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Ledelse handler om at skabe og forhandle mening med
medarbejderne - pa vegne af organisationens interesser
og kerneopgaver. Lederen ma derfor fgrst forsgge at
forstd sine medarbejdere. Dernzaest skal lederen sikre, at
alle medarbejderne forstar, hvad retningen er for deres
praksis - og hvorfor. Det er vigtigt, at lederen interesserer
sig for, hvordan medarbejderne forstar tingene og kunne
tage afsaet i, hvad de siger og ggr. En organisation har
sine egne normer, vaerdier og holdninger, men det er
vigtigt for lederen, at kunne traede ud af disse og na frem
til en forstaelse af, hvad der er vigtigt i medarbejdernes
dagligdag, hvilke udfordringer de oplever, og hvad det
er, der motiverer dem. Det er lederens evne til at opnd
denne refleksive distance til egne forforstaelser og til at
kunne forstd og skabe mening i medarbejdernes mader
at opleve verden pd, som kendetegner et involverende og
effektivt anerkendende lederskab.

Men hvad vil det egentlig sige at forstd, hvad er betingel-
serne for forstdelse og hvilke antagelser, indstillinger

og kompetencer ma lederen besidde, for at kunne forsta
medarbejderne? Det er agendaen for denne artikel.

Jegvilifgrste del af artiklen g& dybere ind i nogle er-
kendelsesfilosofiske refleksioner over betingelserne for
forstdelse, og hvad det egentlig vil sige at forsta. Inspira-
tionen kommer fra den moderne filosofiske hermeneutik
(Gadamer, 2007) og Aristoteles” begreb om phronesis
(Aristoteles, 2004). Anden del af artiklen vil komme med
bud pa, hvad der ud fra disse erkendelsesfilosofiske

MEN HVAD VIL DET EGENTLIG SIGE AT
FORSTA, HVAD ER BETINGELSERNE FOR
FORSTAELSE 0G HVILKE ANTAGELSER,
INDSTILLINGER 0G KOMPETENCER MA |
LEDEREN BESIDDE, FOR AT KUNNE FORSTA
MEDARBEJDERNE?

e

overvejelser karakteri-
serer lederens praksis-
felt samt pege pé nogle
centrale overordnede
ledelsesmaessige im-
plikationer - for lederen
L~ der gnsker at forsta den
organisatoriske praksis
og medarbejderne i den.
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HVAD VIL DET EGENTLIG SIGE AT FORSTA?
Hermeneutik betyder fortolkningskunst eller forstdelses-
leere og er en filosofisk tradition med rgdder tilbage

til 1500-tallet. Den filosofiske hermeneutik udggr en
forelgbig sidste fase. Den interesserer sig for betingel-
serne for forstdelse gennem en beskrivelse af, hvad der
altid sker i forstaelse. Filosofien tager udgangspunkt i,

at vores situation som mennesker er, at vi er historiske
vaesner - vi star altid midt i en historie. Vi ma tage i be-
tragtning, at vi er nedsaenket i en kultursammenhang, og
inddrage dette forholds betydning for, hvad forstaelse er
og vil sige. Grundantagelsen er, at forstaelse ikke er en
teknologi, men “en made at vaere til p&” som menneske.
Den filosofiske hermeneutik er et forsgg pa at identifi-
cere og fremhaeve de traek, som hgrer med til det at vaere
menneske og eksistere som menneske, og forstaelse er
et sadant treek ved menneskelivet.

GRUNDANTAGELSEN ER, AT
FORSTAELSE IKKE ER EN
TEKNOLOGI, MEN "EN MADE AT
VARE TIL PA” SOM MENNESKE.

FORDOMME

Noget af det fgrste, filosofien

tager fat i, er begrebet

fordom. | daglig tale op-

fattes fordomme som noget

negativt. Den leder, der har

fordomme, er indskraenket. Og fordomme opfattes som
blokerende for forstaelsen. Fordommes nedvurdering i
vores kultur hanger bl.a. sammen med fgrst oplysnings-
filosofiens opg@r med alt det gamle og dens optimistiske
tro pa fremskridt gennem oplysning og i dag vores tyrker-
tro pa videnskab og teknologi. Men fordomme er ikke
ngdvendigvis noget, som det fgrst og fremmest handler
om at komme af med. Fordomme er uundgaelige og
uundveerlige for den forstdelsesorienterede leder.
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Fordomme er vundgaelige, fordi organisationskulturen
og organisationens historie ikke tilhgrer lederen. Det er
lederen, der tilhgrer organisationskulturen. Fgr lederen
forstar sig selv gennem selvrefleksion, forstar han sig
selv pa en ikke-bevidst eller selvfglgelig made i alle de
sociale relationer og kontekster, som lederen indgar i.
Hvis vi tager fordomme bogstaveligt, er fordomme udtryk
for; hverdagsbevidsthed, forforstdelse, selvfglgeligheder.
En lille del af hverdagsbevidstheden er lederen bevidst
om, og hun reflekterer over den. Men stgrstedelen af

de hverdagsbevidstheder, som strukturerer lederens
hverdag, er ikke til at fa gje pa. De frembringes ikke-
bevidst gennem ét valg blandt en mangfoldighed af (valg)
muligheder for at forstd. Det vil sige lederen kunne have
valgt en anderledes forstdelse, hvis han havde reflek-
teret, altsd hvis han havde stoppet op og spurgt sig selv:
Hvorfor valgte jeg at forsta, som jeg gjorde, hvorfor valgte
jeg ikke en anden forstdelse? Disse ikke-bevidste hver-
dagsbevidstheder og forforstdelser skabes gennem en
genkendelse af det kendte og forstaelige, der samtidig
betyder et fravalg af det ukendte og uforstéelige, som
hele tiden er til stede som konkrete forstdelsesmu-
ligheder, som lederen ogsa kunne vaelge at abonnere.

