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FORORD

Lad mig begynde dette forord med en betankelig egocentrisme:

12006 udgav jeg (Flemming Andersen) bogen Selvledelse - selvet pd
arbejde. Siden da, og uatheengigt af min bog, er begrebet selvledelse blevet
et af de store buzzwords her i begyndelsen af drtusindet. Danielle Bjerre
Lyndgaard skriver sdledes i indledningen til denne bog: ,,Selviedelse! Den
8. september 2012 kl. 10.37 var der intet mindre end 73.600 hits, hvis du
googlede ordet ‘selvledelse’. Valgte du derefter at give dig i kast med at lcese
bare en mindre del af de mange links, ville du hurtigt opdage, at selvledelse
som begreb bliver brugt pd mange forskellige mdder og i mange forskellige
sammenhaenge.

Ja, sddan er det naturligvis, nar et buzzword seetter dagsordenen. Hvis
de udvikler sig ud over fodselstidspunktet, har de det med at blive projek-
tionsskeerm for alle hande forhabninger.

Jeg har i andenudgaven af min bog Selvledelse, som udkommer i foréret
2013 pa Dansk Psykologisk Forlag, forsegt at preecisere min forstaelse af
begrebet ved at eendre undertitlen fra selvet pd arbejde til selvudvikling pa
arbejdspladsen.

Pointen er, at selvledelse og selvudvikling er to sider af samme sag:
Selvledelse fordrer selvudvikling, ligesom selvudvikling fordrer selvle-
delse. Det er ogsa den opfattelse, som er hovedpointen i Danielle Bjerre
Lyndgaards bog.

Jeg leerte Danielle at kende, da hun i 2009 startede pa MMD-studiet pa
Copenhagen Business School. Her viste hun sig som en yderst engageret og
nysgerrig studerende, som med et utal af nuancerede sporgsmal om sam-
menhangen mellem filosofi, psykologi og praktisk ledelse uafladeligt ud-
fordrede mig som hendes leerer i erhvervspsykologi. Det er maske denne,
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hendes ubzendige nysgerrighed, som gar, at jeg leeser hendes bog som en,
der har tre indfaldsvinkler og tre @erinder.

De tre indfaldsvinkler er: 1) den socialkonstruktionistiske filosofis mang-
foldighed, 2) den relationelle psykologis mangfoldighed og 3) de udviklen-
de samtalers mangfoldighed.

Bogens tre eerinder er: 1) at papege nodvendigheden af at gennemfore
en ekstraordineer ledelse af de utallige ekstraordineere medarbejdere, som
alle arbejdspladser er befolket af, 2) at sikre en hgj etik pa arbejdspladsen,
hvis medarbejdernes motivation skal vedligeholdes, og 3) at sikre, at alle
virksomhedens medarbejdere bliver opmarksomme p4, at al forandring
starter med dem selv. Uden at de tor vove at teenke selv, kommer hverken
medarbejderen eller virksomheden videre.

Tilsammen betyder Danielles indfaldsvinkler og praktiske erinder, at
leeseren fores gennem en raekke speendende overvejelser, som bl.a. gor det
klart, at der ikke er én made, én sandhed og én ledelsesform, som geelder til
enhver tid og i enhver sammenhang. At lede er at soge og derfor ulgseligt
bundet til den kontekst og den virksomhed, der skal ledes i, og hvis man
som leder alene sgger i en ordineer verktejskasse efter ordineere midler,
skaber man kun middelmadige resultater for sig selv og sine medarbejdere.

Selvom Danielle tydeligvis ikke tror pa evige sandheder, demonstrerer
hendes bog dog en usvakket tro pa oplysningsfilosofien som indgangsvik-
len til sogende refleksion. Gennem hendes bog udtrykkes Immanuel Kants
opfordring Sapere aude! (vov at taenke selv!). Det gor hun da ogsé her.

