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Ledere og andre beslutningstagere bgr vaere opmaerksom pa de tabs-, offer- og forfaldsmyter,
der matte veere i en organisation. Disse tabsmyter kan vaere sejlivede og kraever Igbende
opmaerksomhed og handtering, fordi de ofte star i vejen for udvikling og tilpasning i
organisationen. | artiklen vil jeg advokere for en multiteoretisk tilgang til den ledelsesmaessige
handtering af myterne. En handtering som bestar i dels at facilitere meningsskabelse og
arbejde med at udvikle organisationens modenhed, dels at arbejde med databaseret ledelse.
Lederen ma imidlertid ikke glemme at anerkende den angst og frustration, der i mange tilfaelde

ligger bag disse myter.

| forbindelse med overenskomstforhandlinger pa det offentlige arbejdsmarked kommenterede

journalist Jarl Cordua udviklingen i forhold til den forrige forhandling i 2013 saledes:

Beskrivelsen fik mig til at teenke pa bogen ”“Sgren og Mette i benlas” (Mathiasen 2017), og
hvilken betydning denne og lignende myter har i organisationer. Som underviser pa diplom i

ledelse hgrer jeg ofte fra studerende om disse myter og historier, som jeg i denne artikel med
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en fxellesbetegnelse vil kalde tabsmyter. Myterne daekker over tab, svigt, at se sig selv som
offer, samt myter om forfald. Ovennaevnte historie er en af mange, specielt fra den offentlige
sektor. Tabsmyterne har det tilfelles, at de tit handler om en udvikling fra det bedre til det
veerre. Historierne handler om nedskeeringer, 'djgficering’, en stigende forandringstakt som
umuligger faglig dybde og kvalitet, stigende kontrolregime, konkurrencestaten som
gdelaeggende, umulige arbejdsvilkar m.v. Det sprog og de ord, der anvendes i myterne, er ord

som “vi er blevet palagt”, "nedskaeringer”, ”skjult sparegvelse”, "Kvalitetsforringelser”, “skaere

ind til benet” og lignende beskrivelser.

Formalet med denne artikel er dels at undersgge myten som begreb og feenomen. Desuden vil
jeg ud fra forskellige vinkler prgve at forklare myternes funktion og vedholdenhed, men ogsa
skitsere en raekke muligheder, som ledere kan anvende for at handtere disse tabs- og

forfaldsmyter.

Det er min hypotese og praemis, at disse tabs- og forfaldsmyter virker som en begraensende
faktor i forhold til lederens muligheder for at lede og facilitere udviklingsprocesser. Desuden
er det ogsa min preemis, at tabs- og forfaldsmyter virker negativt ift. det psykiske arbejdsmiljg.
Det er ikke min intention at bidrage til en politisk normativ debat — blot argumentere for at
forteellinger i organisationer ikke ngdvendigvis rummer hele sandheden og at en nuancering af
disse er vigtig. Myterne er betragtet fra en ledelsesposition, og jeg har saledes ikke behandlet

de mulige tabsmyter, som ledere ggr brug af, set fra et medarbejderperspektiv.

Det er min antagelse, at myterne besveaerligggr den ledelseskommunikation, der skal sikre, at
alleiorganisationen arbejder optimalt ift. kerneopgaven, idet fokus flyttes fra borgernes behov

til interne medarbejderrelationer og magtforhold i organisationen.

Det er ikke min hensigt at udvise manglende respekt over for de organisationsmedlemmer,
som fgler sig pressede i hverdagen. Mit udgangspunkt og preemis for det fglgende er blot, at
myterne kan diskuteres og nuanceres for at skabe nye handlemuligheder. En af pointerne er

netop, at arsagerne til at myterne opstar og lever, skal tages alvorligt.
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MYTEN SOM BEGREB OG FANOMEN

Ordet myte har forskellige betydninger og bruges i mange forskellige sammenhange. |
religionsvidenskab taler man blandt andet om skabelsesmyter. Fra den klassiske graeske filosofi
findes modsaetningen mellem mythos og logos, som udviklingen fra de folkelige
hverdagsforklaringer til de sande historier. | denne artikel vil jeg bruge en forstaelsesramme
fra organisationsteorien. Det handler om, hvorledes man kan beskrive organisationer, ikke blot
pa baggrund af deres formelle struktur, hierarki, arbejdsdeling og kommunikation, men ogsa
pa baggrund af organisationskulturen og de understgttende myter (Christensen og Molin 1983
s.185). | denne betydning fungerer myten som en hverdagsforklaring, en selvsteendiggjort
arsag/virkningssammenhang, som postulerer en udlaegning af arsagen til dagligdags
faeenomeners opstaen eller undergang (ibid. s. 186). Saledes kan myter forstas som: “en falles,
ureflekteret hverdagsforklaring, der tjener som beslutningsnorm - og saledes legitimerer
handlingsvalg og reproducerer det dominerende kulturelle mgnster” (ibid. s.187). Det er
denne definition af begrebet, jeg vil bruge [ det fglgende.

