtaler at skabe udvikling, bevægelse og forandring samt stabilitet, bekræftelse og ro i klientens liv. Denne bogs perspektiv på personaleledelse er, at lederen deler dette fokus med terapeuten, fordi det er herigennem, at medarbejderen bliver inspireret og ansporet til at løse sine opgaver bedst muligt hånd i hånd med oplevelsen af øget personlig/professionel værdi.

Denne bog er skrevet med intentionen om at skabe en bro mellem narrativ terapeutisk praksis og det at udøve dagligdags personaleledelse. Flere ledere har efterspurgt en samlende og praktisk orienteret bog, som ville kunne bruges som inspiration til deres daglige ledelsesopgaver. Ideen med bogen er, at ledere vil kunne bruge dens konkrete anvisninger til, hvordan de, med de narrative ideer i forgrunden, kan håndtere de ledelsesmæssige opgaver, der handler om at igangsætte, håndtere, guide og anvise medarbejdere i løsningen af deres arbejdsopgaver.

Den narrative ledelsespraksis er et livssyn, en attitude og ikke kun en instrumentel tilgang og metode. Den bygger på et menneskesyn om, at mennesker kan forandre sig i de sociale relationer, de bevæger sig i, og at de gerne vil forandre sig.

Inspirationen til bogen er hentet fra narrativ teori og praksis, som den er formuleret af bl.a. Michael White, Alice Morgan, David Epston, Maggie Carey, Art Fisher og Friedman & Combs. Derudover trækkes der også på andre teoretikere og filosoffer, som har dannet bagtrop for udviklingen af de narrative ideer i praksis. Her kan eksempelvis nævnes Berger & Luckmann, Bruner, Foucault, Derrida, Deleuze, Gergen og Vygotsky. Men inspirationen er dog i særdeleshed hentet fra egne erfaringer som leder, med andres ledelse samt fra fantastiske fortællinger fra ledere i coaching-, supervision- og uddannelsessammenhænge om deres udfordringer, dilemmaer og virksomme udførelse af ledelse.

Bogen indeholder en række konkrete samtalekort, som vejleder dig i, hvordan du som leder i dine samtaler og interaktioner med medarbejderne vil kunne stille spørgsmål og ytre dig på måder, som hjælper dem på rette vej i forhold til at kunne løse deres arbejdsopgaver. Disse samtalekort kan du følge, når du støder på udfordringer, opgaver eller problemer. De tilbagevendende eksempler illustrerer, hvordan det er muligt for dig som leder at agere i konkrete situationer, og lægger dermed op til, at du kan overføre de relevante handlingseksempler til egen ledelsespraksis.

Præsentationen af samtalekortene er ikke tiltænkt som manual, men den kan bruges til at guide dig som leder. Du må lære kortene for at få den narrative tænkning ind under huden, men der vil altid være et gran af operationalisering i forhold til din konkrete ledelseskontekst, hvilket betyder, at du må lave dine egne samtalekort – dine egne praktiske ledetråde til din ledelsessituation.

Du vil opleve, at de samtalekort, bogen tilbyder dig, alle består af forslag til spørgsmål, du kan stille dine medarbejdere i samtaler med dem. At stille spørgsmål må ikke blive til et dogme og kan ikke erstatte, at du ofte må træffe svære beslutninger, at du skal kunne arbejde med budgetter og økonomi, strategier, visioner, effektiviseringer i arbejdsgange, og at du må vejlede og instruere i forhold til eksempelvis faglige spørgsmål. Hensigten er at udvide dit repertoire og vise dig veje til, hvordan du i din personaleledelse – ved hjælp af målrettede og intentionelle spørgsmål – kan skabe fremdrift, nye perspektiver og refleksioner og samtidig stabilitet, bekræftelse og sikkerhed for medarbejderen og dig selv ved at tale foretrukne fortællinger frem sammen med medarbejderne.

Her adskiller den narrative metafor og ledelsespraksis sig fra den mere udbredte – og efterhånden udvandede coachingmetafor og -praksis – ved ikke at være bange for at kigge tilbage i medarbejderens erfaringsgrundlag. Coaching kan siges – lidt firkantet – primært at handle om at formulere mål og delmål og bede medarbejderen bringe sine kompetencer med ind i ”spillet”, så han1 kan ”performe”. Den narrative ledelsespraksis tager et skridt nærmere medarbejderen og gør dig i stand til at lede medarbejderen gennem fortællinger om problemer til at sam-skabe og med-forfatte nye fortællinger, der styrker medarbejderen som professionel. Fortællinger, der styrker det oplevede og erfarede professionelle netværk omkring den enkelte medarbejder og medarbejderne imellem, og der hjælper til at håndtere eksempelvis konflikter eller stress.




Bogens gennemgående case

Bogen igennem følger vi Mads, som er afdelingsleder i en dansk produktionsvirksomhed af fødevarer til både indland og udland. En virksomhed med ca. 400 ansatte. I hvert kapitel er der mindst ét samtaleeksempel, som skal illustrere den narrative ledelsespraksis. Eksemplerne er en sammenskrivning af egne erfaringer både som leder og medarbejder, erfaringer fra konsulentopgaver med arbejdsgrupper og deres ledere samt fra at have været vidne til lederes fortællinger om deres erfaringer i supervisions- og coachingsammenhænge. Eksemplerne er altså hentet fra virkelige hændelser fra forskelige ledelsespositioner.

