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Abstract

In reaction to New Public Management researchers problematize the
tendency to increased bureaucratic and control in public administration and
the negativity it broth, - the phenomenon ‘trust’ has been put on the agenda.
The focus point of the thesis's is the trust-based leadership. | will use Tina
Bentzen's PhD " trust-based governance and leadership in public
organizations: in the leap from ambition to practice”. The thesis wanted to
investigate the reason why it seems so difficult to implement when, according
to Tina Bentzen, researcher in trust, there seems to be a need for change of
direction towards more trust. This lead to the research question as following:

How can a philosophical perspective on the concept of trust and leadership
contribute to the discussion on trust-based leadership in the public sector, as
this form of leadership is presented in Tina Bentzen's PhD?

The thesis will investigate how philosophy can be applied to trust-based
leadership and clarify the research question using the theories off
philosophers, K. E Lggstrup and Ole Fogh Kirkeby followed by a discussion
using Gadamer’s views on methods. The thesis discusses how the leader,
through sentiments, communication and dialogue creates intersubjectivity
and thus contributes to the employees' common perception.

To contribute to discussion and understanding, | will investigate in this thesis
with special focus on two key aspects of the PhD: The five barriers Bentzen
describes in connection with how trust-based leadership can come from
ambition to practice, as well as the concept of distributed leadership. The
thesis aims to shed light on the barriers that exist in trust-based leadership
and give a perspective on these with the philosophical theory. The chosen
theories are used to uncover and gain insight into any blind spots of Bentzen.

My thesis shows that the philosophical perspective on the concept of trust
and leadership could enlighten Bentzen according to Luhmann's argument,
about her blind spot. Here | allow myself to illuminate Bentzen's blind spot of
the leap from ambition to practice. | discus that all observation will happen
from a blind spot that is invisible while the observation is ongoing, of course
afterwards one can observe their blind spot.

Through the thesis, | have tried to point out that trust-based leadership
includes several layers, regardless of the method, the approach or the tool
whether it is trust-based, NPM or any third: it is the person behind the leader,
that have value and it depends on the persons not on the method alone.



These layers mean, according to this philosophical discussion, that there is a
need to not overlook what is in-between, ambition to practices, or more
precisely, and a key point, is that the leader must undergo a personal
development in-between.

Through philosophical perspective, | argued that trust cannot only be
established at a governance level since, according to Lggstrup, trust is a
human phenomenon. Extending the need for control, so that confidence in
its ontological sense also becomes a requirement, where trust must be
exhibited in relation to a controlled method, | argue that the trust based
leader-ship will not achieve success. The functionalistic and ontological
application of the phenomenon of trust is both important and relevant, but
its approach and control of it is widely different and differentiation of the two
is necessary.

The expectation that one becomes a good leader, if one implements trust-
based leadership, does not according to this discussion come from ambition
to practice, unless the pre-reflexive and pre-theoretical human behind the
leader is taken into account. It is not a question of the order, but of being
enlightening to the other's blind point of theoretical and philosophical view.

The importance of this lies not just in the leap, with the approach, but also
with human itself.
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“At vove sig frem for at blive imgdekommet” (L@gstrup 1956)

"Vi skal genfinde tilliden til fagligheden” (Kirkeby 2004)



Indledning

Tillid er en ngdvendig ingrediens i enhver relation, herunder selvsagt ogsa de
professionelle. At arbejde med tillidsbaseret ledelse i offentlige
organisationer giver dermed ogsa fagligt god mening, men ogsa en del

udfordringer.

Tillidsbaseret ledelse bliver i naervaerende speciale et interessant faenomen
ud fra en filosofiteoretisk betragtning. Specialets fokus vil veere pa forholdet
mellem tillid og ledelse. Disse to begreber star i en vis kontrast til hinanden,
eftersom tillid og ledelse er et umage begrebspar, der spaender over en
indbygget kontrast eller modsatning. Potentialet for den tillidsbaserede
ledelse er at opna en forstaelse af det kontrastfyldte og paradoksale i
begrebet (Lassen, 2017, s. 13). Udfordringen er at finde frem til, hvor selvet
og lederrollen kan mgdes i dette paradoks og hvad de har at sige til og om

hinanden.

Som omdrejningspunkt for specialets diskussion af tillidsbaseret ledelse vil jeg
benytte Tina Bentzens Ph.d “Tillidsbaseret styring og ledelse i offentlige

organisationer: i springet fra ambition til praksis” (Bentzen, 2015)

Ifelge Bentzen lader det til i ambitionen at veere enighed om at mindske
bureaukrati og opna mere tillid i den offentlige sektor. Men ifglge Bentzen er
der i dette tilfeelde langt fra ambition til praksis (Bentzen, 2015). | Bentzens
forskning star aktgrerne i de offentlige organisationer sammen om at pege
pa tillid, som en nggle til at Igse nogle af den offentlige sektors
styringsudfordringer. Ikke desto mindre lader det til, at implementeringen af
en tillidsbaseret ledelse byder pa forskellige barrierer og dertilhgrende

frustrationer (Ibid).

Bentzen havder, at en del af udfordringen er selve tillidsbegrebet, som lader
til at kunne samle mange aktgrer, men som faenomen er ganske abstrakt og

abent for mange fortolkninger. Der er en vilje til at seette tillid pa


https://forskning.ruc.dk/da/publications/tillidsbaseret-styring-og-ledelse-i-offentlige-organisationer-i-s
https://forskning.ruc.dk/da/publications/tillidsbaseret-styring-og-ledelse-i-offentlige-organisationer-i-s

dagsordenen, men det bidrager ikke ngdvendigvis med enkle og klare veje til,

hvordan ambitionen skal omsaettes til praksis (Ibid).

Tillid er et faenomen, der er godt i sig selv. Samtidig er tillid et graenselgst
faenomen, der hele tiden bevaeger sig ud over det trygge og det, der er
vedtaget. Der er filosofisk set noget insisterende og kompromislgst over
tillidsbegrebet, og dermed kan man stille spgrgsmalstegn ved, om tillid kan
underlaegges stramme og formalsbestemte organisationsmetoder (Lassen,

2017, s. 132). Hvilket leder til nedenstaende problemformulering.

1.1 Problemformulering
Hvordan kan et filosofisk perspektiv pa tillids- og ledelsesbegrebet bidrage til

diskussionen om tillidsbaseret ledelse i det offentlige, sdledes som denne

ledelsesform fremstilles i Tina Bentzens ph.d.-afhandling?

Specialet vil underspgge, hvordan filosofien kan anvendes overfor
tillidsbaseret ledelse og afklare problemformuleringen ved anvendelse af den
valgte teori. Det undersgges og diskuteres, hvordan lederen gennem
sindelag, kommunikation og dialog skaber intersubjektivitet og dermed
medvirker til  medarbejdernes faelles meningsskabelse. Begrebet
intersubjektivitet er en vigtig del af faenomenologiens begrebsapparat som

en beskrivelse af, hvorledes mennesker kan forsta hinanden (Kgppe, 2004).

Specialet omhandler ikke som sadan organisationen, selvom mennesket i
organisationen star centralt. De temaer, som Bentzen tager op om barrierer,
vil ogsa fa fokus overfor mennesket i organisationen. Bentzen konkluderer
blandt andet i sin phd.afhandling, at de fem barrierer, som hun beskriver,
med al sandsynlighed allerede er kendt i organisationerne, men barriererne
kan bidrage med en systematik og forstaelse af dem, som ikke fgr var kendt.
Denne forstaelse kan ifglge Bentzen endvidere bidrage til, at praktikerne er
bedre forberedte inden en implementeringsproces, sa nogle af barriererne

evt. ligefrem vil kunne undgas. (Bentzen, 2015)



| dette speciale vil det filosofiske perspektiv have saerlig fokus pa tre centrale

aspekter i Bentzens phd-afhandling:

1) Tillid som styringsmekanisme, nar manglende
forventningsafstemning fgrer til for forskelligartede forstaelser af

tillid.

2) De fem barrierer, som Bentzen beskriver i forbindelse med

tillidsbaseret styring og ledelse, - skal fra ambition til praksis.

3) Begrebet ledelse og herunder selvledelse, hvilket ifglge Bentzen er

et centralt aspekt af den tillidsbaserede ledelse.

Det er specialets mal at belyse disse tre aspekter, der findes i tillidsbaseret
ledelse og give et perspektiv pa disse med den filosofiske teori. De valgte
teoretikere skal bruges til at afdekke og opna indsigt i eventuelle blinde

pletter hos Bentzen.

K. E. Lggstrups etik og hans fokus pa feenomenet tillid benyttes i specialet
primaert overfor 1. aspekt, Lggstrup vil blive diskuteret mod en af Bentzens
teoretikere, Luhmann for at afklare, hvad Luhmann og Lggstrup har at sige
overfor og til hinanden. Interessant er det ogsa at benytte Lggstrups etik som

et tidlgst feenomen og fortolke det overfor tillidsbaseret ledelse.

2. aspekt, vedrgrende de 5 barrierer, diskuteres Igbende i specialet over for

de anvendte teorier.