Fordomme er vundveerlige - bade set i et subjektivt og

i et relationelt perspektiv. Set i et subjektivt perspektiv
er lederens fordomme en mulighedsbetingelse for, at
hun kan skabe mening og kompleksitetsreduktion inden
for mangfoldigheden af muligheder for at forsta. For-
domme ggr det muligt for lederen at orientere mig, at
skelne og forstd hverdagens "virkelighed” som en ordnet
virkelighed. Hverdagens virkelighed ser ud, som om

den allerede er objektiviseret, dvs. objekterne er ordnet,
og de har betydning som objekter, fgr “jeg dukkede op
pa scenen”. Via tanker og sprog forsyner fordommene
lederen med de ngdvendige objektiviseringer og opstiller
den orden, der ggr det muligt for lederen at skabe me-
ning ud af mangfoldigheden.

Set i et relationelt perspektiv er fordomme uundveerlige,
fordi gensidig forstdelse hviler p& fordomme. | den situ-
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ation, hvor lederen og medarbejderen har mange eller i
det mindste et tilstraekkeligt antal feelles forforstdelser
om den sociale virkelighed, om en organisatorisk ud-
fordring eller et emne, volder det at forstd medarbej-
deren ikke videre problemer takket vaere fordommene.
Men ogsé i den situation, hvor lederen mgder noget
umiddelbart, uforstaeligt eller ukendt, hvor lederen
reflekterer, studser eller undrer sig, ggr han netop dette
i kraft af sine fordomme. Man kan sige, at mgdet med det
ukendte pirrer og forstyrrer lederens fordomme og plgjer
hendes fordomme frem, som hun maske slet ikke ved

af, at hun har. Man kan séledes sige, at lederen i dette
mgde med det ukendte eller uforstaelige ikke har haft
tilstreekkelige fordomme, og at utilstraekkelige fordomme
saledes potentielt kan satte en forstaelsesproces i gang
med det formal at bygge bro over det uforstaelige el-

ler ukendte. Lederen kan nemlig veelge at forholde sig
nysgerrigt refleksivt til sine egne fordomme, hvorved
situationens andre muligheder abner sig. Lederen kan
vaelge at ville gore det uforstaelige forstaeligt eller gare
det ukendte kendt.

Fordomme er derfor potentielt &bnende og befordrende
for at fa forstdelsesprocessen i gang. Fordomme kan sig-
es at have et tredobbelt tidsperspektiv: Lederen har faet
fordommene overleveret socio-kulturelt og historisk, dvs.
de er kommet til ham fra historien via de socio-kulturelle
agenter (for); lederens fordomme har stor indflydelse p3,
hvordan hun opfatter sin aktuelle udviklingszone (nul;

og lederens fordomme er forventningsfulde, idet de er
potentielt abne for fremtidig afprevning (fremtid). Det
erkendelsesfilosofiske grundspgrgsmal handler saledes
ikke om, hvordan lederen kommer sine fordomme til

livs, for pa den méade at skabe et sikkert grundlag for
forstdelsen. Det handler derimod om, hvordan lederen
skelner mellem frugtbare fordomme og ufrugtbare.

FULDKOMMENHEDENS FOREGRIBELSE

Den leder, som sgger forstaelse ma ggre sig to tillids-
baserede antagelser, for overhovedet at komme ind i
forstdelsesprocessen. Lederen ma pa forhand og pro-
cessuelt have tillid til, at medarbejderens handlinger

DET HANDLER DERIMOD OM,
HVORDAN LEDEREN SKELNER
MELLEM FRUGTBARE FOR-
DOMME 0G UFRUGTBARE.

(kommunikation, adfeerd, fglelser)

udggr en sammenhangende

helhed, som lederen (potentielt]

kan begribe, handtere og finde

meningsfuld. Desuden ma lederen
have tillid til, at medarbejderens handlinger er fornuf-
tige og meningsfyldte set i medarbejderens perspektiv,
dvs. at der findes mening i og med medarbejderens
handlinger, som kan skrives tilbage til medarbejderens
livsmanuskript. Lederen ma sa at sige i sin fordom eller
forforstaelse veelge at tro pd, at medarbejderen er mulig
at forstd, og at medarbejderen siger, gor eller fgler noget
meningsfuldt.

Samtidig er forstdelse altid fgrst og fremmest forstaelse
af en bestemt virkelighed, en bestemt sag, og heri er der
kriterier for, hvad det vil sige at have forstaet. Forstaelse
blot og bart eksisterer ikke. F.eks. foregriber lederen i
sin forforstdelse af medarbejderen ofte medarbejder-
ens mening og intention, idet lederens forforstaelse af
med-arbejderen saetter graenser og mal for, hvordan
medarbejderen kan eller skal forstas.

HISTORISK 0G KULTUREL BEVIDSTHED

Som tidligere naevnt “tilhgrer” lederen en historisk
overleveret organisationskultur. Organisationskulturen
er forud for lederen, og lederen er kastet ind i et kulturelt
overleveret organisatorisk liv. Saledes er lederens for-
stdelse af sig selv og sin omverden altid kontekstbunden,
dvs. i hgj grad bestemt af omverden, tid, sted og men-
neskene i konteksten. Denne kontekstbundethed szetter
sigigennem i alle lederens forstdelsesprocesser, uanset
om han er bevidst om det, eller ej.