Hendes betragtninger om de mangfoldige selvopfattelsers (selvers)
indbyrdes og forvirrende kamp i ikke mindst de ekstraordinaere medar-
bejderes sind forer til vigtige erkendelser af nedvendigheden af tre for-
skellige ledelsesformer; nemlig ledelse af 1. orden (ovelse i selvrefleksion),
ledelse af 2. orden (emergerende samtaler mellem leder og medarbejder)
og ledelse af 3. orden (orkestrerede samtaler mellem konsulent, leder og
medarbejder).

Danielle forer ‘sandhedsbevis’ for, at alle tre ledelsesformer er nedven-
dige for at udvikle selvet pa arbejdspladsen. Derfor haber og tror jeg p4,
at hendes bog vil fa god udbredelse pa arbejdspladser, som vil andet med
deres medarbejdere end blot at kebe deres arbejdskraft.

Flemming Andersen

LEDELSE AF DET RELATIONELLE SELV



INDLEDNING

Selvledelse! Den 8. september 2012 kl. 10.37 var der intet mindre end
73.600 hits, hvis du googlede ordet ‘selvledelse’ Valgte du derefter at
give dig i kast med at laese bare en mindre del af de mange links, ville
du hurtigt opdage, at selvledelse som begreb bliver brugt pa mange
forskellige mader og i mange forskellige sammenhaenge.

Har du tid og lyst til at dykke ned i de mange forskellige vinkler pa
selvledelse, der preesenteres pa internettet, vil du séledes opdage, at det
langtfra er et entydigt begreb, og at der findes en lang raekke definitio-
ner pd, hvad det dakker over. Begrebet selvledelse kredser, uanset teori
og definition, om, hvorledes den enkelte medarbejder far mulighed for at
bringe sig selv — sine selver! — i spil i den organisatoriske kontekst og de
relationer, vedkommende indgar i. Selvledelse er som begreb relativt nyt
og kan bedst beskrives som knyttende sig til det postmodernistiske videns-
samfund, hvor udviklingen afledelsesteorier i stadig hejere grad har inklu-
deret leadership-tilgange, hvor den enkelte leder ikke lengere er den, der
styrer medarbejdere, processer osv. i hverdagen (hvilket kan betegnes som
‘management’), men derimod i hojere grad har fokus pa at lede det en-
kelte menneske til at folde sine potentialer og kompetencer ud, samt skabe
rammerne for dette (hvilket kan betegnes som ‘leadership’). Jeg velger at
definere selvledelse som den proces, der foregar, nar det enkelte menneske
leder sig selv og sine egne selver. Denne definition indebzerer, at selvledelse
er et vilkar og ikke et ledelsesmaessigt greb.

1 Begrebet ‘selver’ indebeerer, at den mdde, hvorpa vi opfatter og beskriver os selv,
udgores af en raekke forskellige selver, som er i en lobende indre dialog, E. Polster
(2005). Det kunne f.eks. vaere et ambitiost selv, et brokke-selv og et frygtsomt selv.
Dette uddybes i kapitel 2 om det relationelle selv.

INDLEDNING
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Grundene til, at jeg veelger at definere selvledelse séledes, er folgende:

For det forste er begrebet kontekst veesentligt, nar vi arbejder med selv-
ledelse. Vi er os selv hele tiden, og vi har mange forskellige selver, som kan
bringes i spil pé forskellig vis athaengigt af, hvilken kontekst vi indgar i,
og hvad der i den givne kontekst matte opleves som meningsfuldt for den
enkelte at byde ind med. For det andet er relationer vesentlige at forholde
sig til, nar vi arbejder med selvledelse. Denne bog tager sit afseet i en so-
cialkonstruktionistisk tilgang, og det betyder, at kontekst og relationer er
afgerende, nar vi forseger at forsta og arbejder med vores egen og andre
menneskers ageren i hverdagen. For det tredje gar vi alle pa arbejde for at
skabe en eller anden form for resultater — det, vi skaber og udferer. I denne
bog er selvledelse derfor at forstd som en proces, hvor vi bade alene og
sammen med andre kan lede efter vores mange forskellige selver, samt en
indsigt i, hvordan vi kan lede dem alene og sammen med andre.