Ole Fogh Kirkeby en central, filosofisk medspiller, nar tillidsbegrebet skal
diskuteres overfor lederen, med primaer fokus pa det 3. aspekt. Det kraever
ganske meget af lederen at implementere denne tillidsbaserede tilgang (Ibid).
Tilliden diskuteres som feenomen i den tillidsbaserede ledelse, i forhold til
lederen og selvledelse. Dette forholder Ole Fogh Kirkeby sig til, nar han skriver
om ledelse, og hvad det betyder at indfgre disser termer i den offentlige

organisation. Kirkeby beskriver bl.a. det offentlige skal genfinde tilliden til



fagligheden (Kirkeby, Om velfeerd — det godes politik ). Kirkebys

ledelsesfilosofi diskuteres endvidere overfor begrebet "den gode leder”.

Ud fra diskussionen med Kirkeby supplerer jeg med Susan Harts forskning i
neuroaffektiv ledelse. Med Hart vil der blive beskrevet temaer som
mentalisering, selvagens, narmeste udviklingszone og udviklingsvinduer.
Afslutningsvis diskuteres Hans-Georg Gadamers metodesyn eller kritik af en
styret malrettet metode. Det vil bidrage til den afsluttende del af diskussion,
der vil stille sig kritisk overfor, hvorfor det kan veere sveert at udbrede en
tillidsbaseret ledelsesform, samt hvilke udfordringer lederne mgder i

arbejdet med tillid, nar det opstilles som en metode.



Kapitel 2 Tillid pa dagsordenen
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2.1 Tillidsbaseret ledelse
Hvordan tillid kom pa dagsordenen i Danmark, kraever et tilbageblik pa den

offentlige og politiske udvikling. Dermed vil det offentliges udvikling her blive
beskrevet for at give et overblik over de forskellige styringsparadigmer, der

ligger til grund for den offentlige sektor, som vi kender det i dag.

Udviklingen af de offentlige styringsparadigmer efter anden verdenskrig kan
opdeles i tre paradigmer: Old Public Administration (OPA), New Public
Management (NPM) og New Public Governance (NPG) (Torfing, 2013).
Styringsparadigmer i den offentlige sektor har hver isaer haft indflydelse pa
den offentlige ledelsesstil og resultaterne heraf. Skiftet mellem
styringsparadigmerne pavirkes af politiske diskussioner og samfundsmaessige

konflikter (Ibid).

Det offentlige har de seneste ar haft fokus pa modernisering og herunder
gjort tiltag, som gradvis har lagt afstand til styringsparadigmet New Public
Management (NPM). NPM er blevet beskyldt for ikke at vaere en effektiv
styringsform, men derimod skabe darligere vilkar for bade de offentligt
ansatte og borgerne (A4dmedier, 2019). NPM har medvirket til en hgjere grad
af utilfredshed med den offentlige sektor (Rligge, Johansen, Mathisen).
Rasmussen mener at det offentlige er under pres grundet nedskaeringer og
omstruktureringer, som har medvirket til, at de offentlige ansatte skal yde

mere (Rasmussen T., 2017).

Flere politiske bevaegelser arbejder for modernisering af den offentlige
sektor, herunder maden at taenke styring og ledelse pa. Det handler i hgj grad
om at give de offentlige ansatte frihed under ansvar og herunder mere
selvledelse (Rigge, Johansen, Mathisen). Statsminister Lars Lgkke Rasmussen

sagde i sin nytarstale 2017:

“Vihar masser af offentligt ansatte med stor faglighed og keempe
engagement. Begge dele skal de kunne bruge endnu bedre. En af

vejene er dygtige ledere. Som kan motivere. Seette en klar retning.
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En anden vej er feerre regler. Mindre kontrol. De offentligt ansatte
skal have stgrre frihed til at ggre det, de breender for: Bruge deres

faglighed. Hjzelpe andre mennesker” (Rasmussen L. L., 2017)

Flere peger pa, at de mange registreringer og kontroller bgr skiftes ud med
tillid (Rasmussen T., 2017). Tilliden skal vaere med til at bane vejen for stgrre
kvalitet, effektivitet og bedre trivsel i den offentlige sektor (OAO, 2012, s. 3).
Som alternativ til NPM fremhaeves en mere tillidsbaseret styring og ledelse
som et vaerktgj til at Igfte og virkeligggre politikernes ambitioner og skabe en

god arbejdsplads for de offentligt ansatte (Bekke, 2016).

2.2 Historisk perspektiv
Den gkonomiske stagflationskrise begyndte i starten af 1970’erne. |

forleengelse af krisen blev den offentlige sektor overbebyrdet, hvorpa der
blev sat en stopper for udviklingen, hvorfor borgernes tillid til systemet kom
under pres (Bentzen, 2015, s. 65). Dette ledte bl.a. til NPM’s fremkomst, der
i 1983 med Moderniseringsprogrammet blev det baerende styringsparadigme
i den offentlige sektor. NPM’s formal var at ggre op med overbebyrdelsen
ved at reducere de offentlige opgaver. Pa denne made kunne markedet styre
sig selv ved hjaelp af markedsmekanismen (Torfing, 2013, s. 207). Fortalere
for NPM argumenterede for, at det offentlige monopol skabte en ringe og dyr
service grundet den manglende konkurrenceudseaettelse, og at den offentlige
sektor skulle ggres mindre ved privatisering og udlicitering af offentlige
opgaver. NPM stillede ydermere nye krav til de offentlige ledere, der i hgjere
grad skulle fglge ledelsesteknikker fra det private erhvervsliv (Rigge,
Johansen, Mathisen). Det betgd en konstant opmaerksomhed pa
ressourceforbruget og medarbejdernes praestationer. Ifglge Torfing har NPM
fgrt mange gode ting med sig, men mgder i dag en raekke problemer i form
af uindfriede ambitioner, gget fragmentering, manglende koordinering,
voksende mistillid og fortreengning af medarbejdernes motivation samt
faglighed (ibid.). Frustrationerne over NPM fgrte til et gnske om gget kvalitet

i det offentliges styringsparadigme, hvilket resulterede i NPG. Her er der fokus

12



pa medarbejdernes hgje Public Service Motivation via tillidsbaseret ledelse,
herunder mere selvledelse (Torfing, 2013). NPG danner grobund for reformer
i flere vestlige lande, men er endnu ikke konstitueret som et dominerende
styringsparadigme (ibid.). Veerdierne i NPG har mange overlap med
vaerdierne i tillidsbaseret ledelse, hvilket betyder, at ledelsesformen i hgjere

grad bygger pa tillid.

2.3 Tillidsreformen
Margrethe Vestager satte i 2011 gang i en debat vedrgrende andring af

velfeerdsstaten og nyt, offentligt lederskab (Allentoft, 2014). Vestager ville, at
begrebet tillid skulle endre retningen for arbejdet i den offentlige sektor.
Vestager lancerede dermed Tillidsreformen i 2011 som en del af regeringens
nye regeringsgrundlag (Lindholm & Bendix, 2012) og i den forbindelse sagde

Vestager:

"Vi har i 10-15 ér forsggt os med en kombination af mdl- og regelstyring og
styring af processer i den offentlige sektor uden, at det har leveret resultater.
Derfor siger jeg nu, at tillid, faglighed, ansvar og feerre regler skal vaere en del
af ledelsesgrundlaget i den offentlige sektor fremover, sd lederne og

medarbejderne far st@rre frirum til at tilrettelaegge processerne selv” (1bid).

Vestager blev dog mgdt af en reekke udfordringer, hvor FOA bl.a. papegede,
at regeringens overenskomstforhandlinger og Finansministeriets udspil til
vekstplan indikerede, at regeringen reelt set ikke @nskede en
tillidsdagsorden i den offentlige sektor, men i stedet gnskede mere ledelse,
flere effektiviseringer, flere arbejdstimer, faerre tillidsfolk og flere penge i
statskassen (Kristensen, 2013). Det betgd, at Vestagers Tillidsreform ikke fik
opbakning af alle statslige organer, hvorpa Vestager blev tvunget til at opgive
en egentlig Tillidsreform. Finansministeriet var blandt andet et af de statslige

organer, som ikke stgttede reformen.

| 2013 opndede Vestager at skabe et nyt grundlag for sit tillidsprojekt. Dette

ferte til, at regeringen i sommeren 2013 sammen med parter pa det
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offentlige arbejdsmarked (Akademikerne, Danske Regioner, FTF, KL og OAQ)
vedtog de sdkaldte syv principper for moderniseringen af den offentlige
sektor. Moderniseringsarbejdet skulle veere med til at fremme en kultur med
fokus pa tillid, samarbejde, resultater, effektivitet, nytaenkning, kvalitet og

faglighed. (Ibid.)

| 2014 fratradte Vestager sin ministerpost som gkonomi- og indenrigsminister
Morten @stergaard overtog posten. Efter Vestagers afgang blev fokus pa
Tillidsreformen ikke det samme (Altinget.dk, 2015). Til trods for at
Tillidsreformen var klar til at komme pa dagsordenen, var der samtidig
usikkerhed hos fx ledere og politikere, der stadig troede pa: hard styring
(Allentoft, 2014). Allan Sggaard, formand for ledelseskommissionen, sagde
om kommissionens arbejde: Offentlig ledelse er noget andet end privat
ledelse. Kompleksiteten er hgjere og entydigheden lavere og det stiller seerlige
krav til offentlige ledere ikke mindst offentlige driftsledere(...) sG vores

velfeerdssamfund kan bevares og udvikles (Finansministeriet, 2017).