Mads’ afdeling varetager et fødevareområde, som er en mindre og adskilt enhed i den større fødevarevirksomhed. Afdelingen er oprindeligt startet op som en mindre iværksættervirksomhed, som den tidligere direktør så har solgt. Mads er blevet ansat efter emissionen til at køre afdelingen videre. Der er 20 ansatte i hans afdeling inklusive ham selv. Han har således dels en arbejdsgruppe på syv personer, der varetager produktudvikling med en produktudviklingsansvarlig (Pia/Louise), og seks udviklingsmedarbejdere (forskere mv.), en IT-ansvarlig (Thomas), en økonomiansvarlig (Lars) og en -assistent, en salgsgruppe med en salgskoordinator (Henriette) og seks sælgere samt en marketingansvarlig (Anna) og en marketingassistent. I dagligdagen har Mads tættest kontakt til de fem personer, der udgør koordinationsgruppen, men har personaleansvaret for hele afdelingen.


Persongalleri
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Bogens opbygning

Kapitel 1: Historiserende ledelse introducerer dig til det teoretiske fundament for den narrative ledelsespraksis og giver dig et overblik over, hvordan de forskellige teoretiske inspirationskilder kan bruges til at skærpe dit fokus i hverdagen.

Kapitel 2: Ledelse af nye fortællinger er det første praktisk orienterede kapitel. Kapitlet introducerer dig til en simpel model, der forbereder dig til at guide medarbejderen til at tale nye fortællinger frem.

Kapitel 3: Ledelse af problemer omhandler en særegen måde at tale om problemer med dine medarbejdere. Det er især de problemer, der knytter sig tæt til medarbejderens måde at se sig selv eller en kollega, der kan gribes med dette ”eksternaliserende samtalekort”.

Kapitel 4: Ledelse af læring i hverdagen gør det muligt at tale nye begreber om færdigheder, værdier og viden frem sammen med medarbejderen. Det kaldes for ”stilladserende ledelse”, fordi samtalen bygges op hen ad vejen mod, at der udvikles nye begreber for medarbejderen.

Kapitel 5: Ledelse af fællesskaber samler bevidnende ledelse og genmedlemsgørende ledelse under én hat, fordi begge disse samtalekort omhandler det relationelle aspekt af fortællinger.

Kapitel 6: Ledelse af modvilje, uenighed, utilfredshed og kritik omhandler ledelse i forhold til diskurser og magt, dvs. hvordan du som leder kan forholde dig til kulturelle ideer, der former dine medarbejderes måder at se på sig selv og den måde, de gebærder sig på arbejdspladsen (og i resten af livet). I dette kapitel kigger vi også på håndteringen af stress.

Kapitel 7: Ledelse af konflikter er det sidste i rækken af kapitler, der går tæt på den konkrete ledelse, der praktiseres i hverdagen. Der præsenteres en opskrift til, hvordan du kan organisere en konfliktmediation.

Det afsluttende kapitel inviterer dig til at se perspektiver på, hvad der kunne være de næste interesseområder for den narrative ledelsespraksis.



Læsevejledning

Første kapitel – indledningen i bogen – introducerer dig til de grundlæggende teoretiske perspektiver, der fungerer som baggrund for den mere praktisk orienterede del af den narrative ledelsespraksis. Du kan vælge at læse dette kapitel først eller vende tilbage til det, når du har læst nogle af de efterfølgende mere praktisk orienterede kapitler. Hvert af de efterfølgende nummererede kapitler kan både læses i kronologisk rækkefølge eller enkeltvis som inspiration til de enkelte ledelsesopgaver, de retter sig mod. Kapitlerne er tænkt til at kunne stå alene.

Hvert kapitel er struktureret således, at det indeholder en praksisdel, en teoretisk del og en metodisk del. Også her vil du kunne springe den teoretiske del over og gå direkte til den metodiske del og målrettet hente den praktiske inspiration, hvis du ønsker det.




Kapitel 1
Historiserende 
ledelse

”Den [narrative] metafor skal antyde, at mennesker er fortolkende væsener – at vi aktivt fortolker vores erfaringer, mens vi lever vores liv. Den skal antyde, at det ikke er muligt for os at fortolke vores erfaringer uden at have adgang til en fortolkningsramme, som giver os en kontekst for vores erfaringer, og som gør tilskrivning af mening mulig. Den skal antyde, at fortællingen udgør denne fortolkningsramme.” (White, 2006b, s. 27)






Mads og forvirringen

Mads har været afdelingsleder i to år. Han synes, det er på tide at gøre status og se på situationen i afdelingen. Han beslutter sig derfor for at lave en præsentation på det kommende afdelingsmøde, hvor han vil tale om status og hans ideer og forventninger til fremtiden i afdelingen. Derefter vil han invitere til, at medarbejderne kan komme med kommentarer. Nedenfor er et uddrag fra mødet.