Kernen i definitionen er det ureflekterede.

Det er ikke alle myter, der ngdvendigvis begraenser udvikling og ggr det sveert at lede udvikling
og forandring. Jeg vil derfor have fokus pa de myter, jeg ovenfor med en fallesbetegnelse
kalder tabsmyter. Disse myter dyrkes og fortalles ofte med en patos og en vedholdenhed, der
umuligggr refleksiv dialog pa arbejdspladsen. Nar myterne tager karakter af
konspirationsteorier, giver organisationen snaversyn, hindrer nye perspektiver, heemmer eller
umuligggr kreativitet og innovation, disciplinerer organisationens medlemmer, kun giver
mulighed for en snaever diskurs, giver grobund for darligt psykisk arbejdsmiljg, ja sa er det pa
tide, at lederen traeder i karakter og insisterer pa en dialog om myterne. Hvorledes myterne

opstar, redeggres der for senere i artiklen.

www.lederliv.dk



TYPER AF FORFALDS OG TABSMYTER

| forbindelse med undervisningen pa diplom i ledelse har jeg oplevet, at der pa tveers af fag og
temaer treeder en raekke problemstillinger frem, som er vigtige for de studerende i deres
daglige ledelse. Det drejer sig blandt andet om medarbejdere, der opfattes som demotiverede,
modstand mod forandringer og magtkampe mellem medarbejdere og ledelse. | denne
forbindelse beretter de studerende ofte om forteellinger om, hvorledes organisationen ifglge
medarbejderne fungerer, og hvorledes verden i det hele taget er skruet sammen.
Fortezellingerne lever og genfortaelles af en bred kreds af organisationens medlemmer. Mange
af disse fortaellinger har karakter af myter, til tider af konspirationsteoretisk karakter. Det har
undret mig, at kun meget fa af disse myter handler om sejre, fremgang og succes, men meget
ofte om forfald og tab. Nar man undersgger myterne, kan det ogsa undre, at en raekke af dem
genfortaelles, ikke blot af organisationens medlemmer, men ogsa af faglige organisationer og
nogle forskere. Blandt andet ud fra mine samtaler med studerende og den offentlige debat,

har jeg identificeret 5 typer af grundlaeggende antagelser, der ligger bag myterne.

Antagelsen om at det var bedre i gamle dage

En af de mest gennemgdende historier i den offentlige sektor er myten om lgbende

nedskeeringer og stadige forringelser af arbejdsforhold i sektoren.

Det er en del af fortzellingen om de Igbende nedskaeringer i den offentlige sektor, at der engang
var flere ressourcer og bedre tid til at producere velfaerd. | denne forbindelse sker der en
romantisering af fortiden — de gode gamle dage. Dengang der var tid til omsorg, dengang vi
var i bund med sagsbehandlingen, og dengang der var tid til at forberede sig til
undervisningen. Dengang der var sikkerhed i ansezettelsen og ingen krav om kontrol og
dokumentation. Denne idyllisering indeholder som oftest en helt ukritisk forholden sig til
fortiden uden nuancer og kritisk syn pa tal og data, f.eks. at det offentlige forbrug stiger, eller

at der er flere offentlige ansatte end for 20 ar siden.
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Den stigende forandringstakt

Mange ansatte medarbejdere og ledere oplever, at forandringer i organisationer sker i en
stigende takt. Denne forestilling laegges ogsa ukritisk til grund i mange forskningsartikler inden
for ledelse. Er det faktisk sdledes, at forandringer i dag sker hurtigere end for en generation
siden? Hvordan males forandringsbegrebet, og hvad daekker en sigende takt over? Bag
antagelsen, som tit fortaelles i samme andedrag som antagelsen om de gode gamle dage, findes
et gnske om fred og ro til at fa nye procedurer og arbejdsgange implementeret, inden nye

forandringer paleegges den fagprofessionelle.