Det er relationen til andre, der skaber det enkelte menneske, dette men-
neskes opfattelse af sig selv og den virkelighed, det oplever sig som vee-
rende en del af. Den samme responsivitet kan tilnaermelsesvis overfores til
de relationer, der er mellem vores mange selver. Det betyder, at vi i vores
arbejde med at lede os selv og vores mange selver bade kan have vores
opmerksomhed og energi rettet mod de relationer, vi indgar i med andre
mennesker, og de relationer, der gennem tiden er opstiet mellem vores
egne selver.

Det er veaesentligt at holde fast i det relationelle aspekt ved selvledelse
anno 2013, da vi ellers risikerer at ga til selvledelse som en individuel pro-
ces, noget, vi skal klare alene. Ingen af os hverken kan eller skal lykkes helt
pa egen hand. Alle vigtige forandringer skabes i en relation. I en dialog,
via samtaler mellem vores selver og med andre. Med andre ord: Du er ikke
alene - heller ikke selvom det indimellem méske er din oplevelse.

Denne bogs intention er med et praktisk afsat at udforske og give in-
spiration til, hvorledes der kan skabes en form for ledelse, som giver rum
og mulighed for, at selvledende medarbejdere far bade mod og lejlighed
til at bidrage med deres ypperste krafter. Dette sker ad tre forskellige veje.
Forst ved at fokusere pé, hvordan vi hver iser kan lede os selv og vores
mangfoldige selver. Dernzst ved at ga teettere pa den klassiske ledelsesre-
lation, hvor leder og medarbejder sammen skaber en ledelsesmeessig kon-
tekst, inden for hvilken medarbejderen kan folde sig ud, og sidst, men ikke
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mindst, retter bogen blikket mod de situationer, hvor der udover medar-
bejder og leder ogsa indgar en konsulent i ledelsesrelationen.

Da der i alle relationer indgér en form for samtale - i visse tilfeelde
med os selv - kredser bogens mange eksempler og praksisforslag omkring
forskellige former for samtaler. Disse eksemplificerer, hvorledes der gen-
nem samtaler kan skabes en kontekst, hvori bade medarbejdere og ledere
oplever, at de i feellesskab skaber meningsfuldhed og mulighed for vaekst.
Dette sker i de dialoger og relationer, som den selvledende medarbejder
indgér i, og som samtidig kan bidrage positivt til ledelsen af de selvledende
medarbejdere.

Der er saledes tale om selvledelse, nar du leder dig selv og dine selver
i den kontekst, du indgér i, og dermed ogsé i de arbejdsrelationer, du er
en del af. Selvledelse handler saledes om, at du féir sat dine egne behov for
selvsteendighed, selvansvarlighed og selvveerdighed pa dagsordenen. Det
betyder ogsé, at selvledelse er en proces, som forudsatter store kompe-
tencer hos dig samt et velfunderet selvveerd for at kunne fungere optimalt.
Samtidig er der et potentielt ledelsesdilemma, idet ikke alle er lige klar til
selv at patage sig sa stort et ansvar for egen udvikling, som selvledelse for-
drer. Selvledelse kan derudover blive svert at udvikle uden en relationel
leder, der béde kan og vil skabe de organisatoriske rammer for, at du som
medarbejder kan folde dine selver ud pa nye mader.

Som det vil blive mere indgédende beskrevet i kapitel 1 og 2, sker og
skabes alting i en relation, og derfor bliver vi mennesker kun os selv, nér
vi opdager os selv i en andens gjne, eller nér vi reflekterer over os selv i
forhold til andre individer. I vores refleksioner forholder vi os altid til os
selv i forhold til mindst én anden. I denne bog er det serligt lederen, som
er den primere betydningsfulde anden, og det bliver saledes vasentligt,
hvorledes medarbejderen opdager sig selv og reflekterer over sig selv og
sine selver i forhold til sin leder.

Vores indre dialog er uendelig vigtig for, hvordan vi ser pa os selv og
vores selver, og dermed ogsa for, hvilken selvforstaelse vi udvikler over tid,
og hvilke af vores selver vi velger at lytte til. Hvis vi bade kan finde de
selver, som bidrager positivt til de ting, vi gerne vil, og de selver, som ikke
synes at bringe os noget positivt, kan vi undersege, hvilke relationer og
kontekster de er opstaet af, og derved kan vi veelge, om vi ensker at lytte til
dem fremover eller ej.