Lederen ma sgge at vaere bevidst om dette forhold - hun
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mé& opna organisationskulturel bevidsthed. Det handler
om at medreflektere, hvad det betyder for forstdelsen og
dermed erkendelsen, at lederen altid stdr i og er bundet
til en kontekst. Begreberne kontekst, horisont og hori-
sontsammensmeltning praeciserer dette naermere.

KONTEKST OG HORISONT

Nar al forstdelse er kontekstbunden, gaelder det om

at opna bevidsthed om konteksten. Dette er imidlertid
sveert, fordi konteksten ikke er noget, lederen star over
for, men i. Det kan vaere sveert for lederen at komme pa
afstand af den, at distancere sig og abstrahere fra den.
En kontekst har horisont. En Aorisonter en synskreds,
som omfatter og omkranser, hvad der er synligt eller
forstdeligt fra et punkt. Begrebet horisont kan pé en bade
virkningsfuld og illustrativ made vaere med til at fastholde
en bestemt ejendommelighed ved lederens forstdelses-
situation: Horisonten har visse greenser, men granserne
er bevaegelige og udvidelige. Horisonten er saledes en
reekke uundgaelige, underforstdede begreber, teorier og
livserfaringer (viden), som farver lederens fortolkning af
medarbejderen, organisationen og den omverden, som

=

LEDEREN MA S@GE AT VARE
BEVIDST OM DETTE FORHOLD

- HUN MA OPNA ORGANISATION-
SKULTUREL BEVIDSTHED.

lederen befinder sig i - den er sa
at sige en mulighedsbetingelse
for, hvad lederen kan forstd, og
hvad han ikke kan forsta. Hvis
lederen vil forstd medarbejderen,
er udfordringen at lederen flytter
sine mentale graenser og ud-
vider sin horisont, sa det, hun
undrer sig over, kan blive sat i
perspektiv, f& proportioner og
blive forstaet. Lederens horisont
er i stadig bevaegelse og i stadig
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opbygning gennem en proces, hvor lederen til stadighed
afprover sine fordomme (forforstaelse, hverdagsbevidst-
hed, selvfglgeligheder).

FORSTAELSE SOM HORISONTSAMMENSMELTNING

Det er nu muligt at sige, hvad forstaelse er. Forstaelse er
horisontsammensmeltning og ikke et forsgg pa at forlade
sin egen horisont for at komme ind i den andens horisont.
Det er overhovedet ikke muligt at tale om forstaelse, hvis
lederen forsgger at forstd medarbejderen uafhaengigt af
medarbejderens egen samtidige kontekst og horisont.
Eksempel: | en samtale med medarbejderen mé lederen
s& at sige holde sig fri af fristelsen til at forsta det, med-
arbejderen siger eller ggr, ved at rekonstruere en situa-
tion inden for hvilken det, medarbejderen siger eller ggr,
kan f& mening. S& er lederen i stedet for at forstd medar-
bejderen i faerd med at fordemme, bortforklare eller (u)
retfeerdigggre det, medarbejderen siger eller ggr ved at
henvise til, hvad lederen tror er medarbejderens mening,
intention eller gnske, ud fra lederens egne ureflekterede
fordomme.

FORSTAELSE SOM EN ERFARINGSPROCES

Forstdelse af medarbejderen er ikke at saette sig ind i
medarbejderens horisont i form af empati eller indfgling

i den forstand, at lederen s& at sige forlader sin egen
horisont for at saette sig ind i medarbejderens. Det kan
lederen ikke. Forstaelse er noget, der overgar lederen
eller sker med lederen, nér hun stiller sig reflekterende,
nysgerrigt og modtagende an. | den forstand er forstaelse
at gore erfaring. Det, at lederen kan reflektere over sig
selv, og det, at lederen kan reflektere over medarbejder-
ens sigen og ggren, afhanger af den kontekst, lederen nu
engang er placeret i, og dermed de fordomme, lederen
har overtaget, og de erfaringer, lederen tidligere har
gennemlevet, samt de forventninger, lederen har. Det er
altsd denne forhandenvaerende erfaring, der er afggrende
for, hvorvidt og hvordan lederen kan forsta og handtere
medarbejderen.

For at kunne forstd medarbejderen og héndtere situ-
ationen ma lederen vaelge en bestemt forstéelse af
medarbejderen og situationen. Situationen er relativ gben
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for fortolkning og handling, idet medarbejderens sigen
og geren kan forstas meget forskelligt pa baggrund af
forskellig erfaring/viden, og dermed kan situationen ogsa
héndteres meget forskelligt. Men samtidig er situationen
afgraenset, fordi lederen 0gsa skabt af sine tidligere
erfaringer, den tid og den organisationskultur, lederen er
en del af. Med andre ord szetter lederens horisont visse
graenser. Lederen kan altsa ikke i den konkrete situa-
tion umiddelbart og ureflekteret vaelge hvilken som helst
forstdelse af medarbejderen og vaelge hvilken som helst
made at handle pa. Farst i det gjeblik, lederen reflekterer
over sin umiddelbare forstaelse og sine umiddelbare
handlevalg, har han mulighed for at opna en anden og
evt. mere hensigtsmaessig forstaelse og foretage en
anden og evt. mere hensigtsmaessig made at handtere
situationen pa. Forst nar lederen i den konkrete situation
stopper op og spgrger sig selv: Hvorfor forstar jeg medar-
bejderen og situationen, som jeg ggr - hvorfor ikke an-
derledes? Og hvorfor vil jeg handle, som jeg ggr, hvorfor
ikke anderledes? har lederen mulighed for at forsta og
héndtere medarbejderen og situationen pé en anderledes
og evt. mere hensigtsmaessig méade. Heri ligger implicit,
at der saledes 0gsé er etik involveret i forstdelse - et
moralsk-etisk valg.