| bogen ”Mindernes land” stiller Henrik Dahl et stort spgrgsmalstegn ved denne antagelse (Dahl
2004). Han beskriver i bogen, at hans mormor blev fgdt 18. maj 1903. Da hun blev fgdt var Chr.
IX konge, kvinder havde ikke valgret og Segnderjylland var tysk. Flyvemaskinen, plastic,
kpleskabet og penicillin var ikke opfundet. Da hun var pa hans alder, ved afslutningen af anden
verdenskrig, kunne hun se tilbage pa to verdenskrige, fire forsvundne imperier, den russiske
revolution samt Holocaust. Henrik Dahl kan som midaldrende i 2004 se tilbage pa en, ifglge
ham, mere rolig evolutionaer udvikling, der har skabt en utrolig velstand. Udfordringen er,
ifplge Dahl, at hvor mormor-generationen generelt betragtede deres fortid som dyster og
fremtiden som lys, da de var midaldrende, er det omvendt i dag, hvor der i mange kredse

hersker en fremtidspessimisme og en romantisering af fortiden.

Forestillingen om den ideelle organisation uden paradoksale krav

Mange af mine studerende fortzller om, at organisationen har sveert ved at handtere
paradokset om ressourceknaphed og antagelsen om, at politikeres gkonomiske prioriteringer
gdelaegger muligheden for at yde en god faglig indsats. Det bygger pa en tro p3, at det er muligt
at skabe en organisation med tilstraekkelige ressourcer og fred og ro til at arbejde, hvis bare
politikerne ville teenke sig om. Lotte Llscher, som forsker i paradoksledelse, mener, at

modsaetninger og paradokser er et vilkar i organisationer. Hun skriver blandt andet:

En forudsaetning for at kunne bevare handlekraften, nar tingene bliver komplekse,
er, at du helt accepterer, at mange af disse problemstillinger IKKE er topledelsens

eller politikernes forsgg pd at smide ureflekterede bomber ind i din hverdag. Det
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er heller ikke et udtryk for, at “den ene hand ikke ved, hvad den anden laver”, eller

et spgrgsmal om manglende faglighed. (Lischer 2013)

Sagt pa en anden made er tanken om en offentlig organisation med tilstraekkelige ressourcer
og uden paradokser en myte om det forjeettede land, en antagelse som ikke har hold i
virkeligheden, og den er maske et udtryk for dremmen om dengang, da der ikke skulle
prioriteres - en fortid som aldrig har eksisteret. Myten er et udtryk for, at man ser sin verden
udelukkende ud fra et fagligt styringsrationale og overser, at der er bureaukratiske,
humanistiske og NPM-rationaler pa spil pa samme tid (Lerborg 2010). Myten overser den
kendsgerning, at selvom behovet for offentlige velfeerdsydelser er uendelige, sa er

ressourcerne altid knappe.

Antagelsen om den uskyldsrene fagprofessionelle uden egeninteresse som offer i en

magtkamp

Det er svart at nuancere/stille spgrgsmal til myten om den fagprofessionelle uden
egeninteresse, laereren eller paedagogen som den uegennyttige kaldsstyrede medarbejder.
Professor Ove Kaj Petersen har i en artikel i Information taget springet og stillet netop dette

spgrgsmal, hvor han navner:

Det er ogsd derfor jeg har sggt at rejse en debat om, hvorndr de faglige
organisationer varetager deres medlemmers interesser, og hvorndr de pdtager
sig et ansvar for velfeerdsstaten som sddan. Linjen er selvf@glgelig sveer at treekke.
Og der er mange eksempler pd, at leeger og sygeplejersker og andre professioner
argumenterer for deres egne interesser, men skjuler deres hensigt bag hensynet

til patienter og andre borgere. (Petersen 2016)

Magten og egeninteressen er ofte den skjulte elefant i rummet. Elefanten som handler om
magtspil, tabere og vindere. De offentlige professioner dyrker ofte myten som tab — ude af
stand til at levere et ansteendigt velfeerdsprodukt, men bag offermyten ligger i virkeligheden
0gsa tabte arbejdskampe — der skal leveres mere for mindre. Myten, om at nedskaeringerne i

en given sektor gar ud over borgerne, er et stramandsargument for en legitim magtkamp, der
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er svaer og maske ogsa uskgn at udstille, og derfor bliver tabsmyterne mere spiselige. Ove Kaj

Petersen kalder denne position for populisme hos de faglige organisationer (Pedersen 2018)

Om NPM og kontrol som gdelaeggende for den offentlige sektor

“Vi bruger alt vores tid pa at dokumentere og teste”. “Dokumentationskrav er et udtryk for
mistillid til de fagprofessionelle”. NPM kaedes i mange udgaver af myterne ogsa sammen med
myten om de kolde hander — den nye horde af DJ@Fere, som tager pladsen for de varme
haenderikommunen eller regionen. NMP beskyldes Igbende for at fratage de offentligt ansatte
arbejdsglaede og motivation ved at rette fokus mod ligegyldige processer og delmal og kontrol
i stedet for mod kerneopgaven og selve arbejdet med borgerne inden for omrader som skole,
det sociale omrade, jobcentre, sygehuse, plejesektoren, forebyggelse, paedagogisk arbejde

med mere.