	Mads:
	Jeg har i dag tænkt mig at fortælle om status i afdelingen og mine tanker om fremtiden. Bagefter er I velkomne til at komme med kommentarer og spørgsmål.
Først vil jeg sige, at det har været et godt år. Det skal I have tak for. Når det er sagt, så vil jeg sige, at vi lige har nået de budgetmål, vi havde sat os i forhold til salg. Det er selvfølgelig udmærket. Budgettet har derfor vist sig at være sat rigtigt og fornuftigt, selvom vi måske havde håbet, at det var sat så konservativt, at vi langt ville overstige de budgetmæssige forventninger. Produkterne ser ud til at holde det samme niveau i interesse fra forbrugerne som i de foregående år.
I det forgangne år har der været en del udskiftning i produktudviklingsgruppen. Birgitte og Claus er kommet til, og vi har desværre måttet sige farvel til Jesper og Vibeke. Jesper fik et jobtilbud, han ikke kunne sige nej til, og Vibeke sagde sit job op for at søge udfordringer i en anden branche. Men nu ser vi fremad.
I marketing sker der ting og sager. Vi har fået lagt en helt anderledes strategi for, hvordan vi bedst muligt når kunderne i vores kundesegment, så det bliver spændende at følge.
Og så vil jeg bare fremhæve sommerfesten og vores tur til Flakfortet. Sikke en tur i blæsevejr ud på Øresund. Lad os endelig gentage succesen næste år.
Er der nogen, der har nogle kommentarer?



	Henriette:
	Jeg vil bare sige, at jeg egentlig er utrolig stolt af det arbejde, vi har gjort i salgsgruppen. Alle har virkelig gjort et stort stykke arbejde, så selvom der har været stress på, har alle hængt i.



	Pia:
	Jeg synes simpelthen ikke, det kan passe, at vi skal blive ved med at vente på, at det nye IT-system bliver implementeret. Vi halter langt bag efter konkurrenterne, og vi kommer aldrig til at gå forrest med nye produkter, hvis ikke det kommer op at køre snart.



	Thomas:
	Jamen Pia, det har vi jo været igennem. Vi afventer fortsat koncern-IT og deres opdatering af det nye system. Vi har jo en tidsplan …



	Mads:
	Jeg synes, Thomas har gjort et robust stykke arbejde, og vi er selvfølgelig alle sammen frustrerede over, at det nye IT-system ikke kører optimalt endnu. Er der andre, der vil sige noget?



	Mette:
	Jeg mener, det kunne være spændende at fokusere mere på at få noget grønt ind i produkterne, så de bliver mere sunde. Og nu hvor Claus og Birgitte er startet, synes jeg, det kunne være spændende, hvis vi kunne bruge deres ekspertise på det område.



	Mads:
	Det er en rigtig god ide. Hvad siger du, Lars? Økonomien er trods alt rygraden i afdelingen.



	Lars:
	Jeg vil meget gerne have, at vi bruger de kommende år til at konsolidere os. Det virker, som om der er kommet styr på udgifterne i hele afdelingen, og det gør simpelthen en kæmpe forskel.



	Mads:
	Ja, det vil jeg godt bakke op om. Hvis ikke der er mere, vil jeg gå videre …







Efter mødet kører tankerne rundt i hovedet på Mads. Han oplever, at der sker en masse ting på mødet som han ikke får samlet op på. Og han har også en fornemmelse af, at han ville kunne få meget mere ud af mødet og bringe samarbejdet, stemningen og produktiviteten op på et andet niveau. Det gør ham forvirret. Hvis bare han vidste, hvad han skulle gøre!

Han beslutter sig for at tage situationen i afdelingen op som tema på den næste månedlige samling i hans ledernetværk. På samlingen får han en række input og forslag. En af hans kollegaer fortæller til netværks-samlingen om en måde at lede på, som han er inspireret af. Kollegaen kalder det for Narrativ Ledelse. Mads får fat i nogle bøger som kollegaen anbefaler og begynder at læse om narrativ praksis og ledelse.

Dette kapitel præsenterer den narrative begrebsverden og giver dig en introduktion til narrativ ledelsespraksis; hvilke videnskabsteoretiske traditioner narrativ ledelsespraksis hviler på, hvilken vej teorierne viser for den konkrete ledelse, hvad du dermed kan begynde at orientere dig efter, og hvordan du må indstille dig på at handle i din hverdag som leder. De næste afsnit i kapitlet er en tour de force i de teoretiske afsæt, der skaber fundamentet for den narrative ledelsespraksis. Med afsæt i Mads’ personalemøde eksemplificeres de teoretiske byggesten og konsekvenserne for den konkrete ledelse.


Social konstruktion

En af de mest grundlæggende teoretiske sten i den narrative teori og praksis kaldes socialkonstruktionisme (Gergen, 1990). Det er et videnskabeligt paradigme, der har sendt sine bølger langt ind i socialvidenskabelige, humanistiske og sundhedsvidenskabelige kredse samt ud i virkeligheden på arbejdspladser, institutioner og virksomheder. Det socialkonstruktionistiske perspektiv peger på, at virkelighed, mening og betydning konstrueres ved hjælp af sproget – dvs. i den sociale interaktion mellem mennesker. Sproget skal i denne forbindelse forstås bredt: som de handlinger, vi foretager os med vores stemme og krop, de handlinger, der betyder noget og kan læses og gøres til genstand for meningsdannelse. Det betyder, at når vi siger noget om det, vi oplever, så refererer vi ikke bare virkeligheden, som den egentlig er. Vi skaber verden, mens vi beskriver den (Gergen & Gergen, 2005, s. 8).