Som det fremgar af ovenstaende, anses det for vigtigt, at de offentlige ledere
bliver bedre rustet til at lede i kompleksitet. Barkholt og Bentzen peger p3, at
ledelseskommissionen manglede fokus pa @ndring af den offentlige styring,

som ubetinget haenger sammen med ledelse (Barkholt & Bentzen , 2017).

Hvad ville tillidsreformen
Tillidsreformen bestod af en trepartsaftale med omtalte syv principper for

samarbejde, der skulle “understgtte arbejdet med modernisering pa alle
niveauer i den offentlige sektor” (Kl, 2013), hedder det i aftaleteksten.

De syv principper var:

Styring i den offentlige sektor skal fokusere pad mal og resultater frem for

regler og procedurer. (Baettcher, 2014)

1) Dialog, abenhed og klare mal skal vaere udgangspunkt for
opgavelgsningen.

2) Ledelse og styring skal tage afseet i tillid og ansvar.

14



3) Udvikling og fagligt handlerum skal bygge pa velbegrundet
dokumentation.

4) Opgavelgsningen skal baseres pa viden om, hvad der virker.
5) Ledelse og engagement skal fremme innovation.
6) Offentlig service skal inddrage borgernes ressourcer.

Der var ikke tale om 7 pabud eller krav, som de offentligt ansatte skulle leve

op til:

“Den enkelte arbejdsplads eller det enkelte medindflydelsesudvalg skal tage
fat i principperne og tilpasse dem arbejdspladsens gnsker og behov” (Bente
Sorgenfrey, formand for FTF). Principperne var teenkt til inspiration. Ifglge
OAQ’s Flemming Vinther forsggte de syv principper at ggre op med de mere

“uheldige” dele af New Public Management.

Hvorom alting er, blev reformen ikke gennemfgrt, og det er derfor op til den
enkelte region, kommune, borgmester og individuelle ledere at
implementere den tillidsbaserede ledelse. Vaeksthus for Ledelse fortzller,

hvad det kraever, og hvordan det som vaerktgj og metode kan implanteres.

Det star klart, at der de seneste 10 ar har veeret flere bevaegelser hen imod
en modernisering af den offentlige sektor. Disse forskellige bevaegelser kan
skyldes de tre regeringsskifter i perioden, der kan medvirke til, at det kan
vaere sveert at fastholde en ensartet kurs for modernisering af den offentlige

sektor og herunder indfgrelse af fremtidens styring og ledelse.

Bentzens phd. omhandler forsgget pa at introducere tillidsbaseret styring og
ledelse i offentlige organisationer og de barrierer og rolleforandringer, der
kan opsta i springet fra ambition til praksis (Bentzen, 2015, s. 2). Bentzen phd.
er empirisk baseret pa et casestudie med afsaet i Kgbenhavns Kommune. De
konkrete cases er en raekke styrings- og ledelsesinitiativer, der er blevet
igangsat som en del af Kgbenhavns Kommunes tillidsreform. Dermed er
Kgbenhavns kommune et eksempel pa en kommune, der har valgt at

implementere tillidsreformen (Bentzen T, 2015, s. 22).
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Kapitel 3 - Tillidsbaseret styring og ledelse i
offentlige organisationer
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3.1 I springet fra ambition til praksis
Dette afsnit redeggr mere konkret for Bentzens phd., og fokus vil vaere pa de

specifikke punkter, som naervaerende speciale har sat sig for at beskeeftige sig

med.

Fokus for naervaerende vil veere Bentzens beskrivelse af springet fra ambition
til praksis, herunder Bentzens beskrivelse af 5 barrierer og begrebet

selvledelse, endvidere tillid som styringsmekanisme.

Bentzen skriver, baseret pa sit casestudie, at Kgbenhavns Kommunes fgrste
hensigter om en tillidsreform blev lanceret officielt i et budgetnotat fra 2012.
Dette fglges op i 2013, hvor Kgbenhavns Borgerrepraesentation vedtager
"Kodeks for tillidsbaseret ledelse”, som giver grundlag for Kgbenhavns
Kommunes arbejde med at erstatte kontrol og afrapportering med tillid og
ansvar til den enkelte medarbejder (Bentzen, 2015, s. 23). Hensigten med
tillidsdagsordenen er ifglge Kgbenhavns Kommune at sikre mere tid til
kvalitet i kommunens kerneydelser og @ge arbejdsglaeden gennem mere
fokus pa tillid, faglighed og afskaffelse af uhensigtsmaessige arbejdsgange
(Bentzen T. 2015 s. 24).

| kommunens budget for 2015 pointeres det, at arbejdet med at
implementere tillidsreformen fortsat skal have hgj prioritet og fortsat skal
have hgj prioritet, ligesom det har veeret siden 2012. Bentzen beskriver det

saledes:

"Der er et bredt politisk flertal. Selvom den officielle lancering i 2012 kan
betragtes som en opstart af tillidsreformen, er der ogsa tidligere arbejdet
med tillidsinitiativer i kommunen. Der har ogsa veeret udbudt uddannelse for
ledere i tillidsbaseret ledelse i en arreekke, fgr det officielle kodeks for tillid

lanceres” (Bentzen, 2015).

Et andet tiltag er den sdkaldte "to-fejls-bonus”, som i en periode blev
introduceres for at give cheferne incitament til stgrre risikovillighed,

beskriver Bentzen. Dette betgd ifglge Bentzen, at chefer kun fik en bonus,
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hvis de arligt kunne demonstrere to fejl, underforstaet en villighed til at
afprgve nye ideer. (Ibid) Arbejdet med tillidsbaseret styring og ledelse har
ogsa veaeret i gang i leengere tid i Sundheds- og Omsorgsforvaltningen i
Kgbenhavns Kommune, skriver Bentzen, idet man allerede i 2011 udviklede
og afprgvede en ny model for styring af hjemmeplejen, som skulle
understgtte gget fleksibilitet og faglighed og i hgjere grad afspejle tillid til
medarbejderne (lbid). Tillidsreformen indeholder altsa ikke centrale mal eller

krav om implementering af bestemte Igsninger (Bentzen 2015 s. 25).

Bentzen indsamlede empiri til sit casestudie i perioden fra januar 2013 til
oktober 2014, og det bestar af 70 kvalitative interviews samt dokumenter,
observationer og resultater af en kvalitativ spgrgeskemaundersggelse

(Bentzen 2015 s. 26).

Bentzen opsummerer, at en central ambition i tillidsbaseret ledelse er
ambitionen om at skabe et stgrre handlerum i organisationen. Pa denne
made mener hun, at opgaverne kan lgses med stgrre fleksibilitet og tilpasses

konteksten.

Ifelge Bentzen betyder tillidsbaseret ledelse, at ledelse i hgjere grad
distribueres, mens den formelle leders rolle kommer til at rette sig imod at
understgtte andres selvledelse (Bentzen, 2015, s. 123). Det skal ske gennem
uddelegering af kompetence og involvering i beslutningsprocesser. Ifglge
Bentzen er tillidsbaseret ledelse forankret i en distributiv ledelsestradition,
hvor ledelse i hgjere grad bliver et faelles anliggende end noget, der er knyttet
til én formel leder (Bentzen, 2015, s. 96). Udvidelsen af raderum ggres mindre
risikabel ved at maegtigggre medarbejderne, sd de har de bedst mulige
forudsaetninger og stgtte til at navigere i det ggede raderum (Bentzen, 2015,
s. 27) Endvidere skriver hun, at samskabelse af faelles strategi, vision eller
vaerdier kan veere med til at harmonisere den kollektive identitet og g@re det

lettere at koordinere og handle i det organisatoriske liv. (Ibid)
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Tillid bliver ifglge Bentzen altid forbundet med risiko bade for ledere og
medarbejdere og er derfor et relationelt faenomen, der opstar i et samspil.
Bentzen mener, at da risikoen eksisterer for bade leder og medarbejder, vil
tillid ofte blive opbygget i en reciprok proces gennem sma skridt, s indsatsen
kan gges i takt med, at tilliden vokser. Ifglge Bentzen er tillid altid forbundet
med risiko, og tillidsbaseret ledelse er ikke et spgrgsmal om blindt at vise tillid
i alle sammenhaenge, men om at mestre den udfordring, det er at vurdere,
hvor meget risiko, tilliden kan absorbere i en bestemt kontekst (Bentzen,
2015, s. 97). | en reekke sammenhange vil tilliden veere afhaengig af
hjeelpefunktioner som f.eks. kontrol til at handtere risikoen. Bentzen mener,
at tillid ikke kan beordres og derfor er noget, man kun kan invitere til.
Tillidsbaseret ledelse handler altsa ifglge Bentzen i hgj grad om at veere
nysgerrig ift. den andens behov og at finde anledninger til at prgve tilliden af,
som opleves som relevante og tilpas risikofyldte af begge parter (Bentzen,

2015, s. 186).