FOR AT KUNNE FORSTA MEDARBEJDEREN 0G
HANDTERE SITUATIONEN MA LEDEREN VALGE EN
BESTEMT FORSTAELSE AF MEDARBEJDEREN 0G

SITUATIONEN.
Ovenstaende skitserer
processen for, hvad det

vil sige at forsta. For-

stdelse er at gore erfar-
ing. Man kan tale om en
erfaringsprocesiden

forstand, at lederen, som
erfarer med forstdelsen,

forandres med selve det at ggre erfaring. Nar lederen har
udfgrt en handling, vil hendes livsmanuskript og hendes
erfaring og viden vaere udvidet og forandret, og lederen
opnar derved en ny forstdelse, ny erfaring, ny viden om
medarbejderen og om sig selv som leder. Lederen star sa
at sige i en ny situation.

Den filosofiske hermeneutik er bl.a. et forsgg pa at
formulere den indsigt, at medarbejderen og den organi-
satoriske virkelighed ikke er noget, man som leder star
over for, men noget, lederen star midt i. Forstelse er
saledes afhaengig af lederens erfaringer, og om lederens
erfaringer er tilstreekkelige. Lederen og medarbejderen
handler med indsigt, bevidsthed, motiver og inten-
tioner til det, de ggr. P& trods af, eller maske i kraft af
deres almenhed, er der visse pointer og formuleringer
vedrgrende forstaelse i den filosofiske hermeneutik,
som ikke er til at ryste af sig, ndr man fgrst har stiftet
bekendtskab med dem og "f&et dem ind under huden”:
Forstdelse er horisontsammensmeltning; Man ma saette
sine fordomme pé spil for at fa dem i spil; Forstaelse er
altid ogsa selvforstaelse, Al forstaelse er kontekstbun-
den; Der er etik involveret i forstaelse. Disse formuler-
ingers betydning for ledelsesarbejdet bliver diskuteret
senere i artiklen.

FORSTAELSE 0G HANDLING
“DET ER MULIGT BADE AT FOLE FRYGT
0G TILLID OG BEG/R 0G VREDE 0G
MEDLIDENHED OG | DET HELE TAGET
FOLE NYDELSE 0G SMERTE, BADE ALT
FOR MEGET OG ALT FOR LIDT; OG | BEGGE
TILF/AELDE ER DET IKKE GODT. MEN AT
FOLE DISSE TING NAR MAN B@R, | DE
RIGTIGE SITUATIONER, OVERFOR DE RETTE
MENNESKER, AF DE RIGTIGE BEV/AG-
GRUNDE 0G PA DEN RETTE MADE, DET ER
BADE MIDTEN 0G BEDST, 0G DET ER NE-

TOP DETTE SOM ER DYD".
(Aristoteles, 2004)
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FORST NAR LEDEREN | DEN KON-
KRETE SITUATION STOPPER OP
0G SPORGER SIG SELV: HVORFOR
FORSTAR JEG MEDARBEJDEREN
0G SITUATIONEN, SOM JEG GOR

- HYORFOR IKKE ANDERLEDES?
0G HVORFOR VIL JEG HANDLE,
SOM JEG GOR, HVORFOR IKKE
ANDERLEDES? HAR LEDEREN
MULIGHED FOR AT FORSTA 06
HANDTERE MEDARBEJDEREN 0G
SITUATIONEN PA EN ANDERLEDES
0G EVT. MERE HENSIGTSMASSIG

MADE.

| MAoe

l

Jeg vil her vende tilbage til og diskutere forholdet mel-
lem det at forstd og det at anvende sin forstaelse. Eller
bredere: forholdet mellem teori og praksis. Synspunktet
er, at lederen ikke kan sondre mellem forstaelse og han-
dling. Forstaelse og handling haenger ulgseligt sammen.
Spergsmalet er, hvad der menes med dette, og hvad det
betyder for ledelsesarbejdet. Hvad er viden og erfar-
ing, hvis praksis er en ulgselig del af denne viden? | min
diskussion af forholdet mellem forstdelse og handling
traekker jeg pa Aristoteles, hvis moralfilosofi kan laeses
som en diskussion af samme problemstilling.

i

FORSTAELSE ER HORISONTSAM-
MENSMELTNING; MAN MA SZATTE
SINE FORDOMME PA SPIL FOR AT
FA DEM I SPIL; FORSTAELSE ER
ALTID O0GSA SELVFORSTAELSE, AL
FORSTAELSE ER KONTEKSTBUN-
DEN; DER ER ETIK INVOLVERET |
FORSTAELSE.

04 Ledelse med forstaelse 0213

Phronesis er Aristoteles’ navn for en seerlig type viden
eller en saerlig kompetence, som 0gsa kunne kaldes for
praktisk visdom eller mere moderne: etisk knowhow.
Hvad den type viden eller kompetence nsermere bestar i,
er lettest at se ved at saette phronesis over for to andre af
Aristoteles’ begreber, nemlig episteme og techne.

Episteme kan vi oversaette til teoretisk kompetence eller
teoretisk know why- en viden om det generelle og en
viden, som er uafhangig af tid og sted (universel viden).
Det drejer sig altsd om universaler og om udviklingen af
teorier og generaliserbar viden, og tager sdledes form
af naturvidenskabelig viden. | ledelsesarbejdet kommer
denne kompetence typisk til udtryk gennem en me-
todologisk tilgang, hvor lederen ureflekteret og ukritisk
anvender sin ledelsesteoretiske viden som reference
eller begrundelse for at forstd medarbejderne og deres
praksis - uafhaengigt af den samfundsmaessige, organi-
satoriske og livshistoriske kontekst, som medarbejderne
indgar og skabes i og med.