I praksis betyder det socialkonstruktionistiske perspektiv, at vi bliver til og får eksistens som personer gennem det sprog, der bliver brugt om os, både af os selv og af andre. Dette er en væsentligt anden opfattelse, end at både mennesker og ting i verden eksisterer uden for vores erkendelse eller opfattelse af mennesker og ting. Bruner – en af den narrative praksis’ teoretiske inspiratorer – siger, at ”konstruktivismens grundlæggende påstand er simpelthen, at viden er ”rigtig” eller ”forkert” i lyset af det perspektiv, vi har valgt at anlægge” (s. 37). Sagt med andre ord så er menneskers oplevelse af deres egen viden som ”rigtig” afhængig af det syn eller den vinkel, der anlægges. Det betyder, at når vi siger, ”Jeg har et lidt andet perspektiv på det, vi taler om,” så argumenterer vi ikke bare for, at virkeligheden i virkeligheden ser ud på en anden måde. Vi skaber virkeligheden på denne særlige anden måde.

Som konsekvens af konstruktionismen må du som leder være opmærksom på, hvordan teamets, gruppens, afdelingens, virksomhedens og de forskellige medarbejdere bliver skabt i det sprog, der bliver brugt. Hvordan taler medarbejderne om hinanden og om andre? Hvad bliver der sagt om afdelingen? Og hvad bliver der sagt om dig? Du må også begynde at overveje, hvilken virkelighed du selv får skabt, når du taler til og med dine medarbejdere.

Det bliver således vigtigt at have et sprogligt fokus. Både fordi det selvfølgelig er vigtigt, når du som leder gerne vil være klar i mælet om dine budskaber, og samtidig fordi du får skabt virkeligheder med det, du kommunikerer til medarbejderne både mundtligt og skriftligt.

I eksemplet med Mads og hans personalemøde er det interessant at kigge på, hvad han og nogle af medarbejderne får skabt af virkeligheder med deres udsagn. De følgende nedslag i dialogen viser, hvordan Mads får skabt afdelingen og medarbejderne på måder, som han egentlig ikke ønsker.

”Når det er sagt, så vil jeg sige, at vi lige har nået de budgetmål, vi havde sat os på salg.” Den første del af Mads’ sætning, ”Når det så er sagt”, bliver en devaluering af hans indledende udsagn. Når alt kommer til alt, har det ikke har været noget godt år. Lidt frækt kan man sige, at overskriften for det år bliver: ”Tak for et mindre godt år”. Og hvor stiller det afdelingen og medarbejderne? Mads’ intention er at give sine medarbejdere et skulderklap og takke for et godt år. Alligevel underminerer han uforvarende sin egen intention, fordi skuffelsen over, at ambitionen om at sprænge budgettet til den positive side har lidt et knæk, trænger sig på i hans udsagn.

Mads siger videre: ”I det forgangne år har der været en del udskiftning i produktudviklingsgruppen. Birgitte og Claus er kommet til, og vi har desværre måttet sige farvel til Jesper og Vibeke.” Ved første øjekast en ret neutral og uskadelig formulering. Men havde Mads i stedet sagt, ”Vi har sagt farvel til Jesper og Vibeke. Til gengæld har vi fået nyt blod og engagement med ankomsten af Birgitte og Claus”, så ville udskiftningen blive skabt i et helt andet lys. Det er derfor især formuleringen ”vi har desværre måttet”, som påkalder sig opmærksomhed, fordi den fremstiller Jesper og Vibekes exit som uønsket. Mads får dermed skabt en stemning af uønskethed i forhold til Birgitte og Claus og dermed dem som mindre værdige personer.

Endnu en konstruktion af virkelighed finder sted i Mads’ bemærkning og invitation til afdelingens økonomiansvarlige: ”Hvad siger du, Lars? Økonomien er trods alt rygraden i afdelingen.” Med brugen af en metafor får Mads skabt økonomien som det vigtigste pejlemærke for afdelingen, og dermed får han også skabt Lars som en vigtig person, måske endda den vigtigste i afdelingen og en person, der skal lyttes til. Brugen af metaforen ”rygrad” underbygger Mads’ pointe, samtidig med at der samles og skjules en masse mening og betydning i et billede. Mads får sagt en masse med meget få ord (Lakoff & Johnson, 2002, s. 13-19).

Brugen af metaforer spiller en vigtig rolle i den narrative praksis. Undervejs i bogen vender vi tilbage til metaforernes kraft og brug, dels i forhold til eksternaliserende ledelse (kapitel 3) og dels i forhold til bevidning i ledelse (kapitel 5).