Tina @llgaard Bentzen naevner i sin Ph.d., at tillid og kontrol skal i parterapi (Bentzen 2015).
Hun redeggr for, at tillid og kontrol ikke ngdvendigvis er hinandens modsaetninger. Hun peger
i sin forskning pa, at der er behov for, at medarbejderne inddrages i planlaegningen af

kontrollen pa et langt tidligere tidspunkt.

Hvad angar den generelle antagelse om NPM som en skadelig faktor for udgvelse af faglighed
i det offentlige har Jacob Torfing en mere nuanceret tilgang til NMP. | en artikel i “Folkeskolen”

neevner han:

Der har veeret gode ting ved New Public Management. Mange medarbejdere har
faktisk veeret glade for at fG klare mdl for arbejdet, og det er bestemt en fordel for
samfundet, at de offentlige budgetter overholdes. Men man kan tydeligvis ikke
Igse samfundets problemer alene med udlicitering og konkurrence. Ndr flere
benchmarks og leeringsmal ikke virker, hvor skal den offentlige sektor sG ga hen,

ndr den stdr i et krydspres om at levere mere for feerre penge? (Torfing 2018)
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HVORFOR OPSTAR DISSE TABSMYTER?

Jeg vil i det fglgende f@rst gennemga tre forskellige teoretisk begrundede forklaringer pa
myternes styrke, dernaest advokere for en eklektisk tilgang til den ledelsesmaessige handtering

af myterne.

Man kan forklare disse myter isoleret ud fra forskellige teoretiske vinkler.

Isoleret kan disse teorier kaste lys over faenomenet, men som jeg senere skal beskrive, er det i

et samspil, at de giver et komplekst billede af, hvad der er pa spil af dynamikker og sprogspil.

Den narrative vinkel pa myter

| den konstruktionistiske tradition har sproget den virkelighedsskabende kraft, hvor det er de
narrative meningshistorier, som skaber og understgtter livet, samspillet og feellesskabet i
organisationen (Nielsen 2006). Mennesket bruger fortaellinger til at skabe sammenhang og
orden i vores forestillinger om os selv og vores omverden. Vi anvender altsa fortzellinger til at
skabe mening og sammenhang i en kompleks og sammensat virkelighed. Hvis man ser
myterne som narrativer, som understgtter meningsskabelse, giver det mening at tale om at
enkelte, eller grupper af medarbejdere, er fanget i problemhistorier om deres muligheder for
at bidrage til kerneydelsen. Lgsningen vil i sa fald veere, at lederen ggr brug af metoder fra den
narrative veerktgjskasse, som kan skabe en mere nuanceret fortzlling og dermed skabe grund

for nye handlemuligheder.

Med den narrative vinkel som forklaringsmodel er tabs-, forfalds- og offermyter en meget
unuanceret made at forsta verden og sig selv pa. Myterne kommer til at fungere som et greb,
der fastholder bestemte syn pa magt og rettigheder. Ofte har jeg hgrt talemader og udsagn i

retning af: “Hvis vi skal levere bedre ydelser eller servicere flere borgere, skal vi naturligvis have
8
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tilfort flere ressourcer”. Her italesaettes en udfordring som et dilemma, der udelukker
muligheden for innovative handlinger og effektivisering og omorganisering af arbejdsgange.
Organisationskonsulent Michala Schnoor kalder dette en selektionsproces og beskriver det

som et grundvilkar — ikke ngdvendigvis et problem:

Den helhedsforstdelse eller entydighed, som vi skaber i den historiefortaellende
proces, har sdledes en pris: En stor del af den levede erfaring bliver ikke set eller
indskrevet som betydningsfulde elementer i fortzellingen. | et narrativt perspektiv
er denne selektionsproces et grundvilkdr og ikke ngdvendigvis et problem — ndr
blot, vi er opmeerksomme pd, at det er dét, der sker. Det er vi bare ofte ikke!