INDLEDNING
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De af vores selver, som vi maske umiddelbart kan opleve som varende
negative eller hemmende for os, kan sagtens ogsé have bade gode, kon-
struktive kreefter og yderst gode intentioner. De er opstaet pa et tidspunkt,
hvor de gav mening for os og hjalp os i en given kontekst. Men det er ikke
altid meningsfuldt at lytte til dem laengere, nar de foles uhensigtsmaessige
og/eller har en negativ indflydelse pa vores valg af handlinger.

Som leder, der gnsker at praktisere ledelse af det relationelle selv, ma du
i hej grad fokusere pa at skabe god ledelse sammen med dine selvledende
medarbejdere. Du ma have lyst til at lede dine medarbejdere, alle deres
selver og jeres gensidige relation — dine egne selver og deres indbyrdes rela-
tioner. Nér du arbejder med ledelse af selvledende medarbejdere og ledelse
af det relationelle selv, antager begrebet ‘ledelse’ en form, som ikke handler
om ledelse i betydningen ‘at styre, men i langt hejere grad om at ‘lede efter
noget’ At soge og finde. Sammen. Det handler om to ting. Forst og frem-
mest ma du vere villig til at opgive illusionen om, at der findes en ende-
gyldig sandhed om, hvad der er rigtige og forkerte handlinger, gode eller
dérlige handlinger. Néar du ikke leengere holder fast i, at lige netop din op-
levelse af, hvad der er gode og darlige handlinger i en given situation, ogsa
er den, der geelder for alle andre mennesker, vil du opleve, at I kan medes
pé en helt anden bane. En bane, hvor oplevelsen af rigtigt og forkert, godt
og darligt er noget, I skaber sammen - ved at tale sammen og ved at veere
oprigtigt interesserede i hinanden. Dernzest mé du have lyst til at lede og
se. Lyst til at se dine medarbejdere - lyst til at se dig selv og dine selver.

Da jeg var barn, legede vi ofte to lege: ‘tampen breender’ og ‘skjul/gem-
me’. Begge lege handler om at spge og finde, og der er sarligt to elementer
idelege, som er interessante at huske som leder. Tampen braender handler
om at finde en ting, som din legekammerat har gemt for dig. Jo tettere du
kommer pa at finde, jo mere breender tampen - og har du leget den leg
som barn, kan du maske stadig genkalde dig speendingen ved at soge og
gleeden ved at finde. Den samme speending og glede vil du kunne opleve i
dit samarbejde med dine selvledende medarbejdere, nar I begiver jer ud i
at lede efter jeres feelles virkelighed, og nar I opdager alt det, I kan udrette
sammen, hvis I er oprigtigt interesserede i at lede og finde.

I ‘skjul’ eller ‘gemme’ leder en udvalgt person efter sine kammerater,
der har gemt sig — og jo bedre vi har gemt os, jo sveerere er legen. Men suc-
cesen har en bagside. Méaske har du selv oplevet at have fundet et fantastisk
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gemmested, hvor ingen kunne finde dig. I princippet den storste succes,
du kan opna i lige netop den leg. Og du kan maske ogsa huske de tanker,
der gik gennem dit hoved, da din umiddelbare eufori over at have gemt dig
sd godt, at ingen kunne finde dig, havde lagt sig. Vi skal ikke sidde leenge
alene i morket, for vi begynder at hige efter at blive set. Nar alle de andre er
fundet og set, nar ingen rigtigt leengere gider lede efter dig, fordi du er s&
sver at se, sker der noget. Vi teenker: ,,Find mig nu! Se mig nu! Hvor svert
kan det veere ...?“

Begge lege kan kobles til denne bogs @rinde. Led og mdske skal du finde.
Du ma have lyst til at lede og mod til at se det, du finder. Bade sammen
med dine selvledende medarbejdere og i relation til dig selv og dine egne
selver.