Som leder må du have din opmærksomhed på, hvad du får skabt med de ord, du bruger, og med den måde, du responderer på dine medarbejdere i interaktionen med dem. Gør dig klart, hvad du gerne vil sige med hvilket formål, og hvordan du får det sagt eller skrevet, så du får skabt bedst mulige positioner for alle. Du kan ikke altid undgå, at du får skabt dig selv eller dine medarbejdere på uheldige og uønskede måder, men refleksionen over og opmærksomheden på den sproglige konstruktion af virkeligheden giver større forudsætning for at få skabt det team, den afdeling eller den virksomhed, du ønsker.

At vi mennesker er meningsproducerende væsener, er første teoretiske sten i fundamentet for den narrative ledelsespraksis. Dette perspektiv bakkes op af de to teoretikere Michel Foucault og Jaques Derrida, som med hvert deres perspektiv på poststrukturalisme har tjent som store inspirationskilder til den narrative teori og ledelsespraksis (Heede, 2004; Culler, 1982).




Poststrukturalisme i lederens hverdag

Poststrukturalismen er en videnskabsteoretisk bevægelse, der, som ordet indikerer, tager sit afsæt i strukturalismen, hvor især Saussure er en central figur (Culler, 1982, s. 28). Både Foucault og Derrida er kendt for via deres analyser at bryde med ideen om, at mennesket (samt litteratur, arkitektur, institutioner mv.) består af faste strukturer, som eksisterer i sig selv uafhængigt af den sammenhæng, det indgår i. Særligt Foucaults videnskabelige fremgangsmåde, som han beskriver som genealogi, samt Derridas ide om dekonstruktion, fungerer som byggesten i fundamentet for den narrative ledelsespraksis. Genealogi og dekonstruktion kan på hver deres måde anvendes til at praktisere en allestedsnærværende nysgerrighed, når du interagerer med dine medarbejdere.

Foucault var igennem hele sit forfatterskab optaget af at afsøge de sociale og historiske mulighedsbetingelser for, at bestemte fænomener kunne opstå og vokse. Han var især optaget af fænomener som sindssygdom, fængsel og straf, seksualitet mv. (Heede, 2002). Helt kort fortalt består hans særlige tilgang til videnskab og filosofi af at lave analyser af forskellige optegnelser, dokumenter, værker etc. for at kunne pege på de kulturelle og tidsmæssige forhold, der har bidraget til udviklingen af eksempelvis psykiatrien og fængslet i den form, de har i dag. Hans analyser har været med til at pege på, at de fænomener, vi er vant til at anskue på bestemte måder – eksempelvis at mennesket har en psykologisk kerne, eller at magt er noget, der udøves ovenfra og ned – kan opfattes anderledes eller forandres, hvis vi ønsker det.

Denne genealogi har inspireret mange til at forholde sig nysgerrigt til alt, hvad de ellers tog for givet. Det er en tilgang, der kan medvirke til, at du som leder begynder at undersøge baggrunden – dvs. hvilken situation og hvilke omstændigheder der eksempelvis har gjort det muligt for et problem at vokse og få stor indflydelse på en medarbejders opgaveløsning. Din nysgerrighed bliver derfor rettet mod de forskellige omstændigheder og vilkår snarere end mod de indre årsager til et problem – eller mod det, at nogle bestemte værdier er vokset frem i en medarbejders arbejdsliv.

På personalemødet ovenfor er der indtil flere eksempler på formuleringer, Mads kunne have forholdt sig væsentligt mere nysgerrigt til. Henriette siger eksempelvis: Alle har virkelig gjort et stort stykke arbejde, så selvom der har været stress på, så har alle hængt i. Her kunne Mads eksempelvis have spurgt: ”Hvad mener du med hængt i? Hvor længe har I gjort det? Og hvad har gjort det muligt?” Disse simple spørgsmål kunne have givet Mads viden om historik og betingelser for det momentum, der er opstået iblandt gruppen af sælgere.

I denne bog vil du løbende som leder blive opfordret til at stille nysgerrige spørgsmål, der retter sig mod historikken og konteksten for vigtige udsagn fra dine medarbejdere. Foucault har inspireret til både genforfattende ledelse (kapitel 2), eksternaliserende ledelse (kapitel 3) og især til diskursledelse, som kapitel 6 handler om.

Derrida er optaget af at vise, hvordan betydning opstår, brydes og skifter i tekster. Han viser gennem læsning af forskellige kendte litterære værker, at der i denne læsning kan opstå andre betydninger og tolkninger end dem, der ellers er udbredt blandt litterater. Pointen med dette er for Derrida at vise, at mening og betydning ikke er låst fast i en bestemt struktur, men at betydningsstruktur – og dermed betydningen af konkrete ord og begreber – produceres, mens læsningen pågår. Populært kaldes hans metode for dekonstruktion, fordi han med sine læsninger afslører og fremviser de konstruktioner, der ellers umiddelbart er usynlige, men som kan fremvises gennem tekstanalyse. Dekonstruktion skal således ikke forveksles med de-struktion. Der er ikke noget, der skal ødelægges, blot fremvises (Culler, 1982; Derrida, 1978; Derrida 2002).