Endvidere peges der pa, at dialog og tilgeengelighed bliver centrale som et
middel til at skabe kontaktflader og stgrre forstaelse for hinandens behov.
Dialog bliver ogsa vigtigt i handteringen af tillidsbrud. Bentzen benytter sig
bl.a. af Luhmanns “gennemskuende” tillid, som handler om at veere forberedt
pa, at tillidsbrud naturligt vil opstd og veere i stand til at handtere dem
konstruktivt, uden at den generelle tillid undermineres. Ambitionen bliver
dermed ifglge dette ikke, at distribueret ledelse betyder, at den formelle
leder bliver mindre vigtig, men at lederen i stedet far en mere ydmyg rolle.
Ifelge Bentzen betyder det at invitere aktgrer ind i et beslutningsrum stiller
krav om i hgjere grad at kunne facilitere mere faglig refleksion, fremfor selv
at tage beslutningerne. (Bentzen, 2015, s. 175) Lederen er stadig en vigtig
rollemodel og vil bl.a. blive vurderet tillidsveerdig ud fra sin evne til at skabe
kontinuitet i selvfremstilling. Medarbejderne skal opleve, at der er
sammenhang imellem ord og handling og ogsa sammenhang imellem ord

over tid (lbid). Selvom lederen ifglge Bentzen stadig vil have en formel
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ledelsesret, sa kan tillid ikke skabes gennem brug af formel magt. Det stiller
krav om mere ydmyge ledere, der i hgjere grad bruger uformelle magtformer
og i mindre grad henviser til “stjernerne pa skuldrene” (Bentzen, 2015, s. 79).
Bentzen papeger, at den risiko som tilliden indebzerer, stiller krav til lederen,
som skal kunne baere usikkerhed og vaere robust, nar tilliden svigtes. Bentzen
fortseetter og retter fokus mod implementeringen af tillidsbaseret styring og

ledelse og de barrierer, der kan opsta i processen (lbid).

3.2 Styring vs. ledelse

For at specialet skal kunne diskutere ovenstdende, vil ledelse og styring blive
defineret. Bentzens pointe om styring og ledelse er, at de skal ses som to
faenomener, der interagerer og skaber betingelser for hinanden, men

alligevel udggr to forskellige discipliner, der anvendes i diskussionen.

| praksis vil der ofte vaere en raekke styringsveerktgjer, der saetter rammerne
for en leder i en offentlig institution. Det betyder ikke ifglge Bentzen, at
ledelse er fravaerende, men at styringen foregar med stgrre distance og med
styringsveerktgjer som et centralt omdrejningspunkt. En anden central forskel
imellem styring og ledelse er ogsa afstanden i relationen (Bentzen T. 2015, s.
64), fordi styringsvaerktgjer typisk virker fra en distance. Her argumenterer
Bentzen for, at ledelse i hgjere grad vil vaere “hands-on” og med en teettere
relation mellem den styrende og den styrede. Nar styringsveerktgjer i hgjere
grad er systembarne, er ledelse altsa en proces, som typisk i hgjere grad er
person- og relationsbaret (Bentzen T. 2015, s. 64). Ifglge Bentzen er ledelse
afggrende for, hvordan styring implementeres, og styring er med til at saette
rammer for offentlige lederes handlerum. Styring og ledelse er som to
faenomener, der interagerer og skaber betingelser for hinanden, men

alligevel udggr to forskellige discipliner (Bentzen 2015, s. 65).

Bentzen skelner i sin afhandling mellem tillid i styring og tillid i ledelse.
Bentzens tilgang til styring viser, at disse to faanomener ikke kan sta uden

hinanden, da de skaber betingelser for hinanden. Hvor styringsveerktgjer i
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hgjere grad er systembarne, er ledelse altsa en proces, som typisk i hgjere
grad er person- og relationsbaret og ogsa hvad der for naervaerende speciale

bliver interessant at diskutere.

Understaende figur 1. viser Bentzens model og beskrivelse af snitflader
mellem styring og ledelse (Bentzen T, 2015, s. 63). Ledelse er afggrende for,
hvordan styring implementeres, og styring er i den grad med til at szette

rammer for offentlige lederes handlerum.

Styring Ledelse
Virkemidler Regler, incitamenter, Ansigt-til-ansigt-
ressourcetildeling, mal relationer
Dialog
Eksempler pa relation | Forvaltning-institution Leder-medarbejder
Afstand i relation “Hands-off” “Hands-on”
Distanceret Neer
Medie | hgjere grad systembaret | hgjere grad relations
baren

Figur 1: 1 Snitflade mellem styring og ledelse (Bentzen, 2015, s. 63)

3.3 Barrierer for implementering
| dette afsnit vil der veere fokus pa Bentzens opsummering af barrierer for

implementeringen i det offentlige.

Ifglge Bentzen kan der identificeres fem centrale barrierer. Disse knytter sig
til struktur, ressourcer, kommunikation, kompetence og motivation.
Derudover belyser teorien om stiafhaengighed, hvordan etablerede vaner kan

udggre habituelle barrierer.

Strukturelle barrierer knytter sig til beslutningsprocesserne i en stor,

hierarkisk organisation, som isar haenger sammen med mangden af
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vetopunkter. Bentzen opsummerer, at strukturelle barrierer ikke kun er
knyttet til vertikale beslutningsprocesser, men ogsa kan opstd, nar
beslutninger skal koordineres pa tvaers af enheder, som ikke ngdvendigvis
deler samme syn eller har samme motivation i forhold til at implementere en

opgave.

De ressourcemaessige barrierer handler om det krydspres, der kan opsta, nar
medarbejdere skal forvalte en opgave, som de ikke selv fastszetter vilkarene
for. Bentzen skriver, at det kan handle om de barrierer, der kan opsta, nar
implementeringen ledsages af ressourcemaessige begraensninger og de
afveergemekanismer, som kan aktiveres under et sadan krydspres. Bentzen
tilfgjer, at det ogsa kan handle om manglede ressourcer til at gennemfgre de

forandringer, der er knyttet til selve implementeringen af et nyt tiltag.

Kommunikative barrierer handler ifglge Bentzen om de vanskeligheder, der
kan veere i at fad budskabet om implementering af nye tiltag frem i den
stororganisation, hvor informationsstrgmmen er konstant. Selv nar
budskabet nar frem, kan en vaesentlig kommunikativ barriere ogsa vaere, om
budskabet opleves som vaesentligt og trovaerdigt af modtagerne. Det kraever
en forventningsafstemning hvilket kan veere en udfordring pg.a. det Bentzen

kalder “forskellige sprog” i organisationen.

Kompetence- og motivationsmeessige barrierer er ifglge Bentzen de
udfordringer, der kan opsta i en implementering, hvis tiltaget strider imod
medarbejdernes normer og veerdier, eller hvis kompetencen til at

gennemfgre tiltaget ikke i tilstraekkelig grad er til stede.

De habituelle barrierer er ifglge Bentzen de udfordringer, som
implementeringen af nye tiltag kan stgde p3, hvis tiltaget opleves som for
besveaerligt at gennemfgre i forhold til den fordel, man lokalt vil fa ud af det.
Vanen kan ogsa blive en barriere der, hvor et nyt tiltag opleves som socialt

upassende. Derudover kan habituelle barrierer forstas som den udfordring,
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det kan veere at bryde vanens magt og de handlemgnstre, der ofte gentages

ureflekteret og ubevidst (Bentzen, 2015).
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Kapitel 4 - Filosofisk diskussion
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Tillid og ledelse

| dette kapitel udfoldes den teori, som jeg bruger Igbende som afszet for
diskussionen. Fokus er pa tillids- og ledelsesfeenomenet, og danner

fundament for den filosofiteoretiske vinkling af tillidsbaseret ledelse.

Forst tages der afseet i Lggstrups tillidsforstaelse. Hvorledes kan Lggstrup og
feenomenet tillid da forstds og anvendes i forhold til Bentzen, herunder
Nicklas Luhmann. Det bliver undersggt gennem Lggstrups faanomenologiske

perspektiv og Luhmanns systemteoretiske og sociologiske perspektiv.

Herefter vil Ole Fogh Kirkeby sluse diskussionen fra der fgr-refleksive og f@r-
teoretiske til selvets refleksion og den teoretiske forstaelse af tillidsbaseret

ledelse.

Afslutningsvis anvendes Hans-Georg Gadamer i en diskussion, om metodisk
stringens i den tillidsbaserede ledelse i sig selv kan fgrer en succesfuld

implementering, og forholdet mellem dabenhed og styring.

4.1 K. E Lpgstrup

Lggstrup, Luhmann og tillid
Det forekommer som ovenfor navnt relevant at forholde sig til Bentzens brug

af teori, herunder specifikt Nicklas Luhmann. Dette da Luhmanns og
Lggstrups syn pa tilliden star i skarp kontrast til hinanden, og med dette vil
jeg undersgge, om der er en vinkel pa tillidsfaanomenet, der kan bidrage til
en bredere forstdelse af tillidsbaseret ledelse og de udfordringer, der er

forbundet hermed.

Her skal der skabes et indblik i, hvorledes Luhmanns teori beskriver tilliden.