Techne kan vi overseette med teknisk knowhow, dvs.
h&ndveerksmaessig kunnen. Der er tale om en adfeerd,
hvis mal er anvendelse af teknisk og teoretisk viden og
feerdigheder til at lgse konkrete problemer. | dag kendes
begrebet techne fra f.eks. ‘teknik’ og ‘teknologi’. | le-
delsesarbejdet kommer denne kompetence typisk til
udtryk gennem en metodologisk tilgang, hvor lederen
ureflekteret og ukritisk anvender sakaldte videnskabelige
og teoretisk udviklede teknologier eller metoder - uaf-
hangigt af de medarbejdere, der rent faktisk er i praksis,
og uafhaengigt af den samfundsmaessige og organisato-
riske kontekst. Desuden anvendes teknologierne og me-
toderne ureflekteret og ukritisk i den forstand, at lederen
ikke ved, hvorfor han anvender dem, men “eksperterne
tager jo ikke fejl”.

Phronesis kan vi oversaette med et/sk knowhow. Der

er her tale om en praktisk kompetence eller praktisk
visdom. Phronesis drejer sig om, hvad det kommer an p3,
nar livet organisationsmedlemmer imellem skal lykkes
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i organisationen. Phronesis satter saledes praktisk
kompetence og praktisk etik i centrum og handler altsa
om analyse af veerdier - “godt eller darligt” - som ud-
gangspunkt for lederens konkrete handling. Det er mo-
ralsk taeft og situationsfornemmelse. | ledelsesarbejdet
kommer denne kompetence typisk til udtryk gennem en
metodologisk tilgang, hvor lederen med udgangspunkt i
og reference til bade den samfundsmaessige og konkrete
organisatoriske praksis samt de medarbejdere, der rent
faktisk er i den, pa en intuitiv, flydende og etisk reflek-
teret made tager stilling til forskellige handlemuligheder
(teoretisk, teknologisk og metodisk]. Alt sammen med
henblik pa at veelge den i situationen mest hensigtsmaes-
sige metodologiske handling. Saledes er det tydeligt, at
phronesis-kompetence mere end noget andet kraever
erfaring.

Teoretisk viden om normer, vaerdier, moral og etik er
tkke det samme som praktisk visdom (phronesis).
Phronesis kan ogsd bestemmes som “evnen til anerken-
delse”. Anerkendelse indebaerer gensidighed og forud-
seetter gensidigt kendskab. Anerkendelse kraever tid for
at kunne udvikle sig og tid til kommunikativ interaktion.
Kommunikativ interaktion er bade mal og forudsaetning
for anerkendelse.

Aristoteles taler om en kompetence til phronesis. Noget,
der kan leeres og udbygges livet igennem via relevante
leereprocesser. Men hvor episteme og techne kan laeres
(og glemmes), f.eks. gennem traditionel undervisning,
kan phronesis (praktisk visdom) ikke p& samme méde
leeres og glemmes. Etiske refleksioner bruger man hele
tiden, og erfaringer overgar én hele tiden.

Lederens phronesis-kompetence skabes gennem en
bestemt form for refleksion, der hgrer praksis til;

e den kraever hele tiden refleksion mellem
det generelle (teori) og det konkrete (prak-
sis) og kraever overvejelse, sken og valg, og
derfor involverer phronesis uveegerligt for-
stdelse af andre mennesker. Den henviser

ikke til regler eller metoder og ikke til en
generel teori, men til praksis;

e denerenform for etisk knowhow, hvor
det universelle (f.eks. det gode liv) og det
konkrete (det rigtige at ggre i situationen)
bestemmes samtidig, og

e deninvolverer en saerlig sammenhang
mellem en opfattelse af, hvad og hvem
man selv er, dels en opfattelse af, hvad der
er “det gode”/"det rigtige” at ggre i situ-
ationen. Med andre ord: den fordrer leder-
ens selvrefleksion og etisk refleksion.

Phronesis-begrebet kan kaste lys over lederens situa-
tion og ledelsespraksis, hvis hun er selvreflekterende og
moralsk-etisk reflekterende, dvs. hvis lederen er villig til
at saette sine fordomme pé spil med hensyn til, have en
god organisation og en god medarbejder er.

| og med lederen har forstdet, har lederen ogsa faet en
anden opfattelse af organisationen, medarbejderen og
egen ledelsespraksis.

Og pointen er, som tidligere naevnt, at for at lederen
overhovedet kan forstd medarbejderen eller den organi-
sationskultur, som han er en del af, ma han involvere sig
moralsk-etisk og forholde sig selvreflekterende. Handling
ligger implicit i forstdelsen og er ikke noget, lederen gar,
efter at han har forstaet.

Spergsmalet er nu, hvad der pa baggrund af disse ge-
nerelle filosofiske overvejelser om forstdelse og phro-
nesis er at sige om grundlaget for ledelsesarbejdet. Pa
nogle udvalgte punkter vil jeg i det fglgende reflektere
over, hvad der ud fra disse filosofiske perspektiver
karakteriserer lederens praksisfelt samt diskutere nogle
centrale ledelsesmassige konsekvenser for lederens
forstdelsesarbejde i organisation.