Vi kan med andre ord ikke tage en bestemt betydning af et begreb for givet. Vi er nødt til at undersøge begrebets betydning i den konkrete sammenhæng sammen med den person, der bruger det, for at finde betydningen frem. Derridas pointe er, at betydningen af et ord/begreb ikke er der på forhånd, men at den dels opstår i måden, begrebet forholder sig til andre begreber i og uden for ”teksten”, samt at den opstår, mens undersøgelsen af begrebet finder sted.

Det vil sige, at du som leder skal forholde dig nysgerrigt i forhold til de ord og begreber, dine kollegaer bruger, fordi du på den måde påtager dig et ledelsesmæssigt ansvar. Nysgerrigheden bliver dit værktøj til at producere mening og betydning, fordi du ved at undersøge et begrebs betydning sammen med dine medarbejdere kan få skabt forbindelser og sammenhænge i verden. Samtidig kan nysgerrigheden også medvirke til, at medarbejderen får øjnene op for, hvordan eksempelvis betydningen af et problem/begreb påvirker ham i hans hverdag. Det vil give ham lyst til at skabe forandring ved at lade begreber få ny betydning.

Mads har flere muligheder for at brede betydning ud i samtlige af medarbejdernes responser. Et godt eksempel er første del af Henriettes indlæg, hvor hun siger ”Jeg vil bare sige, at jeg egentlig er utrolig stolt af det arbejde, vi har gjort i salgsgruppen.” Her vil det være oplagt at spørge til ordet egentlig og relationen til stoltheden, fordi der kan læses flere betydninger ind i sætningen. Betyder det, at det arbejde, sælgerne har lavet, i realiteten ikke har været godt? Betyder det, at det er kommet bag på Henriette, at de har leveret så godt, som de har? Eller betyder det noget helt tredje? Mads kunne have stillet spørgsmål, der ville have fremhævet en ønskværdig betydning for Henriette og ham selv, og som kunne have skabt bevægelse for hende: Det lyder, som om det er tankevækkende for dig, det, salgsmedarbejderne har opnået? Eller: Hvad er du blevet positivt overrasket over ved sælgernes arbejde, siden du siger ”egentlig”? Det er kun fantasien, der sætter grænser for, hvordan der kan spørges nysgerrigt til betydning, så der netop opstår ny betydning for dig selv og medarbejderne.

I kapitel 6 får du yderligere konkret inspiration til, hvordan Derridas ideer kan bruges i forhold til ledelse. Fortællingens opbygning og dens elementer udgør de næste grundsten til narrativ teori og ledelsespraksis.


Fortællinger og fortolkninger

Først og fremmest betyder ordet narrativ blot fortælling. Inspireret af Jerome Bruner introducerer Michael White – som er hovedforfatteren til narrativ praksis og terapi – fortællingen som metafor til brug for den meningsskabelse, vi mennesker foretager, når vi oplever verden.

Man kan populært sige, at fortællinger er de briller, vi ser verden igennem. Fortællingen er den struktur, der sørger for, at vi kan forstå verden. Den er det apparat, vi bruger, til at afkode det, vi ser, hører, smager og mærker. Det er også fortællinger, der strukturerer og skaber os som subjekter, dvs. mennesker. Det er altså et teoretisk ståsted, som er væsentligt anderledes end de mere traditionelle forståelser af mennesker, som påstår, at vi har en fast indvendig struktur, en kerne eller en indre substans. I den narrative metafor for livet er det fortællingerne, der muliggør oplevelsen af substans og mening for mennesket.

Samtidig gør fortællinger også, at vi handler på bestemte måder. Har du eksempelvis en opfattelse af dig selv som en, der har ti tommelfingre, så er du mindre tilbøjelig til at gå i gang med at bygge et nyt klædeskab fra bunden. Så tager du i IKEA og håber, der er en god ven, der vil hjælpe dig med at samle skabet. Fortællingen er altså også det, der motiverer og forhindrer handlinger. De er afgørende for, hvordan du lever dit liv, og hvordan du agerer som leder. ”Jeg er et struktureret menneske” eller ”Jeg går mine egne veje” er måske nogle opfattelser – dvs. fortællinger – der gør dig til den leder, du nu engang bliver i hverdagen.

Fortællinger bliver til som en effekt af, at vi lever. Vi lever vores liv på bestemte måder som konsekvens af fortællinger.


Fortællingerne og livets dobbelthed

[image: Beskrivelse i billedtekst]

Tænk på, hvilken effekt det har på dig, når du møder gamle skolekammerater til en fest. Måske har du tænkt på forhånd: ”Jeg har virkelig forandret mig, og jeg er slet ikke den samme mere, som jeg var engang. Jeg har ændret personlighed fuldstændig – jeg lever og er på en helt anden måde nu end før. Jeg er en anden person.” Og alligevel kan du se dig selv gøre og sige nogle ting, som om der ikke er gået en dag, siden du så dine skolekammerater sidst. Den narrative teori giver sit svar på dette fænomen: Vi bliver skabt i de relationer, vi er en del af, og de fortællinger, vi har om os selv og hinanden, er retnings- og handlingsanvisende. Fortællingerne skaber endda identitet, så når vi sidder ved bordet til klassefesten, oplever vi sandsynligvis os selv på samme måde, som vi opfattede os selv i skoletiden. Så stærke og virkelige er fortællinger. Vi kan ikke bare lave dem om. Vi kan ikke bare sætte os ned og skrive en historie om os selv, og så bliver vi sådan.