BOGENS STRUKTUR

I bogens 1. kapitel far du en kort introduktion til socialkonstruktionisme,
der som nzvnt er bogens teoretiske afsaet. Kapitel 2 tager dig med ind i
selvets og selvernes verden. I kapitlet beskrives, hvorledes vi som individer
ikke udelukkende bestar af et enkelt og entydigt selv, og at vi hver iser
indeholder en lang raekke selver, som er opstaet og formet gennem livet.
Selver, der har taget og tager form atheengigt af, hvilke stemmer vi har valgt
— eller er blevet tvunget til — at lytte til undervejs i livet. I kapitlet beskri-
ves ogsa, hvorledes vi, ndr vi praktiserer selvledelse, er i gang med at lede
vores egne selver, mens vi i den klassiske ledelsesrelation mellem leder og
medarbejder med fordel kan have gje for, at ledere ikke blot leder et eller
flere andre mennesker, men derimod andre menneskers mange forskellige
selver. Derudover bererer kapitlet, hvordan konsulenter ikke blot skal for-
holde sig til deres egne selver, men ogsa til de selver, som de andre aktorer
i en relation bringer med ind i en given kontekst.

I kapitel 3 beskrives, hvorledes den enkelte medarbejder kan lede sine
egne selver og gennem denne selvledelsesproces fa mulighed for i hejere
grad at lede sig selv og sine mangfoldige selver i retninger, der af den en-
kelte opleves som bade meningsfulde og nyttige. Der settes fokus pé re-
fleksive samtaler som udgangspunktet for dette arbejde.

Kapitel 4 tager afseet i den mere traditionelle ledelsesrelation mellem le-
der og medarbejder, samt hvorledes vi gennem emergerende samtaler kan
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samskabe ledelsesrelationer, der bidrager konstruktivt til medarbejdernes
muligheder for at friseette flest muligt af egne ressourcer og selver, siledes
at de far lejlighed til at bidrage med deres ypperste. I dette kapitel beskrives
ogsa begrebet magt i forhold til ledelsesrelationen, herunder hvilke former
for relationer vi kan valge at indga i — og hvilke vi med fordel kan arbejde
pa at opnd sammen.

I kapitel 5 drages konsulentrollen ind i forhold til ledelsesprocessen,
og der stilles skarpt pa, hvorledes konsulenter gennem forskellige former
for samtaler kan bidrage konstruktivt til at skabe rum for udvikling af den
enkelte medarbejders mangfoldige selver.

I kapitel 3, 4 og 5 introduceres under de tre forskellige ledelsesrelatio-
ner:

1. ordens ledelse — selvledelse
2. ordens ledelse - relationel ledelse
3. ordens ledelse — nar konsulenter leder ledelsesprocesser,

en reekke samtaleformer, der kan bidrage til den enkeltes muligheder for at
udfolde sig selv og sine mangfoldige selver. Serligt tre former for samtaler
er relevante at sette fokus pa, nar vi arbejder med selvledelse og ledelse af
det relationelle selv:

De refleksive samtaler, dvs. de samtaler, vi har med os selv og vores
mangfoldige selver

De emergerende samtaler, dvs. de samtaler, som opstir mellem men-
nesker i organisationen. Her er seerligt fokus pa samtaler mellem leder
og medarbejder

De orkestrerede samtaler, dvs. de samtaler, der rammeszettes i organi-
sationen, ofte af konsulenter.

Set i sammenhang med de tre ledelsesrelationer kommer det til at se sa-
ledes ud:

1. ordens ledelse - selvledelse og refleksive samtaler
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2. ordens ledelse — relationel ledelse (nér lederen star for den overord-
nede ledelsesproces og medarbejderen som leder af 1. orden) og emer-
gerende samtaler

3. ordens ledelse (nar konsulenten leder lederen og medarbejderen
frem til en brugbar ledelsesproces) og orkestrerede samtaler.