Bentzen skriver om sine valg:

"Niklas Luhmanns tillidsteori er valgt som et centralt element i
litteraturen. Da der her er tale om et mere metateoretisk
perspektiv pa tillid, lever Luhmann altsa ikke op til de tidligere

skitserede kriterier om fokus saerskilt pd organisationer, og da slet
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ikke offentlige organisationer i en dansk kontekst. Til gengaeld
bidrager Luhmanns tillidsteori med en forstdelse af
tillidsopbygning i asymmetriske relationer, som har vist sig meget
nyttig i den videre analyse (Luhmann, 1999). (...) Luhmann er da
0gsd en gennemgdende reference i en stor del af den
videnskabelige litteratur, der eksisterer om tillid. En drsag kan
veere, at Luhmann forholder sig til en raekke dilemmaer i
forstdelsen af tillid, som ikke er blevet mindre aktuelle.” (Bentzen,

2015, s. 46)

Mellem systemet og feenomenologien
Afsnittet vil afdeekke en gennemgaende pointe for resten af specialet, som

drejer sig om at veere iagttager. Dette skal vise sig at danne ramme for den
made specialet anvender faenomenet tillid og at denne skelnen af hvorvidt

man er iagttager indefra eller udefra er vigtig, nar tillid diskuteres.

Imellem Luhmann og Lggstrup er der tale om en funktionalistisk og
systemteoretisk tilgang overfor en faanomenologisk og teologisk tilgang. Det
interessante er dog, at de i samme periode beskaeftiger sig sa indgaende med
faenomenet tillid, Lggstrup i Den etiske fordring (1956) og Opggret med
Kirkegaard (1968) og Luhmann i bogen Vertrauen (1968). Det interessante i
naerveerende speciale er ud fra Bentzens og mit valg af hhv. Luhmann og
Lggstrup at undersgge, om disse sa forskellige tilgange og metoder alligevel

kan have noget at sige om eller til hinanden i forhold til tillidsbaseret ledelse.

En central pointe for Luhmann, som Bentzen anvender er, at tillid i det
moderne samfund i stigende grad bliver ngdvendig og udbredt. Dermed er
Luhmann ogsa for Bentzen en nyttig teoretiker at benytte i relation til
indfgrelse af tillidsbaseret ledelse. Luhmann papeger, at vores samfund
udvikler sig med sadan en hastighed og kompleksitet, at der i stigende grad
bliver brug for abstrakt tillid for at kunne handle (Bentzen T. 2015 s. 56).

Skabelsen af tillid sker ifglge Luhmann gennem en ¢gget refleksivitet og
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bevidsthed om tillidens funktion og forudsaetninger. Luhmann anvender en
skelnen imellem spontan og gennemskuende tillid. Den spontan tillid; der
gives uden szerlige overvejelser om tillidens funktion, mens gennemskuende
tillid indeholder stgrre refleksion over alternative handlemuligheder (Bentzen

2015 5. 56 : Luhmann, 1999, s. 121).

"Ndr tilliden beskrives som gennemskuende, skal det ikke forstds
som en tillid, der er mere retfeerdiggjort, vidensbaseret eller
velbegrundet. Hvis viden pd den mdde kunne reducere risikoen
ved beslutningen, kunne man argumentere for, at tillid slet ikke
var ngdvendig. Den gennemskuende tillid handler altsd ikke om,
at man ‘gennemskuer’ den part, man viser tillid, men om at man
har ‘gennemskuet’ tillid som mekanisme” (Bentzen 2015 s. 56 :

Luhmann, 1999, s. 120-122).

Bentzen beskriver at en af de store fordele ved denne ggede refleksivitet er,
at den ggr tillid mindre sarbar, fordi forstaelsen af tillidens funktion forudsiger

tillidsvigt som en kalkuleret risiko (Bentzen T. 2015):

“Et svigt i den mere spontane tillid giver ikke blot anledning til en
revurdering af beslutningen, men vil ogsé kunne give anledning til
falelse af svigt. Et svigt i den personlige tillid betyder ikke bare en
revurdering af en beslutning, men ofte ogsd en revurdering af en
relation. Gennemskuende tillid er derimod mere robust, fordi man
her er forberedt pa skuffelser og tillidsbrud og har reflekteret over,
hvordan disse kan hdndteres. Det betyder, at chancen for at
fortseette interaktionen @gges, og det kan veere byggesten for
stgrre og mere komplekse socialsystemer” (Luhmann, 1999 s.

120).

Netop denne gennemskuende tillid har fra et teoretisk perspektiv med
anvendelse af Lggstrup ogsa mange ulemper i forhold til den spontane tillid,

som vil blive diskuteret naermere nedenfor.
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Den ¢ggede bevidsthed, en leder eller medarbejder har, om andre
handlemuligheder kraever ogsa stgrre overvejelse og omtanke hos dem. Her
drager Bentzen en parallel til Luhmanns brug af 2. ordens iagttagelse, som pa
lignende vis beskriver et systems iagttagelse af egen iagttagelse (Kneer &
Nasseh, 1997, s. 105). Selvom Bentzen haevder, at der er fordele ved den
gennemskuende tillid, belaster den i hgjere grad systemet med kompleksitet
og er derfor psykologisk set vanskeligere at handtere. Derfor vil udbredelse
af gennemskuende tillid ogsa veere kraevende og ifglge Luhmann veere
afhaengig af en stabilisering og @get gennemsigtighed i de omgivende
systemer (Luhmann, 1999 s. 121). Endvidere beskrives det at, man med
Luhmanns teori kan haevde at der sker en udvikling fra spontan tillid til
gennemskuende tillid, som er kendetegnet ved en hgjere grad af refleksivitet
omkring tillidens funktion (Luhmann, 1999, s. 120). Ved at erkende det, vil
man derfor vaere bedre forberedt p3, at tilliden til tider vil komme pa prgve.

|_u

Bentzen giver et konkret eksempel: ”Ndr jeg viser min medarbejder tillid i fuld
bevidsthed om og det ansvar, jeg selv har for at treeffe dét valg blandt flere,
er det mere belastende, end hvis jeg spontant og ureflekteret bare har tillid”

(Bentzen, 2015, s. 57).

Denne tillid i “fuldbevidsthed” og dette "bare har tillid” er, hvor diskussionen
med Lggstrups etik bliver interessant overfor den tillidsbaserede ledelse. For
Lggstrup vil tilliden altid veere spontan og umiddelbar. | det fglgende vil jeg
diskutere Luhmann 2. ordens iagttagelse og den systemiske iagttagelse af
egen iagttagelse, som indeholder veerdifulde pointer i forhold til den
tillidsbaserede ledelse. Jeg vil netop argumentere for at springet dertil kraever
et stgrre fokus, end hvad Bentzen anvender. Ved anvendelse af Lggstrup
opnas dette fokus, ved et fokus pa den spontane tillid, som jeg vil haevde, ikke
ber overses, til fordel for den gennemskuede tillid. Dette er et relevant og

essentielt fokuspunkt for springet fra ambition til praksis.
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Mellem Lggstrup og Luhmanns tillidsanalyse
| en filosofisk kontekst er faenomenet tillid ogsa grundigt beskrevet, og jo

seerligt i det Lggstrupske forfatterskab. P3 sin vis kan Lggstrups etiske
teenkning siges at veere bygget op over faanomenet tillid (Lambourne, 2004,

5. 282)

Lggstrups Den etiske fordring og Luhmanns Vertrauen er som navnt skrevet
med fa ars mellemrum. Som systemteoretisk sociolog er Luhmann
interesseret i det sociale sui generis og anser tilliden for at veaere et socialt
feenomen. (Luhmann 1999 s. 1-4) Luhmann forholder sig dermed ikke som
Lggstrup til tilliden som et etisk faanomen. Luhmann ser som funktionalist p3,
hvordan tilliden fungerer, hvilken funktion tilliden har samfundsmaessigt, ikke

som Legstrup, der ser tillid som noget substantielt eller ontologisk.

Nar Luhmann anskuer tilliden funktionalistisk, ligger der ogsa den tilgang i
det, at der tages udgangspunkt i problemer og derefter fokuseres pa, hvordan
man sa Igser dem. Luhmanns tillidsanalyse er altsa den sociale dimension af
verdens kompleksiteter. Denne sociale kompleksitet ma reduceres til et

niveau, mennesket kan leve med, som det fremgar af Luhmanns "Tillid”:

"Tillid i bredeste forstand som tiltro til egne forventninger er en
elementeer kendsgerning i det sociale liv. Mennesket kan ganske
vist i mange situationer vaelge, om det vil udvise tillid i bestemte
henseender eller ej. Uden tillid kunne det imidlertid ikke forlade
sin seng om morgenen, ubestemt angst og lammende raedsel ville
overmande det. Det kunne ikke engang formulere en bestemt
mistillid som grundlag for defensive forholdsregler; det ville
nemlig forudseette, at det i andre henseender havde tillid. Alt ville
veere muligt. En sadan uformidlet konfrontation med verdens

yderste kompleksitet” (Luhmann 1999 s. 29).

For at undga en uformidlet konfrontation med verdens kompleksitet treeder

forskellige kompleksitetsreducerende mekanismer i gang, og for Luhmann er
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tillid en sadan mekanisme. Luhmanns pointe er, at tillid og mistillid star som
funktionelle akvivalenter, at de altsd er ’'sammen’ om Igsningen af et
problem (Lambourne s. 295). For Luhmann er tillid altsa ikke bedre eller mere
rational end mistillid. (Luhmann 1999 s. 290) Luhmann vil sige, det afthaenger
af situationen og at tillid er lettere set ud fra et psykologisk synspunkt. som

han beskriver i nedenstaende citat fra bogen Tillid.