(Schnoor 2016 side 4)

Den psykodynamiske vinkel

Man kan vaelge at se myterne som et udtryk for kollektive forsvarsmekanismer, som et forsvar
mod en virkelighed og en kompleks verden, som kan veaere sveer at handtere. Grupper, der
lgbende genfortzeller tabs-, offer- eller forfaldsmyter uden nuancer, vil ofte befinde sig i det
som W. Bion kalder en grundantagelsesgruppe, hvor man ved hjelp af kollektive
forsvarsmekanismer handterer den angst og frustration, de oplever, i forhold til omverdenens
krav og forventninger (Bion 1961). Her navner Bion tre slags grundlaeggende antagelser med
tilsvarende menstre; afhangigheds-megnstret, pardannelses-mgnstret og kamp/flugt-
menstret (Ibid.). Afheengighedsmgnstret afstedkommes af antagelsen om, at "Vi er samlet for
at lade os lede, eller for at blive st@ttet af en leder eller frelser". Pardannelsesmgnstrets
grundlaeggende antagelse er, at "Vi er samlet i det faelles hab, der knytter sig til pardannelse"
- forelskelse, parring, avl, reproduktion og maske tilsynekomsten af en frelser. | kamp-
flugtmegnstret gar antagelse ud pa, at "Vi er samlet for i feellesskab at bekeempe eller flygte fra
noget farligt" (Madsen 2005 s 4). | modsaetning til disse grundantagelser - er der et gvre niveau,
hvor gruppemedlemmerne samarbejder om Igsningen af en opgave, det veere sig af praktisk
eller intellektuel art, efter principper svarende til sekundeaerprocesser og effektiv
realitetstestning. | sine tidlige skrifter talte Bion om "the sofisticated group", senere om "the

work group". Pa dansk "arbejdsgruppen". (Ibid. s.2)
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Grundantagelsesgruppens mgnstre suppleres ofte med, at gruppen har en urealistisk
tidsfornemmelse, som i kombination med en eller flere af mgnstrene kan forklare nogle af de
mere stereotype tabsmyter. Myter, som indeholder konspiratoriske forteellinger om onde
hensigter hos parter i gruppens omverden, taler ind i et kamp/flugtmgnster. Dremmen om
chefen, der kan skaffe gruppen arbejdsro og tilstreekkelige ressourcer, taler ind i
afhaengighedsmgnstret. Nar lederen ikke kan leve op til forventningen forkastes
vedkommende, og man drgmmer om en ny leder. Myten om de gode gamle dage kan forklares
med en forstyrret tidsopfattelse, hvor man har sveert ved at forholde sig til nuet, men drgmmer
sig tilbage til en romantisk fortid. Som en tilfgjelse til Bions teorikompleks taler Alsted om
modne grupper, hvor han opstiller 3 modenhedsniveauer (Alsted og Haslund 2018). Den
gruppe, der bruger splitting som forsvar, den gruppe der bruger fortreengning som forsvar, og
den gruppe der kan integrere omverdenens krav, hvor de to fgrstnaevnte kan henfgres til
grundantagelsesgruppen og sidstnaevnte til arbejdsgruppen. Ud fra dette perspektiv vil myten
leve. Enten fordi gruppen taenker sort-hvidt og bruger absolutte beskrivelser som “altid”,
“aldrig” eller "alle”, eller fordi gruppen har emner, som der ikke kan tales om og derfor
fortraenges. Dette kunne vaere magtrelationer internt eller i forhold til omgivelserne. | begge

tilfeelde beskrives det som umodenhed i gruppen.

Kognitiv bias

Hvor forsvarsmekanismerne i den psykodynamiske tradition blokerer fglelsesmaessigt for
nuancer og udsyn, fungerer kognitive biases som en kognitiv spaendetrgje, der hindrer

fgrnaevnte nuancer blandt medarbejderne.

En bias er i en kognitionspsykologisk forstaelse en raekke psykologiske mekanismer, der
medfgrer, at vi mennesker er tilbgjelige til at fglge bestemte irrationelle mgnstre, der leder til

fejlslutninger, nar vi beslutter os.

Forskningen i kognitive bias viser blandt andet, at vi fordrejer eller farver for eksempel
videnskabelige fakta, sa de passer med vores vaerdier, ideologi og politiske holdninger. Den nu
afdpde FN-laege og statistiker, Hans Rosling, har i bogen Factfullness (Rosling 2018)
argumenteret for en tydelig tendens til en fejlvurdering af verdens tilstand. Ligeledes har

Harvard professor, Steven Pinker, i bogen "Entlightment now” (Pinker 2016) pa samme vis
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fastslaet, at vi mennesker generelt har en bias i retning af at fokusere pa det negative i nutiden
og romantisere fortiden. Allerede i 70erne definerede den senere nobelprisvinder David
Kahneman og hans kollega Amos Tversky begrebet kognitiv bias. De identificerede blandt
andet det, som kaldes bekraeftelsesbias, hvilket lidt populaert betyder, at man vil have en
tendens til at fa bekraeftet det, man ved i forvejen. | bogen ”At taenke hurtigt og langsomt”
(Kahnemann 2013) beskriver han, ud over bekreeftelsesbias, blandt andet ogsa

"tilgeengelighedsbias’, som jeg kommer tilbage til nedenfor.