Bogens kapitel 6 introducerer begrebet ‘ekstraordinaer ledelse af ekstraor-
dinaere medarbejdere. Kapitlet bryder med begrebet ‘primadonnaledelse,
som ofte setter medarbejdere med ekstraordinere selver i et mindre flat-
terende lys, og folder i stedet en forstaelsesramme ud, som kan inspirere
til at nyteenke ledelse. Der gives et bud pa, hvad det vil sige at vaere en eks-
traordineer medarbejder, og hvad det kan indebzere at have ekstraordineere
selver og potentielt muligheden for at bidrage ekstraordinzert til hverdagen
pé jobbet.

Kapitel 7 tager fat pa den etik, vi med fordel kan rette vores opmerk-
somhed mod i hverdagen, nar vi sammen arbejder med selvledelse og
ledelse af det relationelle selv - og dermed ogsa ledelse af den enkeltes
mangfoldige selver.

Bogen rundes af under Afsluttende refleksioner med en opsummering af
de ledelsesrelationer og samtaleformer, der er blevet prasenteret gennem
bogen, samt et perspektiv pa, hvor det kan bringe os hen sammen.

Jeg har arbejdet som intern konsulent i den samme virksomhed i mere
end fem ér, og man kunne let forledes til at tro, at eksemplerne i bogen
udelukkende handler om de mennesker, jeg samarbejder med i dag. Dette
er dog ikke tilfeeldet. Alle eksempler i bogen er, udover at vaere anonymi-
serede, inspireret af fortellinger fra mit eget liv, mine erfaringer som béde
intern og ekstern konsulent og ikke mindst forteellinger fra mennesker i
mit netverk. Jeg vil opfordre dig til undervejs i leesningen at stoppe op og
reflektere over, hvornar du oplever at kunne lade dig inspirere og skabe
dine egne fortellinger om dine mangfoldige selver, dine medarbejderes
mangfoldige selver og/eller de mangfoldige selver, du er sé privilegeret at
mede i dit daglige virke som intern eller ekstern konsulent. God lase- og
refleksionslyst!
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SOCIALKONSTRUKTIONISME
— ET RELATIONELT AFSAT FOR
SELVLEDELSE OG LEDELSE

I dette kapitel vil du kort blive introduceret til, hvorledes socialkonstruk-
tionismen kan tilbyde et meningsfuldt fundament, hvorfra vi kan opleve
og begribe vores indre og ydre verden.

Denne bog har konstruktionstaenkning som iagttagelsesposition. Det
betyder bla., at der er fokus pa mikroprocesser, og at vi gennem bogen
beskaftiger os med et lille bitte udsnit af verden. Det er de mikroprocesser,
vi beskeeftiger os med i hverdagen pa jobbet, der bliver det interessante,
mens makroperspektivet reduceres til baggrund. Denne bog handler med
andre ord om os. Om os selv og vores relationelle og mangfoldige selver.
Den precise kontekst — f.eks. hvilken organisation, branche, strategi eller
pkonomisk situation vi befinder os i - er baggrundsstof.

Det, vi ser, vil altid veere atheengigt af, hvor vi veelger at kigge hen, ma-
den, vi betragter pa, og det, vi onsker og velger at fastholde undervejs.
Denne undersogelsesposition seetter fokus pa variationen, bade hos de for-
skellige aktarer og vores relationer pa kryds og tveers, dvs. pd mikroproces-
serne. De konstruktioner, du ser, ville en anden maske ikke se, og maske
ville du se noget ganske andet, hvis du fik mulighed for at tage en given
situation og starte forfra med de samme rammer og processer pa et andet
tidspunkt i dit liv. Méske endda blot i morgen eller en time fra nu.

I det socialkonstruktionistiske paradigme oplever vi virkeligheden som
resultatet af vores gensidige forhandlinger om, hvordan virkeligheden bor
forstés, hvad der virker — og eventuelt ikke virker - i hver vores udgave af
den. Det far betydning for bogen her, fordi omdrejningspunktet hele vejen
igennem er den virkelighed, der skabes mellem mennesker — og i menne-
sker. Dette er et udtryk for den socialkonstruktionistiske grundholdning
om, at de mellemmenneskelige relationer gir forud for det enkelte indi-
vid, hvilket betyder, at selvet ikke kan ses som en isoleret enhed, men som
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en social konstruktion - et relationelt selv. Vores selver kan vaere under
konstant forandring, og de forandres, nar vi indgar i nye relationer eller i
eksisterende relationer pa nye mader.