Fortællinger har rod i virkelige begivenheder, og de skaber virkelighed. Fortællinger producerer følelser eller fornemmelser i kroppen. De får blodet til at bruse og folk til at slå hinanden ihjel. De gør dig til den, du er, du kan ikke bare slette dem og starte forfra. Fortællingerne bæres med i hukommelsen i et stort antal og med større eller mindre betydning. Nogle fortællinger dominerer og gør andre usynlige, og nogle fortællinger kan vi godt lide, mens andre skaber problemer i livet. Gør os kede af det eller passive eller gør os foretagsomme og initiativrige.

Fortællinger har en bestemt struktur. De bygges op af begivenheder, der hænger sammen i sekvens hen over tid, som er forbundet af et plot eller et tema, og med deltagelsen af personer. Netop denne sætning er vigtig, for den danner udgangspunkt for alle de narrative metoder, som kaldes for samtalekort. Hvert af de følgende kapitler (kapitel 2-7) kredser om disse kort. Hvert element i ovenstående sætning skal være til stede, før der er tale om en fortælling. Der skal altså være en beskrivelse af nogle konkrete begivenheder/episoder, noget, der er foregået. Derudover skal der være flere end én begivenhed, de skal hænge sammen, og de skal have fundet sted på forskellige tidspunkter. Samtidig skal episoderne forbindes, så der skabes en sammenhæng imellem dem. Denne sammenhæng skabes af plottet. Det er plottet, der binder fortællingen sammen, det, fortællingen handler om (Bruner, 1990, s. 52).

Disse krav til fortælling har Mads ikke i sit videnskatalog, hverken da han forbereder sig til mødet, eller da han responderer på medarbejdernes indlæg. De følgende eksempler illustrerer potentialet for Mads som leder:







	Mads:
	I marketing sker der ting og sager. Vi har fået lagt en helt anderledes strategi for, hvordan vi bedst muligt når kunderne i vores kundesegment, så det bliver spændende at følge.







Her taler Mads i et generelt og konkluderende sprog. ”Der sker ting og sager”, ”Vi har fået lagt en strategi” og ”Det bliver spændende at følge” er halvfærdige fortællinger, fordi der ikke bliver sagt noget om konkrete begivenheder. Havde Mads sagt noget i retning af ”Anna, Martin og jeg satte os ned i april og talte om mulige måder at nå vores målgruppe” og videre ”Derefter brugte Anna nogle uger på at lave en detaljeret plan, som hun fremlagde for os i sidste uge”, så havde der været nogle konkrete begivenheder, der havde været i tråd med ”der sker ting og sager” og ”vi har fået lagt en strategi”. Det ville også bringe nogle konkrete personer ind i billedet, og især Anna ville blive skabt som person. Det ville skabe fortælling og dermed autentisk virkelighed for medarbejderne.

I et andet eksempel siger Mads:





	Mads:
	Og så vil jeg bare fremhæve sommerfesten og vores tur til Flakfortet. Sikke en tur i blæsevejr ud på Øresund. Lad os endelig gentage succesen næste år.







Her beretter Mads om en konkret begivenhed. Han får også konkluderet, at det var en succes. Men der er ikke nogen klar forbindelse mellem konklusionen og så begivenheden. Hvad var det ved turen i blæsevejr, der var en succes? Og da begivenheden står alene, og der ikke refereres til konkrete medarbejdere eller grupper, men blot et vagt ”vi”, lykkes det ikke at skabe en robust fortælling. Havde Mads sagt ”Selvom det blæste, så blev det en lærerig dag med teambuildingøvelser på Flakfortet i de forskellige hold”, så havde der været beskrivelse af endnu en konkret begivenhed og dermed fortælling.

I disse to eksempler kan du se, hvor lidt der skal til, før der sker historisering – dvs. produktionen af fortælling – og dermed identitet. Blot nogle få uddybende kommentarer, og medarbejderne og afdelingen ville være blevet klædt helt anderledes på med fortællinger om sig selv og om afdelingen. Og læg mærke til, at det ikke er i en historiefortællende form, som hvis Mads f.eks. havde sagt: ”Anna er sådan en dygtig medarbejder, der sætter sig ned og udfører et grundigt stykke arbejde. Og i fredags lagde hun sidste hånd på strategien.”

Historiserende ledelse handler fundamentalt set om, at du som leder bliver opmærksom på, hvilke fortællinger der skabes i det, der siges rundtomkring til møder og på gangene, og hvad der skrives i notater og mails. I næste kapitel vil du blive klogere på, hvordan du kan stille spørgsmål, der i høj grad inviterer medarbejderne til at producere fortælling om sig selv, deres kollegaer, dig som leder og teamet, afdelingen og virksomheden. Historiserende ledelse handler om invitationen til samt iværksættelsen og styringen af de fortællinger, der bliver produceret i interaktionen med dine medarbejdere, så de fortællinger, der kommer ud af samtalerne, bliver foretrukne for medarbejderen, dig som leder og for virksomheden. Kapitel 2 beskriver konkrete veje, du kan gå, og spørgsmål, du kan stille, for at der forfattes andre og mere foretrukne fortællinger.