LEDELSESPRAKSIS - PA VEGNE AF FORSTAELSE

For det forste bestar den organisatoriske praksis af en
symbolsk struktureret virkelighed. Praksis er altid allere-
de fortolket, betegnet og tillagt mening. Der er saledes
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altid hos organisationsmedlemmerne en forforstaelse af,
hvad der foregar. Denne forforstaelse er bl.a. formuleret i
de forteellinger, som organisationsmedlemmerne giver af
sig selv, sin arbejdspraksis og andre interessenter, der er
involveret i den organisatoriske praksis. Organisationen
kan saledes opfattes som en praksis med tilhgrende
selvfortaellinger.

Praksis er altsd ikke en pa forhand givet eller forudgivet
virkelighed, der bestemmer, hvad medlemmerne vil, eller
hvordan lederen skal beslutte sig for at handle. Medlem-
merne teenker og handler, og som sadan er de selv med
til at skabe, opretholde eller forandre praksis, samtidig
med at praksis er med til at skabe, opretholde eller
forandre medlemmernes tanker og handlinger.

Pointen er, at den organisatoriske praksis ikke eksisterer
og ikke kan eksistere uden bestemte selvforstdelser og
selvforteellinger hos organisationsmedlemmerne. Prak-
sis skabes i og med medlemmernes tanker, (interaktive)
handlinger og fortaellinger. Organisatorisk praksis er
saledes en social konstruktion, der skabes og genska-
bes i kraft af medlemmernes evne til at handle eller ikke
handle - kommunikere eller ikke kommunikere.

For det andet bestar den organisatoriske praksis af
fornuftige mennesker. Fornuftige i den forstand, at der er
mening og sammenhang i organisationsmedlemmernes
handlinger, der kan skrives tilbage til medlemmernes
mere eller mindre bevidste virkelighedsopfattelse, der
igen er bundet til eller skabt af deres individuelle, kon-
krete (arbejdslivs)erfaringer og deres anvendelse af disse
til at definere og handtere de udfordringer, de stari. Altsa
fornuftige i betydningen vdovere af phronesis.

Vil lederen forstd den organisatoriske praksis, ma
lederen have som grundantagelse, at hun star over

for fornuftige medarbejdere der handler meningsfyldt.
Forstdelse kraever, at lederen opfatter medarbejderne
som personer, der faktisk siger og ggr noget fornuftigt
og meningsfuldt, set i forhold til den erfaringshorisont
eller det perspektiv, de har - lige sdvel som lederen selv
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kan gge sin egen forstdelse gennem dialogen (fuldkom-
menhedens foregribelse, forstdelse som horisontsam-
mensmeltning, man mé saette sine fordomme pa spil for
at f& dem i spill.

Hvis lederen ikke m@gder medarbejderne med denne mor-
alsk-etiske indstilling, kommer forstdelsesprocessen slet
ikke i gang. S& er lederen i stedet for at forstd medarbej-
dernes tanker og handlinger i faerd med at fordéemme,
bortforklare, eller (u)retfeerdigggre medarbejdernes
tanker og adfaerd. | den forstand er der etik involveret i
forstdelse. Og forstdelse bliver ogsa altid selvforstdelse.
Man kan sige, at lederens forstdelse af medarbejderne
afhanger af, hvad han forstar hos sig selv. Lederens egen
selvforstdelse kan veere uhensigtsmaessig, hvilket han
ma veere reflekterende over for. Der er bade en person-
lig og central metodisk pointe her. Hvis lederen anser
medarbejderne for at veere uforstaelige, kognitivt utilreg-
nelige eller meningslgst handlende, bliver lederen ikke
klogere pa sine medarbejdere.

For det tredje er den organisatoriske praksis altid ken-
detegnet ved modet mellem lederen og medarbejderne
(forstdelse som horisontsammensmeltning). Lederen
har fordomme, forforstdelse og horisont, som bestar af
praktisk og teoretisk viden og metoder om ledelse og
organisation, mere eller mindre bevidste og formulerede
veerdier, forhabninger og utopier, erfaringer fra forskel-
lige sider af (arbejds]livet og en hel masse fordomme,
som lederen ikke aner, hun har. Dette er den ene del af
og betingelse for en horisontsammensmeltning. Medar-
bejderne har deres horisont og er den anden del af og
betingelse for forstdelse. Forstdelse fremtraeder ikke
umiddelbart og kan ikke skabes pa forhand af lederen.
Forstdelse er noget, der skabes i mgdet med medarbej-
derne - forstdelsen er en relationel konstruktion.

Billedet med horisontsammensmeltning skal ikke forstas
sadan, at lederen og medarbejderne skal opnd konsen-

sus om “virkeligheden”. Opgaven for lederen er, at forstd
den enkelte medarbejders saeregenhed og praeferencer. |
denne forstand er forstaelse ikke kun malet, men ogsa et
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Z HVIS LEDEREN ANSER

MEDARBEJDERNE FOR

AT VAERE UFORSTAELIGE,
KOGNITIVT UTILREG-
NELIGE ELLER MENIN-
GSLOST HANDLENDE,
BLIVER LEDEREN IKKE
KLOGERE PA SINE MEDAR-
BEJDERE.

middel til at tilvejebringe for-
staelsen.

Overvejelserne om metode

tager sdledes udgangspunkt i, at
lederen som en veesentlig del af sin opgave har at iagt-
tage, forsta og fortolke praksis og heri fgrst og fremmest
medarbejdernes og ens eget betydningsunivers, dvs.
medarbejdernes og ens egen oplevelse af og fortzelling
om praksis.