Med idéen om det relationelle selv folger, at vi ikke er noget i os selv. Vi
har ikke et medfedt, endegyldigt indre selv, som folger os livet igennem.
Vi er kun noget i kraft af vores relationer til andre, og det bliver derfor me-
ningsfyldt at tale om det relationelle selv og den lokalt forhandlede virke-
lighed, som er den relationelle version af virkeligheden. Den virkelighed,
vi skaber sammen.

DE FEM GRUNDANTAGELSER

Socialkonstruktionisme bygger pa fem grundantagelser:

1. Den made, vi forstar virkeligheden p4, er ikke afstedkommet af en ob-
jektiv sandhed om, hvad virkeligheden er for en storrelse.

2. De mader, vi beskriver og forklarer virkeligheden pa, er resultater af
vores relationer.

3. Konstruktioner far deres betydning fra deres sociale anvendelighed.

4. Tvores beskrivelser og forklaringer former vi fremtiden.

5. Refleksioner over den virkelighed, vi tager for givet, er vitale for vores
fremtidige trivsel.2

Mange af de modeller og koncepter, vi arbejder med i praksis i hverda-
gen, er i deres afseet ikke rent socialkonstruktionistiske. Det betyder dog
ikke, at vi fra den ene dag til den anden hverken skal eller kan forkaste
disse. For maden, vi veelger at anvende dem p4, kan sagtens ligge inden
for det socialkonstruktionistiske paradigme. I en socialkonstruktionistisk
tilgang bortkaster vi ikke nedvendigvis tidligere tiders praksis, hvilket i
ovrigt ogsa kan vise sig vanskeligt, hvis vi arbejder i en organisation, som
bygger pa mange ars fasttemrede traditioner, metoder og processer. Men
vi udfordrer maden, hvorpa vi anvender disse, og gennem de samtaler, vi
har med kolleger, ledere og medarbejdere, er vi konstant med til at pavirke
vores falles praksis i hverdagen.

2 K.J. Gergen (2010).
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DET FALLES TREDJE

Nar vi er sammen om at lgse opgaver, som optager os s& meget, at de posi-
tioner, vi tidligere maétte have haft i forhold til hinanden i vores gensidige
relation, udviskes, og vi er felles om en given opgave, en arbejdsproces,
en samtale eller en interesse, opstar der det, som kaldes et ‘feelles tredje’3
Nér vi modes omkring, eller der opstar et felles tredje i vores relation,
betyder det ikke leengere sa meget, om den ene part i relationen er mere
kompetent, har mere erfaring eller en hgjere stilling i organisationen. Det
primeere bliver i stedet det ydre faelles anliggende, som begge parter har en
interesse i. For at vi kan definere noget som et felles tredje, er det dog af-
gorende, at der f.eks. ikke blot er tale om en sag eller en opgave, vi skal lase
i feellesskab. Det feelles tredje opstér, nér vi har en steerk feelles interesse, og
vi oplever, at der opstéar en komplementeer relation, hvori vi kan arbejde og
bidrage ligeveerdigt, uden skelen til vores roller og position i organisatio-
nen i gvrigt. Et feelles tredje kan illustreres saledes:

#ET FAELLES TREDJE*

Dialog baseret
pa gensidig tillid
og respekt

Kilde: Inspireret af Jan Molin, MMD-studiet 2010.

Det sker dog af og til, at vores falles tredjer bliver sa fasttemrede, at der
opstér en form for felles perspektivblindhed. Vi har méske udviklet en

3 M.IL Husen (1996).
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feelles jargon, som andre kan have sveert ved at koble sig pa, og vi ved nee-
sten, hvad den anden vil sige, inden vedkommende har néet at ébne mun-
den. Nar de felles tredjer bliver sé steerke — og det kan de ofte blive, nir vi
har arbejdet sammen gennem en leengere periode — kan de treenge til en
forstyrrelse for at sikre, at der fortsat finder en udvikling sted. Nar uenig-
heden kan blomstre frit, og vi stadig kan holde fast i den komplementeere
relation; nér det feelles tredje bliver, at vi gor, hvad vi kan for at forstyrre os
selv, vores selver og hinanden pa positive og konstruktive mader, skaber vi
sammen fornyelse, forandring, forundring, udvikling og veekst, og vi kan
blive endnu steerkere i en feelles hverdag. I denne bog vil du forhabentligt
kunne finde inspiration til den form for keerkomne forstyrrelser til dine
egne og dine betydningsfulde andres feelles tredjer.