Et af omdrejningspunkterne for den narrative ledelse og historisering er de fortællinger, der handler om den enkelte persons selvopfattelse, dvs. historier, der handler om medarbejderens professionelle identitet. Bruner (2004) skriver:


”Jeg vil begynde med dristigt at påstå, at der i virkeligheden ikke findes noget intuitivt indlysende og essentielt selv at opdage, et selv, der bare sidder der, klar til at blive portrætteret i ord. I stedet konstruerer og rekonstruerer vi uafbrudt vores selv for at opfylde behovene i de situationer, vi befinder os i, og det gør vi styret af vores erindring om fortiden og vores håb og frygt for fremtiden. At fortælle sig selv om sig selv er som at opdigte en historie om, hvem og hvad vi er, hvad der er sket, og hvorfor vi gør, som vi gør” (s. 77).



Bruners pointe er, at vi må forlade ideen om, at der findes et selv inde i os, at der findes en kerne derinde et sted, som styrer de handlinger, vi foretager os. Som er determinerende for vores liv. Bruner siger, at oplevelsen af at være et selv sker via selv-fortællinger, som vi fortæller og genfortæller frem i de situationer og relationer, vi færdes i.

Denne pointe må du som leder tage alvorligt. Du har muligheden for at prioritere, at du som leder fokuserer på at invitere og bidrage til fortællinger om professionel identitet, både i forhold til dig selv og i særdeleshed i forhold til dine medarbejdere. For der skabes hele tiden fortællinger, om vi vil det eller ej. Og fortællingerne er afgørende for, hvordan vi som mennesker agerer i hverdagen.

Multiplicitet
Narrativ ledelse handler om at udvikle mange eller flere fortællinger. Det går ikke ud på at ændre en persons ene livsfortælling fra en negativ til en positiv. Fortællinger er ikke bare noget, man lige kan lave om på eller fjerne. De har rod i virkelige begivenheder. Og vi har alle i forvejen et utal fortællinger om os selv, nogle måske mere synlige og betydningsfulde end andre. Det narrative perspektiv på ledelse er optaget af, at der er multiple fortællinger, og at det handler om at udvide repertoiret af fortællinger for medarbejdere, når der produceres og skabes foretrukne fortællinger.
Når du som leder eksempelvis hører en medarbejder fortælle om sit perspektiv på sig selv eller teamet, og du slet ikke kan genkende det, der bliver sagt, så nytter det ikke noget at begynde at diskutere. For medarbejderen oplever verden gennem de fortællinger, som vedkommende har med sig. De fortællinger kan du ikke tage fra ham. Og fortællingerne gør, som beskrevet ovenfor, at han sandsynligvis lægger mærke til noget andet end dig eller lægger mærke til det samme på en anden måde. Det, der kan gøre det vanskeligt at bruge denne viden om mange fortællinger og perspektiver til noget, er, at vi i vores kultur er flasket op med, at det handler om at finde ind til kernen, at det handler om sandheden om, hvordan verden i virkeligheden ser ud. Kampen om sandheden, og hvem der har ret, er et udbredt fænomen, som vi allerede som børn har fået ind under huden. Derfor falder vi meget nemt i den fælde, hvor vi diskuterer, hvem der har ret.
Det attraktive for dig som leder ved at invitere andre og flere fortællinger, ligger i det perspektiv, at der i enhver fortælling bor handlemuligheder. Når et menneske oplever sig handlingslammet eller ikke kan se muligheder for sig, så handler det ofte om at være fanget i et bestemt perspektiv – en bestemt fortælling. At personen har prøvet de muligheder af, som den ene fortælling tilbyder. Den grundlæggende antagelse i narrativ teori er, at der i enhver fortælling indgår personer, og at der er tilknyttet begivenheder, hvori personer handler. Det vil sige, at der i en fortælling indgår handlende subjekter. Er en person fanget i en fortælling, som ikke har virket for personen i en bestemt situation, så kan det virke forløsende, at der udvikles andre fortællinger, som viser vejen til andre handlemuligheder.
Vender vi tilbage til personalemødet, hører vi Pias kommentar:




	Pia:
	Jeg synes simpelthen ikke, det kan passe, at vi skal blive ved at vente på, at det nye it-system bliver implementeret. Vi halter langt bag efter konkurrenterne, og vi kommer aldrig til at gå forrest med nye produkter, hvis ikke det kommer op at køre snart.






Måske kan du levende forestille dig, at Mads mærker at blive trængt op i en krog af denne bemærkning eller mærker lysten til at sige Pia imod? Mads bestræber sig på at imødekomme hendes kritik, men har Pia fået udvidet sit repertoire af fortællinger og set andre perspektiver på sig selv og på afdelingen som resultat af Thomas’ og Mads’ svar på tiltale? Ikke det mindste. Det betyder, at Pia går fra mødet og er blevet bekræftet i sit perspektiv og ikke har fået udvidet sin horisont. Mads kunne have stillet nogle spørgsmål til Pia, som eksempelvis havde fået hende til at fortælle om de projekter, de – trods det manglende nye it-system – har klaret tilfredsstillende.
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