Hermed stiller der sig en dobbelt opgave: Nar lederen
sporger: Hvad sker der i praksis?opstar der et /agttagel-
sesproblem, fordi iagttagelsen af praksis er afhaengig af
den teori eller forforstaelse, som lederen bruger ved iagt-
tagelsen. Med andre ord er praksisiagttagelsen afhaengig
af “lederens gjne, der ser”, og gjnene, der ser, er afhan-
gige af dels det grundlaeggende menneske- og sam-
fundssyn og de samfundsmaessige og kulturelle vilkar,
dels de individuelle (arbejdslivs)erfaringer, som har
frembragt gjnene, der ser. Det andet problem er forbund-
et med en forstaelsesproblematik, der ligger i forlaeng-
else af iagttagelsen, og som knytter sig til spgrgsmalet:
Hvordan skal praksis forstas?De handlinger, ytringer,
begivenheder og situationer, lederen fokuserer pa, skal
jo omformes til noget, der kan forstds, noget, der giver
mening. Men organisatorisk praksis er allerede sym-
bolsk struktureret, betegnet og tillagt mening. Derfor er
praksishandlinger ikke tilgaengelige for “ren” iagttagelse.
De ma fortolkes som vaerende udtryk for noget. Derfor er
fortolkning og forstaelse grundlaeggende ledelsesmeto-
diske begreber.

Endvidere er det her vigtigt at pointere, at den organi-
satoriske praksis ikke udspiller sig i et samfundsmaes-
sigt, socialt og kulturelt tomrum. Derfor ma forstaelsen
af praksishandlinger ogsa inkludere en forstelse af de
samfundsmaessige, sociale og kulturelle vilkar, somjo i
hgj grad har skabt og til stadighed er med til at skabe den
organisatoriske praksis og medarbejderne i den.

Hvis lederen vil forstd og have adgang til en medarbej-
ders meningsunivers, ma lederen for det fgrste veere
selvrefleksiv og klar til at saette sine fordomme i spil.
For det andet bliver udforskende og nysgerrig dialog
med medarbejderne uomgaengelig, fordi det er igennem
dialogen, lederen finder ud af, hvornar forstdelsen af
medarbejderen bryder sammen, ligesom det er igennem
dialogen, lederen har mulighed for at (gen)skabe for-
stdelsen for medarbejderen.

For det tredje mé lederen gd i dialog med en moralsk-
etisk indstilling, hvilket vil sige, at lederen opfatter
medarbejderen som kompetent, fornuftig og moralsk
tilregnelig. Der er tale om at skabe en subjekt-subjekt-
relation, idet to typer af (selv)fortolkninger ger sig
geeldende, hvis lederen vil forstd medarbejderen. For det
forste selvfortolkninger hos medarbejderen og for det
andet lederens selvfortolkninger. Den engelske sociolog
Anthony Giddens kalder dette forhold for den dobbelte
hermeneutik. Man gar i princippet frem som vist i figuren
nedenfor.

/ FORTOLKNING
\

1
/ 1
Y \l, A DIALOG 4 J, |
i aa a NYFORTOLKNINGS-,’
. RAMME /

Figur 1

Forstaelsesprocessen (den hermeneutiske spiral):
Figuren viser, at lederen i forstaelsen af medarbejderen,
for det forste ikke kan undga at tage udgangspunkt i sine
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fordomme/forforstaelse om medarbejderen. Lederen har
nu engang et personligt og professionelt livsmanuskript,
som hun ikke kan og ikke skal lave om pa. Lederen ma
derimod forsgge at kvalificere sine fordomme - szette
dem i spil. Det gor lederen ved hun "gar i nysgerrig
udforskende dialog”. | dialogen sker der en forstyrrelse
og derved korrigering af lederens fordomme, og en fgrste
fortolkning skabes i og med de ny-korrigerede fordomme.
Lederen ma antage og forvente, at hun gennem nysgerrig
dialogisk udforskning og tavst reflekterende observation
opnar mere frugtbare fordomme, som grundlag for mere
frugtbar medarbejderforstaelse. Saledes udvikler lederen
en ny forstaelsesramme, som danner grundlag for en ny
fortolkning, idet lederen sammenholder det med sin ny
fordomme. Denne proces leder potentielt frem til en ny
dialog og ny refleksion.

Figuren angiver, at processen skal opfattes dynamisk og
cirkuleer. Figuren illustrerer, at der kontinuerligt vil vaere
tilbagemeldinger og feedback i processen, hvorfor pro-
cessen kan ses som en fortolkningsudvidende hermeneu-
tisk erkendelsesspiral, idet lederens forstaelsesproces
kan betragtes som en potentiel erkendelsesmaessig
fremadskridende proces. Denne forstdelsesorienterede
ledelsemade indebaerer ofte, at svar pa spgrgsmal leder
til nye spgrgsmal. Udfordringer for lederen er at definere
og veelge, hvornar han har faet tilstreekkeligt information,
idet der i processen hele tiden opstar nye spagrgsmal.
Nogle vil maske indvende, at den anfgrte proces ikke ser
serlig videnskabelig ud. Modellen med fordomme/for-
forstdelse, dialog osv. ligner den méde, lederen raeson-
nerer pd i dagligdagen. Netop. Der er ingen principiel
forskel. Kun ma man i ledelsesarbejdet fordre en stgrre
systematik, bevidsthed om egne fordomme og praecision
i de nysgerrigt udforskende spgrgsmal, man stiller og
gnsker "besvaret”. Hvis man i ledelsesarbejdet gnsker at
komme teettere pd medarbejdernes hverdag og hver-
dagsrelationer, deres arbejdsforstaelse, preeferencer,
motiver osv., ma lederen anvende den beskrevne proces-
forstdelse. Hvis forstaelse er horisontsammensmeltning,
kan lederens medarbejderforstaelse ikke vaere objektiv i
betydningen veerdifri. Hvis lederen ikke er involveret med
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sine vaerdier, kan forstdelse slet ikke skabes. Forstaelse
er altid knyttet til en sag, tema, emne, omverden, dvs.
bundet til en kontekst. Lederen kan ikke fortolke me-
darbejderen fuldstaendig vilkarligt. Hensigtsmaessige
tolkninger ma danne en indre meningsmaessig sammen-
haeng i det mentale virkelighedsbillede, som medarbe-
jdernes fortaellinger og handlinger samlet danner, f.eks.
ved at lade medarbejderne forholde sig til, om lederens
fortolkning er begribelig og meningsfuld. Desuden ma
hensigtsmaessige tolkninger danne en meningsmaessig
sammenhang mellem lederens fordomme og medarbej-
dernes handlinger og ytringer, hvor lederen er sa eks-
plicit som muligt om egne normer og veerdier, teoribrug
og intentioner.