Det er en grundlaeggende socialkonstruktionistisk idé at forsege at gen-
teenke stort set alt det, vi synes, vi ved om verden og om os selv. Kan vi med
afseet i relationen mellem leder og medarbejder — og konsulent — skabe
samtaler, der gor dette muligt? Og hvilke nye og meningsfulde handle-
muligheder opstar der ud af disse samtaler? Nar det er i vores relationer
til andre, at verden og virkeligheden skabes, bliver det vigtigt, hvordan vi
sammen har succes med at konstruere den verden, vi lever i, sa den giver
mening for os alle.

Det kan veere vanskeligt at finde nye mader at tale sammen p4, hvis
vi oplever at skulle agere i en udefra given og fastlast kontekst. Det bliver
derfor vigtigt at skabe nye rum - andre kontekster — at modes i, séledes at
det bliver muligt at kunne tale sammen pa nye méder. I og med at vores
traditioner for sproglige udtryk ofte er last fast i den organisation, vi er
en del af, og organisationen ofte har faet en vis autoritet i spergsmal om
virkelighed, fornuft og ret, kan det veere nedvendigt at gore noget andet,
end vi plejer, for overhovedet at fa lejlighed til at teenke, tale og handle pa
andre méder, for sa forhabentligt at kunne bringe det nye med tilbage i den
oprindelige kontekst.

I forstaelsen af os selv og vores egne liv er det med et socialkonstruktio-
nistisk afseet relevant at kigge p4, hvilken rolle forteellinger — det narrative?
— spiller i dagliglivet. Det vil du ogsé kunne leese mere om i nzeste kapitel.

4  Ennarrativ er en forteelling, som bestar af en eller flere begivenheder, som er kaedet
sammen via et tema eller et plot. Det er plottet, temaet eller narrativens konklusion,
der tilforer fortallingen betydning.
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VI MA GORE NOGET ANDET, END VI PLEJER, HVIS VI ONSKER
AT UDVIKLE 0S SAMMEN 0G SKABE EN LEDELSESMASSIG
HVERDAG, HVOR VI FAR MULIGHED FOR AT FOLDE VORES
RESSOURCER MEST MULIGT UD.

LEDELSE AF DET RELATIONELLE SELV er en let tilgaengelig reflek-
sionsbog til ledere, der sager nye og ekstraordineere veerktojer

til ledelse i hverdagen samt til medarbejdere og konsulenter, der
onsker at se begrebet selvledelse fra en anden vinkel. Bogens
udgangspunkt er, at vi ikke har et fasttomret og eviggyldigt kerne-
selv. Derimod er vi alle ledere af vores mangfoldige selver. Selverne
har vi skabt livet igennem, og de fylder i vores hverdag, alt efter
hvilke vi veelger at give plads. Gennem forskellige former for
samtaler og processer kan vi, alene eller i feellesskab med andre,
arbejde med ledelsen af disse selver for at opna de mest optimale
resultater pa jobbet samt en storre arbejdsgleede.

Som Flemming Andersen skriver i forordet til bogen: , At lede er at sage
og derfor uleseligt bundet til den kontekst og den virksomhed, der
skal ledes i, og hvis man som leder alene seger i en ordinzer veerktejs-
kasse efter ordinzere midler, skaber man kun middelmddige resultater
for sig selv og sine medarbejdere.“ Denne bog giver dig inspiration

til at gribe efter nye (selv)ledelsesmeessige greb, og i bogens sidste
del saettes der fokus pa ekstraordinzer ledelse af ekstraordinzere med-
arbejdere.
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