Bekraeftelsesbias betyder, som ovenfor naevnt, at man vil have en tendens til at sgge allerede
bestaende holdninger og viden bekraeftet, nar man sgger viden. Man har overdrevent fokus pa
informationer, som bekraefter det synspunkt man allerede har, og ignorerer informationer der
modarbejder vores konklusioner. Hvis organisationens medlemmer fgler, at der er mange

forandringer, sa leder man efter viden, der kan bekrafte dette.

Tilgeengelighedsbias handler dertil om, at den viden, der er nemmest at genkalde, far stgrst
betydning ift. en persons holdninger og beslutningstagen. Dette geelder ogsa, nar en person
skal estimere hyppigheden af et feenomen eller en kategori, f.eks. sparerunder og
nedskaeringer, sd beror estimatet i hgj grad pa, hvor ubesvaeret genfremkaldelsen af bestaende

viden sker.

| konsekvens af eksistensen af disse bias bliver tabsmyterne en selvforsteerkende effekt, hvor
oplevelser, fglelser og selektive data nzesten automatisk fodrer tabsmyten, fordi man netop

leder efter det, man ved i forvejen.

Professor Sara Louise Muhr bruger i en anden sammenhang begrebet biasblokkere. | bogen
”Ledelse af kgn” redeggr hun for, hvorledes biases og stereotyper former kvinder og maends

karrierer (Muhr 2019). Hun skriver bla.:

Kun hvis nuveerende ledere hjzelpes til at aeendre deres egne praksisser, kan de
veere med til at forhindre, at organisationen tager farvede — og dermed ddrlige —
rekrutterings- eller evalueringsbeslutninger, der potentielt forhindrer bdde
kvinder og maend i at udvikle og udnytte deres fulde potentiale. For at opnd denne
forandring ma ledernes egen vurdering (mavefornemmelse, intuition og erfaring)
suppleres af systemer og processer, der er designet til at spotte og blokere

menneskelig bias. Biasblokkere fungerer netop, fordi de er designet til at
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outsmarte den menneskelige hjerne, idet selv de mest bias-opmaerksomme ledere
fanges af den bias, der uundgdeligt kommer fra deres kulturelle arv. (Lederstof.dk

2020)

Pa samme made kan vi taenke i ’biasblokkere’ for at nuancere tabsmyter blandt
medarbejderne. Jeg vil nedenfor argumentere for databaseret ledelseskommunikation som en

del af Igsningen.

HVORFOR EN EKLEKTISK TILGANG TIL HANDTERING AF MYTERNE?

Enkle svar, som at arsagen skyldes at sproget skaber virkeligheden, at det er ubevidste
processer i gruppen, eller at det skyldes kognitiv bias hos den enkelte, vil vaere alt for simple

forklaringer pa den komplekse problemstilling, som tabsmyterne udggr.

At arbejde eklektisk har Vestergaard og Amtoft beskrevet i en artikel (Vestergaard og Amtoft

2012), hvor de blandt andet naevner, at:

| stadig flere opgaver har vi mattet sande, at kompleksiteten i opgaven og dens
kontekst har fordret en praksistilgang, som baserer sig pd mange, gerne

forskellige og indbyrdes uenige, teorier.” (Vestergaard og Amtoft 2012)

Jeg oplever ofte, at lederne, som studerende pa diplom i ledelse, ser sig blind pa en bestemt
videnskabsteoretisk retning, som er oppe i tiden, hvor blandt andet de systemiske og
konstruktivistiske teorier har haft veeldig vind i sejlene de senere ar. Nogle af diskurserne i disse
retninger har en umiddelbar stor forklaringskraft. ”"Det er sproget, der skaber virkeligheden”,
”se pa systemer og relationer”, “mennesket skal anskues som et lukket system” og andre
diskurser fra det postmoderne kan forklare meget, men ikke alt. Jeg anskuer her postmoderne
teorier fra en kritisk rationalistisk position, som opererer med begrebet falsifikation (Popper
1945). Dette medfgrer tanken om, at ethvert videnskabelig udsagn kan veere fejlagtigt. | denne

forbindelse betyder det blandt andet, at ikke alle, der videnskabeligt beskaeftiger sig med

ledelse og psykologi, mener, at det udelukkende er sproget, der skaber virkeligheden. Blandt
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andet vil en raekke psykologer laegge vaegt pa genernes betydning for personlighedstraek og

adfzaerd (Plomin 2018; Hggh Olesen og Dahlsgaard 2014; Harden 2021).