"Tilliden bliver sé at sige privatiseret, psykologiseret og dermed
baseret pd noget individuelt-tolerant; eller den bliver specificeret
funktionel i form af kommunikationer af bestemt art, som den

anden er efterviseligt kompetent i” (Luhmann 1999 s. 95).

Luhmanns made at behandle tillid pa er veerdineutral, og hans metode
implicerer en kritik af og et alternativ til Lggstrups etiske syn pa tillid og
dermed ogsa til Lggstrups forstaelse heraf. Lggstrup siger derimod, at tillid
per definition er bedre end mistillid, uagtet mistilliden situationsbestemt kan
veere ngdvendig. Forskellen mellem tillid og mistillid er ontologisk hos

Lggstrup, idet mistillid nedbryder tilvaerelsen, mens tillid opbygger:

“Mistilliden er derfor heller ikke — som en mdade at veere til pG —
tilliden jaevnbyrdig. Tilliden er det fundamentale — og mistilliden
opstar af mangel pa tillid. Tilliden skal derfor heller ikke begrundes
og retfeerdiggares, som mistilliden skal det. (...) mistilliden er

tillidens deficiente modus” (Lggstrup K. E., 1956)

Mens Luhmanns udgangspunkt er i den sociale kompleksitet, hvor tillid og
mistillid traeder til for at reducere kompleksitet, er tilliden for Lggstrup det

naturlige udgangspunkt, og mistillid kommer sekundaert ved tillidsbrud.

Tillid er ifglge Luhmann en beslutning, man tager og ikke noget, der spontant
sker. Her er Luhmanns begreb selvfremstilling relevant at inddrage. | sin
selvfremstilling ma man vise sig som en individuel personlighed og holde fast
ved dette, hvis man altsa vil opna tillid. Tillidsgiveren, som jo er afhaengig af

den anden, skal initiere processen (Luhmann, 1999, s. 87). | en organisation
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haevder Bentzen at; at lederen tager initiativ til tillidsskabelsen. Dermed
handler det om at fremsta som tillidsveerdig og ikke s& meget om at handle
tillidsveerdigt (Bentzen, 2015, s. 58). Bentzen forholder sig saledes til dette og

skriver:

“Derfor er den overordnedes evne til at signalere interesse i at
opbygge en relation afg@rende. Her ses en parallel til Luhmanns
pointe om behovet for at inkludere den andens behov i sin
selvfremstilling og vigtigheden af at signalere gnske om at
opbygge en tillidsrelation” (Bentzen 2015: Luhmann, 1999; s.
176).

Bentzen fremhaver netop denne af Luhmanns pointer, at det ikke giver
mening at tale om et menneske som ”et helt selv” men som noget der altid
vil treede frem afhaengigt af iagttageren. Bentzen haevder, at det “altsg ikke
et spgrgsmal om, hvor vidt lederen er sig selv, men om vedkommende evner
at skabe en selvfremstilling, som opleves som sammenhangende af den, der
skal beslutte sig for, om tilliden accepteres” (Bentzen T. 2015 s. 95). Jeg vil
komme naermere ind pa Luhmanns selvfremstilling nedenfor. Men man kan
altsa ifglge Bentzen godt forestille sig en leder, ”som selv oplever at have en
hgj grad af integritet, men som ikke er den store kommunikator og derfor ikke
opleves som autentisk af sine medarbejdere” (Bentzen 2015 s. 57). Dette
understreger, som fgr beskrevet, at Luhnmann er funktionalist. Det afggrende
for Luhmann er tillidens funktion og virkning, ikke som hos Lggstrup, hvor den

er en ontologisk dikotomi.

Lggstrup vil med sin etik beskrive, at tilliden er umiddelbar og suveraen, og
han bestraeber sig pa at beskrive erfaringerne af verden forud for, at vi
udvikler teoretisk viden om den, pa trods af at der er en teoretisk forstaelse

af menneskelig etik og dens opstaen.

"At vove sig frem for at blive imgdekommet” er ifglge Lggstrup

"det etiske livs grundfaenomen” (Lggstrup 1956 s. 27).

31



Lggstrups etik har over for lederens magt, ogsa en essentiel pointe i forhold
til lederen umiddelbarhed i magtposition. For Lggstrup udspringer pligt og
ansvar af magt, derfor var magten for Lggstrup ikke noget negativt. Der findes
ingen magtfrie rum for mennesker der lever i interdependensen. (Brinkmann,
Sta steder, 2016) Magten skal bruges til den andens bedste og ikke lederen
egen gevinst. “Af den elementare afhaengighed og umiddelbare magt
udspringer fordringen om at tage vare pd den anden liv, der er afhengig af

éen, som man har i sin magt” (Lggstrup K. E., 1956)

Luhmanns distinktion mellem persontillid og systemtillid gennemgas kort.
Persontilliden er den interpersonelle tillid. Systemtilliden er bl.a. tillid til de
sociale systemer, herunder gkonomiske systemer og videnskaben. Ethvert
socialt system repraesenterer en meningshorisont, en made at anskue og
kommunikere pa. | relation til tillidstematikken er det moderne samfund
blevet uoverskueligt og komplekst, hvilket ifglge Luhmann medfgrer, at det
ikke er nok med tillid mellem mennesker. Der skal ogsa veere tillid til systemet:

"Verden er revet itu i ukontrollerbar kompleksitet” (Luhmann 199 s. 59).

Luhmann mener, at der i almindelighed hersker fortrolighed mellem
mennesker, og der er ikke grund til tillid i nogen seerlig grad. Fgrst nar den
sociale kompleksitet bliver synlig, og det andet menneske mgdes som et frit
alter ego, opstar behovet for tillid. Luhmann ser dermed i sin tillidsanalyse

relationen til de samfundsmaessige betingelser (Lambourne s. 293).

Netop her bliver den tillidsbaserede ledelse ogsa relevant, fordi det offentlige
system er komplekst, og derfor har Luhmann 'ret i’, at en metode, hvori tillid
er fremherskende, vil reducere kompleksiteten. Mens Lggstrup fremhaever
derimod tillidens ubetingethed med de suveraene livsytringer. Det er
adfeerden, der er betinget, ikke livsytringen, ville Lggstrup sige. Her er vi
tilbage ved Lggstrups opfattelse af tillidens ubetingethed hvori jeg vil haevde
at lederens autencitet ligger: ”"Epoken ser pd, hvad der veksler. Religionen ser

pd, hvad der bliver” (Lggstrup K. E., 2015, s. 11).
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| analysen her vil der kunne argumenteres for, at Lggstrups tillidsbegreb
svarer til Luhmanns begreb om fortrolighed, og at den moderne systemtillid
ikke rummes i Lggstrups analyse og begreb. Lggstrup bliver derimod
interessant, fgr dette, fgr systemet, pa selve tilliden som noget umiddelbart

og suvereant.

lagttageren
Luhmann og Lggstrup iagttager feenomenet tillid og ser, hvordan tilliden

optraeder i det sociale liv mellem mennesker. Lggstrup mener med sin
faenomenologiske realisme at kunne iagttage ontologiske, metafysiske traek
ved virkeligheden selv, mens Luhmann pd bekender sig til den
erkendelsesteoretiske  konstruktivisme. Luhmann skriver, at enhver
iagttagelse er bundet til en distinktion, som er valgt af iagttager, og som udggr
iagttagerens blinde plet: "Alt iagttagelse operere fra en blind plet, som er
usynlig, mens iagttagelsen stdr pd, Selvfglgelig kan man bagefter iagttage sin
blinde plet” (Luhmann 1997 s. 17, 99-107). Man kan dermed sige, at enhver
iagttagelse er en kontingent konstruktion. En iagttagelse kan dermed ikke selv
iagttage sin egen distinktion, men kun betragtes fra en anden iagttagelse og
dermed begrebet iagttagelse af anden orden. Denne form for iagttagelse er
den, Luhmann praktiserer. Dette g@r han, nar han videnskabeligt iagttager
andre systemer iagttage. Denne anden orden er ifglge Luhmann systemets
egen relativering og er til refleksive indsigter i verdens polykontekstualitet og
kontingens. (Ibid) Denne polykonstektuelle virkelighed betyder, at der er flere
mader at betragte verden p3, og at ingen af maderne er mere korrekte eller
forkerte end andre. Det betyder ikke, at det er lige godt, eller at man kan
finde pa hvad som helst. Det betyder blot, at der ikke antages at vaere en
positition, hvorfra man kan bedgmme noget som mere rigtigt end noget
andet. (Nygaard 2012 s. 246) Afsaxttet bliver her, at bade Luhmann og
Lggstrup kan kaldes iagttagere. Denne teori af Luhmann om iagttagelse
benyttes fremadretttet: Luhmanns iagttagelse af anden orden og Lggstrups

af fagrste orden (Lambourne s. 285). For sa vidt leegger jeg mig op ad
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Lambournes pointe, og med dette accepterer jeg Luhmanns tese om
iagttagelse og heaevdelse af, at iagttagelse og deltagerperspektivet er et

iagttagerperspektiv, hvor Lggstrup dog nok sa sig selv som blot iagttager.