Ud fra ovenstadende filosofiske betragtninger kan der
overordnet formuleres to bud pa, hvori ledelsesopgaven
bestar. For det forste handler det om at forstd medarbej-
dernes handlinger og ytringer og derigennem de sociale
og organisationskulturelle strukturer og praksisser.

For det andet skal ledelsesarbejdet tilvejebringe etisk
knowhow, dvs. praktisk visdom. Lgdig ledelse bliver til,
nar lederen eksplicit forsgger at formulere det, hun ger.
Det vil sige, nar lederen beskriver de organisatoriske
handlinger, som er centrale for lederen, og nar lederen
vi beskriver de normer og vaerdier, som er essentielle
for realiseringen af denne konkrete praksis. Nar lederen
formulerer bud pé centrale organisatoriske handlinger
og de dertilhgrende veerdier og selvforstaelser, kan disse
bade blive bedre funderede, kritiseret og udfordret af
medarbejderne - og derved er man i gang med organisa-
tionsudvikling. Det handler om for lederen, for sig selv og
i sig selv, at formulere en praksisteori der er;

* vejledende og opstiller bud pé fortolkninger
i forhold til konkrete medarbejdere og
konkret organisationspraksis - ikke medar-
bejderne generelt eller hvilken som helst
organisation,

° normativ og etisk i sin karakter, idet det
mé& veere en form for praksisteori, der er
ulgseligt knyttet til opfattelsen af, hvad der
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for konkrete medarbejdere og i konkrete
situationer og organisationsudfordringer er
vellykket ledelse,

* reflekteret systematisk, nuanceret og kom-
pleks, og derved overstiger lederens umid-
delbare og ureflekterede forstaelse af egen
aktuelle og potentielle ledelsespraksis.

AFSLUTNING

Afslutningsvis for denne artikel vil jeg vende tilbage til
forholdet mellem forstdelse og handling. Eller bredere:
forholdet mellem teori og praksis. Min brug af den
filosofiske hermeneutik og phronesis begrebet har bl.a.
vaeret et forsgg pa at formulere den indsigt, at forstaelse
og handling, teori og praksis haenger ulgseligt sammen.
Lederen kan bruge sin egen bevidsthed om sin ledelses-
situation til illustration. Karakteristisk for lederens
situation er, at lederen er og bliver konfronteret med

en verden, som er domineret af sdkaldt ledelsesviden-
skabelig viden, der har en tendens til at reducere god
ledelsespraksis til alene at veere et spgrgsmal om at
anvende den rigtige teori/videnskab (teori, teknologi, me-
tode). Derudover er der tendenser til falsk idoldyrkelse
af sakaldte ledelseseksperter. Denne “cocktail” kan give
lederen en farlig laeengsel og sggen mod i videnskaben

HENSIGTSM/ASSIGE TOLKNINGER MA
DANNE EN INDRE MENINGSMASSIG
SAMMENHZANG | DET MENTALE VIR-
KELIGHEDSBILLEDE, SOM MEDARBEJ-
DERNES FORTALLINGER 0G HAND-
LINGER SAMLET DANNER, F.EKS. VED
AT LADE MEDARBEJDERNE FORHOLDE
SIG TIL, OM LEDERENS FORTOLKNING
ER BEGRIBELIG 0G MENINGSFULD.
DESUDEN MA HENSIGTSM/SSIGE
TOLKNINGER DANNE EN MENIN-
GSMASSIG SAMMENHANG MELLEM
LEDERENS FORDOMME 0G MEDARBEJ-
DERNES HANDLINGER 0G YTRINGER,
HVOR LEDEREN ER SA EKSPLICIT SOM
MULIGT OM EGNE NORMER 0G VARDI-
ER, TEORIBRUG OG INTENTIONER.

FORSTAELSE 0G HANDLING, TEORI 0G
PRAKSIS HENGER UL@SELIGT SAM-

MEN.

og teorien at finde en erstatning for tabt orientering i det
moderne organisationsliv. Lederens daglige udfordringer
og overvejelser af moralsk-etisk art kan til tider have en
tendens til at blive omformuleret til eksperternes ordfor-
rad eller til andernes og energiernes verden pa det gra
ledelses-teknologimarked.

Samfundet og ikke mindst effektiv organisatorisk praksis
har brug for ledere med phronesis-kompetence, som
netop er ulgseligt forbundet med involverethed, hand-
ling, etik og selverkendelse. Derfor er det vigtigt at (gen)
etablere og fastholde “en phronesisk made” at taeenke
lederuddannelse, lederudvikling og organisationsud-
vikling pa og forsvare ledelses- og organisationstaenkning
imod dominansen fra ekspertsystemer og videnskabelig
baseret teknologisk knowhow.
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