Felgende observation anskueligggr det frugtbare ved at arbejde med forskellige
videnskabsteoretiske retninger i Igsningen af vidensproblemer i ledelse. Jeg underviser i
kommunikation og har ofte brugt domaneteorien som eksempel pa en anvendelig metode
hentet fra den systemiske verden (Lang, P., M. Little & V. Cronen 1990). | modellen kan man
kommunikere om en problemstilling i tre domaener; produktionens, det personlige og det
refleksive, der angiver kommunikative kontekster. Modellen kan blandt andet bruges til at
navigereiift. professionelle samtaler og f.eks. mgdefacilitering. Jeg oplever ofte, at studerende
forklarer mig, at overgangene er svaere, og at deltagere i mgder har sveert ved at flytte sig f.eks.
fra det personlige til det refleksive domaene. Denne traeghed og modstand i perspektivskifte
giver modellen ikke noget overbevisende svar pa. Hvis man supplerer modellen med Bions
teori om arbejds- og grundantagelsesgrupper, far man her en mulig forklaring, der handler om
angst og ubevidste processer blandt mgdedeltagerne. Og hvis man hertil fgjer den kognitive
psykologi og teorien om kognitiv bias, kan man fa en mulig forklaring pa, hvorfor det kan vaere
sa sveert at nuancere og skifte holdninger, fordi nye data modsiger det, man ved og mener i
forvejen. Ingen af teorierne kan std alene, men tilsammen kan de give en mere nuanceret

forklaring pa faanomenet om tabsmyterne og samtidig tilbyder det flere handlemuligheder.

TRE HANDLEMULIGHEDER SOM LEDEREN KAN BRUGE TIL NUANCERING AF
TABSMYTERNE

Pa baggrund af ovennaevnte teoretiske vinkler vil jeg kort praesentere tre muligheder for

interventions og handling ift. myterne.

1. Vaer uaerbgdig og nysgerrig i forhold til myterne fra en position som joker

Lederen skal indtage en position pa kanten af sin organisation. En position, hvor hun kan stille
de gode nysgerrige spgrgsmal. Lars Qvortrup taler om anden ordens ledelse, hvorfra lederen
kan fungere som en joker, der bade kan vaere udenfor og inde i organisationen (Qvortrup

2008). For at spotte organisationens laeringsbehov ma lederen kunne sta uden for
13
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organisationen, for kun herfra kan hun overskride organisationens videnshorisont. Den, der
kun er indenfor organisationen, risikerer omvendt - ligesom antropologen — at “go native”
(Qvortrup 2008). Fra denne jokerposition skiftevis ude pa kanten for at fa et perspektiv og
skiftevis inde i organisationen kan det lade sig ggre at lede og forandre gennem de uzerbgdige
spgrgsmal. De uzerbgdige og nysgerrige spgrgsmal til refleksion kan med fordel stilles ud fra
metode som domaeneteorien og/eller Karl Tomms spgrgsmalstyper. Disse nysgerrige og
uzerbgdige spgrgsmal og processer udmegntet i en konkret sammenhang kraever mod hos
lederen. Mod til at lederen kan og vil stille sig i fernaevnte position pa kanten af organisationen.
Det indebaerer ogsa mod til at ville stille sig i en position, hvor lederen bliver set som alt andet

end populaer.

2. Arbejde med bevidstggrelse, nuancering og modenhed i gruppen

Lederen skal lzere gruppen at tale om det, der er sveert. Lederen skal behandle medarbejderne
som individer, og lederen skal skabe retning ift. at sikre, at veerdiskabelsen for borgere og
samfundet er det centrale omdrejningspunkt for organisationen. Mange af redskaberne er de
samme, som Vi sa i den narrative teori, men de psykodynamiske dynamikker i gruppen ggr, at
gruppen skal blive tryg ved udvikling. Ifglge Wilfred Bions teenkning kraever bevaegelsen fra
grundantagelsesgruppe til arbejdsgruppeniveau, at der arbejdes pa 4 omrader — samarbejde,
tidsopfattelse, avanceret sprog og individualitet (Madsen 2006). For det fgrste skal gruppen
altsa fokusere pa en organisering og et samarbejde, der er styret af den reelle opgave. Her
bruger man i mange sammenhange begrebet ”at have fokus pa kerneopgaven”. For det andet
ma gruppen udfordres ift. fgr, nu og fremtid. Det kalder pa, at man opererer med bade
vilkadrsrum og mulighedsrum. For det tredje skal der arbejdes med bade gruppe og individ,
saledes at den individuelle stemme hgres med henblik pd, at nuancer i holdninger og
perspektiver dyrkes og veerdseettes i gruppen. Sidst med ikke mindst skal lederen - for det
fijerde - facilitere et nuanceret sprogbrug, lytte efter og udfordre diskurser som: “vi er mange
der mener” og "vi er altid udsat for besparelser” eller “fgrhen var der altid klarhed over