Det handler altsa om forskellige perspektiver, som ogsa dette speciale fra

start var ude efter at afsgge i forhold til tillidsbaseret ledelse.

Lggstrups iagttagelse rummer indsigter i tillidsfanomenet, som der her
argumenteres for der med Bentzen, der risikerer at ga tabt, nar udviklingen

fra spontan tillid til gennemskuet tillid ikke far fokus.

| udgangspunktet er Luhmann og Lggstrup enige om tillidens centrale og
grundlaeggende betydning i det sociale liv, men ved konstateringen af tillidens
fundamentale betydning splittes deres holdninger, og her har Lggstrup ogsa
et andet fokus end Luhmann. For Luhmann er tillid en bevidst selektion og en
social mekanisme. Lggstrups tilgang er derimod etisk og feenomenologisk.
Tillid er for Lggstrup ikke et etisk feenomen i kraft af menneskelig fortjeneste.
Den er det naturlige udgangspunkt og siges at udggre det sociale band

(Lambourne, 2004, s. 297).

Luhmann og Legstrups vinkler pa feenomenet tillid, som dette afsnit satte sig
for at udrede, bidrager med hver deres. Luhmann rummer de sociologiske
iagttagelser og indsigten i de samfundsmaessige perspektiver, og tillid tjener
bl.a. til at reducere den sociale kompleksitet, hvilket ma siges at vaere relevant
i samtiden med den ggede bureaukratisering. Bentzen har samme pointe
med relevans for samtiden, men der opstar dog uundgaeligt en blind vinkel
for begge. Specialets analyse af Lggstrup giver et bud pa at afdaekke, hvad der

er i denne blinde vinkel.

Det skal her handle om det, der glemmes i Bentzens diskussion af den
tillidsbaserede ledelse, hvilket ifglge Lggstrup er det, vi lever af og pa, nemlig
spontaniteten og umiddelbarheden, som Legstrup kalder de suveraene

livsytringer.
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Lpgstrup, tillid og ledelse
Lggstrup forstod tillid som noget, der viser sig forud for enhver vurdering. |

overensstemmelse med brugen af Lggstrups etiske fordring vil tilliden i

ledelse komme til os og ikke som en metode.

Mennesket kan ifglge Lggstrup, ikke afvige fra de suveraene livsytringer, og
derfor kan det umiddelbare og spontane ikke teemmes via fx denne
tillidsbaserede tilgang. Forstar man, at man som menneske ifglge Lggstrup
ikke kan afvige fra de suveraene livsytringer og “dette er os givet”, og
accepterer man dermed, at dette er vores lod som etiske mennesker (Bugge,
2011), for dernaest at forholde sig til Luhmanns teori som noget, der har til
formal at reducere kompleksiteten, vil begge vinkler pa tillid kunne bidrage
med noget positivt til forstaelsen og implementeringen af tillidsbaseret

ledelse.

Lggstrups etik har en feenomenologisk og selvinvolverende tilgang, hvor vi
som deltagere i den sociale kompleksitet kan iagttage aspekter ved den
spontane tillid. Her risikerer Bentzen at misse spontaniteten, suveraeniteten
og umiddelbarheden, hvis det blot antages, at lederen og medarbejderen kan
springe direkte til den gennemskuede tillid. Relevant for dette kan det
haevdes, at tillid er den grundlaeggende konflikt mellem umiddelbarhed og
refleksion. Lggstrups formulering er: ”Kollisionen mellem den ekspanderende
teori og den ekspansivt fadte tilvaerelsesoplevelse (...) PG teorien kan der ikke

eksisteres, ikke sG meget som et gjeblik” (Lggstrup K. E., 2015, s. 167).

Hverdagsbetragtningen om ledere og medarbejdere i det offentlige er
tydeligt idealtypisk og vil veere mere eller mindre gaeldende for forskellige
steder. Pointen, og muligvis essensen af denne betragtning, ma vaere, at der
eksisterer dilemmaer mellem det offentliges formalsorienterede struktur og
hverdagslivets evaluering af, at midlet helliger mdlet. lboende denne
problematik er der en transcenderende etik. Tilliden er den centrale

problemstilling, idet den er en ngdvendighed i kraft af eksistensen, og
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samtidig star den i et skarpt modsaetningsforhold til det offentlige (Hertel &
Fast , 2015, s. 114-115). Derfor skal der ogsa skelnes mellem disse to

positioner.

Ifelge Legstrup kan noget i tilveerelsen ikke med rimelighed tydes som
skeenket, men ma tydes som deres skyld, hvor tilliden og keerligheden
indeholder den forstaelse, at deres liv og medmennesket er skaenket dem, og
hvor det derfor ville vaere “(...) absurd at sige: tilliden og keerligheden er mine

bedrifter” (Lggstrup 1958, s. 158).

For Lggstrup vil Bentzens videnskabelige, sociologiske tilgang altid veere
sekundeer, idet den faanomenologiske, metafysiske tilgang for individet er
den primaere, da den sekundzere reducerer ikke kun den sociale
kompleksitet, men ogsa faenomenet i sig selv. Med det funktionalistiske syn
pa tillid vil man ifglge Legstrups etik altsa komme til at reducere tilliden selv.
Netop derfor diskuterer denne analyse af Lggstrup det ornitologiske ved tillid
for derefter at inddrage Bentzen vinkel og dermed na hele vejen rundt i en

afdeekning af begges blinde vinkel.

Endvidere er intersubjektiviteten en vigtig del af fanomenologiens
begrebsapparat og dette speciale som en beskrivelse af, hvorledes leder og
medarbejdere kan forstd hinanden. Med Lggstrup kan dette begreb ogsa
bibringe en yderligere vinkel til feenomenerne tillid og ledelse for netop at
forstd Bentzens barrierer ud fra Lggstrups etik. Diskussionen her og Lggstrups

vinkel viser spaendingsfeltet mellem Luhmann og Lggstrup.

| nedenstdende vil Lggstrups faanomenologi blive diskuteret overfor to af de
barrierer, som Bentzen har beskrevet, da det ses, at netop disse med fordel
kan diskuteres overfor Lggstrup. Dermed skal analysen ikke ses som modsvar
til Bentzens maske mere teoretiske og funktionalistiske opfattelse af
tillidsbaseret ledelse. Hendes pointer via Luhmann lader jeg ligge for nu og
beskaeftiger mig med Lggstrups tillidsanalyse over for tillidsbaseret ledelse og

de barrierer, der kan opsta i diskussionen af Lggstrups etik. Ambitionen er at
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beskrive det fgr-refleksive, det grundleeggende og ikke mindst det fgr-

teoretiske.

Den kommunikative barriere -Lggstrup
Bentzen beskriver i hendes opstillede kommunikative barriere, de

vanskeligheder, der kan veere i at fa budskabet om implementering af nye
tiltag frem i det offentlige, hvor informationsstremmen er konstant. Selv nar
budskabet nar frem, kan en vaesentlig kommunikativ barriere ogsa vaere, om
budskabet opleves som vaesentligt og troveerdigt af modtagerne. Her vil der
kunne argumenteres for, at det er en vis form mistillid, at lederen ikke naerer

tillid til endnu et input. (Bentzen, 2015)

Her fokuseres der pa lederen og en hypotese om, hvad der med Lggstrups
etik skaber denne kommunikative barriere: Lad os antage, at lederen
modtager en besked om, at der skal implementeres tillidsbaseret ledelse pa
en arbejdsplads i det offentlige. Der opstar her et implicit krav om, at man
skal udlevere sig selv i tilliden og dermed skal der rettes op pa noget
uopretteligt. At det vil vaere (...) absurd at sige: tilliden (...) er mine bedrifter. |
ordet tillid, som jeg tidligere har vaeret inde pa, ligger der nogle paradokser;
vil man kraeve tillid, antyder man at den ikke allerede eksistere, eller eksistere
i en ikke optimal form. Lggstrup papeger, at tillid og mistillid egentlig og i
grundlaeggende forstand ikke er op til os at vurdere som enten negative eller

positive fenomener:

"Tillidens positivitet og mistillidens negativitet er ikke en
vurdering, der kommer til og som tilliden og mistilliden ggres til
genstand for, men det hgrer selve faenomenerne til. Det ligger
derfor ogsa i de to ords betydning. Det strider imod selve tillidens
veesen og det gdr pa tveers af ordets betydning at vurdere tilliden
som noget negativt. | egentlig forstand at forsta tilliden som noget

negativt er vi derfor afskaret fra” (Pedersen, 2009, s. 62).
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Lggstrup sondrer mellem tillidens fenomenale visen-sig og de efterfglgende
vurderinger af tilliden. Tillid som en suveran livsytring ligger forud for enhver
vurdering, og som dette faanomen, der patvinger lederen sin positive vaerdi i
og med sin tilsynekomst, viser tillid sig i sin etiske godhed (Pedersen, 2009, s.
63). Lggstrups pointe er, at nar vi fx vurderer tilliden negativt, ” (...) anlaegger
vi et synspunkt pa tilliden”(ibid). Man vil netop som leder risikere at tillzegge
den tillidsbaserede ledelse sit synspunkt og vurdere den som negativ og pa
denne made risikere, at tilgangen slet ikke kommer til orde. Dermed vil den
tillidsbaserede ledelse isoleret set ikke have gavnlig effekt ifglge denne

diskussion med Lggstrup.