opgaven” eller andre generaliseringer.
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3. Arbejd med data og udfordring af intuition

En af David Kahnemans praemisser er, at bevidstheden opererer med to systemer — system et
og to. System et er det hurtige og intuitive, mens system to er det langsomme og kraever
opmarksomhed. Kahnemans praemis ma fgre til, at lederen, for at udfordre intuitionen og de
kognitive bias vi er udstyret med, faciliterer processer i dagligdagen, hvor system et bliver
udfordret. Jeffrey Pfeffer og Robert Sutton har i en artikel i HBR (Pfeffer og Sutton 2006)
beskrevet nogle af fordelene ved at arbejde databaseret. De laegger vaegt pa vigtigheden af at
@ndre organisationens mindset i retning af nysgerrighed ift. data. Radene i artiklen vil ogsa
kunne bruges ift. at arbejde i Kahnemans system to for at nuancere tabsmyterne. Pfeffer og
Sutton har blandt andet fglgende fokuspunkter ift. at eendre mindsettet i en organisation: 1)
forlang evidens —hvilket i denne forbindelse kan overseaettes til at udfordre myterne, f.eks. at
kvalitet og tid altid er hinandens forudsaetninger. 2) Undersgg og udfordr logik og praemisser —
f.eks. praamissen om at arbejdsbetingelser er under en stadig forringelse. 3) Behand| og betragt
organisationen som en ufeerdig prototype — dvs. at man udvikler et mindset, hvor Igbende
forbedringer af den veerdi, man skaber for borgeren, kraever Igbende forandringer, og at disse
bydes velkomne i organisationen. Disse tiltag kraever, at lederen igen skal udfordre det

bestdende og finder det mod, der kraeves, for at sta i en position, der kunne kalde pa modstand.

Feelles for de tre foresldede handlemuligheder er, at de tilbyder nuanceringer i forhold til
tabsmyternes unuancerede sort/hvide univers. Handlemulighederne kan ses som praktiske
greb til at dekonstruere og skabe plads til alternative forteellinger. | den narrative tradition
legges netop veegt pa begreber som dekonstruktion, eksternalisering og at livet i

organisationer er multihistorielt (Schnoor 2016)

Nuancer og mangfoldighed er vigtige markgrer i forhold til, at mennesket i den narrative
tradition skaber mening og lever gennem fortallinger. Disse fortzellinger udvikles gennem
dominerende plot (Schnoor 2016. 30). Det er i forhold til disse plot, at nuancerne og

mangfoldigheden er en vaesentlig markgr og modvaegt i forhold til tabsmyterne.
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AFSLUTTENDE BEMARKNINGER OM LEDERENS ROLLE MELLEM EMPATI OG
UZRB@DIGHED

Man taler meget i disse ar om en tillidskrise mellem ledere og ansatte i den offentlige sektor.
Hvorfor sd anfaegte de ansattes holdninger og antagelser ved at bruge begrebet 'tabsmyter’.
Skulle man i stedet for ikke tage historierne alvorligt? Problemet er, at man jo ikke kan afhjzaelpe
myterne og de sort-hvide fortzellinger, fordi de Igsninger, de selv angiver, er forsimplede svar
pa komplekse problemstillinger. Hverken flere ressourcer eller stop for reformer er realistiske
svar. Driften og udviklingen af velfeerdssamfundet er en kompleks opgave, og vi skal tage
myterne alvorlige pa den made, at vileerer medarbejderne at forstd og handtere det komplekse
med nuancerede holdninger og tiltag. Derfor ma lederen, udover sin uzserbgdige holdning til
myterne, tage hand om medarbejderne med professionel empati. Dette kraever, at lederen kan

acceptere paradokset som et ledelsesvilkar (Lischer 2013).

Dette paradoks handteres ikke en gang for alle ved en hurtig intervention, men kraever en

lgbende opmaerksomhed pa organisationens interne liv og kommunikation.
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