Tillid som en suverzen livsytring er konstituerende for lederens og
medarbejdernes virkelighedserfaring, og manglende reaktion pa tillidens
fordring opleves som brist og svigt i situationen. Lggstrup skriver om, at
tillidens positivitet under saerlige omstaendigheder kan udggre en fare, og at
det derfor kan veere begrundet at afvise dens umiddelbarhed. Med denne
tilfgjelse lader Lggstrup forholdet mellem situationens umiddelbarhed, hvor
fordringen om at handle tillidsbaseret patvinger sig, og den reflekterede
vurdering af baggrunden og konsekvenserne af denne handling (Pedersen,
2009, s. 64), her vil der kunne argumenteres for at det er ngdvendigt at sla
over fra det fgr-refleksive til det refleksive til fordel for det kalkulerende
synspunkt. Der kan med dette ses en mulighed for, at vi med Bentzen ma
anvende dette kalkulerede synspunkt for at reducere kompleksiteten i den

givne situation (organisation) med den tillidsbaserede ledelse.

“Men at vise tillid betyder at udlevere sig selv. Derfor reagerer vi sa voldsomt,
ndr vor tillid misbruges” (Lggstrup K. E., 1956, s. 18). Hvor elementeer tilliden
end er, skal den ifglge Lggstrup ses som voldsom, nar tilliden misbruges eller
ikke imgdekommes. De situationer, hvor tilliden ikke misbruges, men hvor
sind og verdener stgder sammen, kan lede os til endnu en af Bentzens fem

barrierer.
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Strukturelle barrierer - Lggstrup
Bentzen opererer med strukturelle barrierer, som knytter sig il

beslutningsprocesser. Bentzen skriver, at denne isaer haenger sammen med
mangden af vetopunkter. De strukturelle barrierer knytter sig ikke kun til det,
hun kalder de vertikale beslutningsprocesser, men kan ogsa opsta, nar
beslutninger skal koordineres pa tveers af enheder, som ikke ngdvendigvis har
samme syn pa eller motivation i forhold til at implementere en opgave. |

Lggstrups termer vil to verdner risikere at tgrner sammen:

”Det forlanger en forklaring, hvorfor konflikter, der i sig selv intet
har med moral eller umoral, med ret eller uret at bestille, men
alene skyldes at vores sind og verdener er forskellige(...) men som
beror sig pd, at deres sin og verdener stgder sammen” (Lggstrup

K. E., 1956)

Bentzen beskriver: ”Teoretisk peger det pG en subsidieer forstdelse af tillid og
kontrol, som betyder, at skuffelsen opstar, fordi forventningerne til frisaettelse
skuffes. Den potentielle barriere opstdr altsd, fordi forstdelser og
forventninger ikke kan mgdes” (Bentzen 2015 s. 204) Man kan forstille sig, at
man som leder gnsker, at medarbejderne opnar mere selvledelse, men at
medarbejderne ikke har overskuddet eller de faktiske faglige kompetencer

hertil. Som medarbejder, risikerer man i tilliden at udleveret sig:

"Den kendsgerning, hvoraf den tavse fordring udspringer” {...)
“Tilliden er selvudlevering; derfor reagere man sé voldsomt, nér
tilliden misbruges, hvilket imidlertid ikke sG meget skyldes den
forlegenhed eller fare man henseettes i, som at tilliden mé have

ladet den anden kold” (Lggstrup K. E., 1956).

Reaktioner ved forventningssammenstgd, er nar ens forventninger ikke
opfyldes af den anden, og ens selvudlevering saledes ikke imgdekommes, her
griber man til malplacerede moralske beskyldninger (Bugge, 2011). Her vil

individet opfatte dette som pinligt og ggre alt for at skjule fejlene der risikere
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at opstar i selvledelsen. Netop dette kan via Lggstrup give beskrivelse af den
form for barrierer, som opstar i de strukturelle beslutningsprocesser.
Lggstrups pointe ggr det klart, at det intersubjektive netop ikke opnar sit
fulde potentiale, og at disse to verdner (medarbejder og leder) uundgaeligt
er forskellige og dermed risikere at udlevere sig og risikere at deres verdener

t@rner sammen.

Leder og medarbejder mgder hinanden med et szt af forventninger og
forudindtagelser. Her mener Lggstrup, at tilliden viser sig som et elementaert
feenomen i det personlige samveer. Dette kan eksemplificeres ved en
indfgrelse af tillidsbaseret ledelse og samme eksempel som ovenfor: Nar
lederen opfordrer til selvledelse, vil man via umiddelbar sympati og tillid
overfor andre have den effekt, at man ikke ggr sig billeder af den andens
karakter og ikke lader den anden komme til tale og handling. Mangler tilliden
derimod, eller er der tale om mistillid ved ikke at lade medarbejderen komme
til, som medarbejderen er, her reducere lederen medarbejderen til blotte
determinerende reaktioner og lederen risikere at veere direkte
livsfornaegtende, ifglge L@gstrup. (Lambourne, 2004, s. 286). Netop dette
kunne antages at ske ved indfgrelse af tillidsbaseret ledelse, hvor man
"traekker denne metode ned’ over en arbejdsplads og beder lederen
implementere selvledelse blandt sine medarbejdere. Hvis man som leder
udelukkende, forholder sig til den tillidsbaserede tilgang som en
systemreducerende metode, den af Luhmann beskrevet gennemskuede tillid,
for gnsket om at reducere kompleksiteten, vil jeg med Lggstrup argumentere
for, at man glemmer det personlige naervaer og gnsket om at hgre det andet
menneske. Netop da ville den tillidsbaserede ledelse ikke fungere. Man lader
ifplge Lagstrup ikke livet komme til den andens ord og gerninger. Men i det
personlige samvaer kan det objektiverende billede og mistilliden normalt ikke
opretholdes. | den andens nervaer bryder billeder sammen, noget
elementaert sker fgr al moral og konvention. Tilliden viser sig som den

grundlaeggende interpersonelle indstilling og karakteriseres som tillid til livet
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selv i dets stadig fornyelse. (Lggstrup K. E., 1956, s. 23) At sige at en leder er
livsfornaegtende i Lggstrupske termer er nok voldsomt, men at en barriere
opstar, som den Bentzen beskriver, vil der tydeligvis kunne argumenteres for.
| neervaerende speciale kaldes det for arbejdslystfornaegtende, nar lederen via

den tillidsbaserede ledelse glemmer det umiddelbare og personlige.

Fra Lggstrup vil jeg nu ga til Ole Fogh Kirkeby for at se naermere pa
begreberne tillid overfor ledelse og selvledelse. Hvad vil det sige at veere
leder, og hvad betyder det at distribuere til selvledelse ifglge Kirkeby.
Endvidere afdaekkes det, hvad Kirkebys vinkel kan sige om de barrierer, der

opstar i implementeringen af tillidsbaseret ledelse.

4.2 Ole Fogh Kirkeby

Tillid, ledelse og selvledelse
Dette afsnit vil jeg diskutere den tillidsbaserede ledelse med Ole Fogh

Kirkeby. Kirkeby er dansk filosof, ledelsesteoretiker og professor ved CBS.
Kirkeby er mag.art. i idéhistorie og dr.phil. i filosofi. Med Kirkeby, vil fokus
vaere pa hans teori og definition af hans begreber “den gode leder og den nye
leder”, som jeg gennemgaende blot har kaldt “den gode leder”. Dette overfor
den tillidsbaserede ledelse med saerligt fokus pa selvledelse. Disse emner
beskaeftiger Kirkeby sig med i “Det nye lederskab” og ”Den frie organisation”.
Jeg er undervejs i min laesning og diskussion st@dt pa flere paralleller til Susan
Harts forskning, men ogsa steder hvor jeg oplever, at Kirkebys beskrivelser
ikke reekker eller giver en for flygtig beskrivelse af kravene til en leder. Derfor
vil jeg undervejs inddrage Susan Hart og forbinde emnerne mentalisering og
neuroaffektivt lederskab med Kirkebys teori. Dette i en forventning om, at en
fusion mellem disse to kan give en beskrivelse og bidrage til diskussionen,
men ogsa en neuropsykologisk forklaring pa de processer, der ligger i at vaere
"en god leder” og at lede til selvledelse. Susan Hart vil blive inddraget efter

den indledede diskussion af Kirkeby og tillidsbaseret ledelse.
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Endvidere vil dette vaere naeste skridt i diskussionen af Lggstrups
faenomenologiske etik fra det fgr-refleksive og fgr-teoretiske over til den

teoretiske viden pa omradet.
Ole Fogh Kirkeby udtaler i en artikel til FOA fra 2012:

"Taenk, hvis vi skabte et samfund, som var baseret pd det Cicero i
sin tid kaldte genergsitet, generositas. Det er en fantastisk gestus,
og i virkeligheden er det den gestus, der skaber tillid. | det gjeblik,
man viser en genergs gestus, sd bryder man den ’bytte, bytte
kabmand’ logik, som tilliden normalt er baseret pd. Den taktiske
strategiske be regning, ’kan jeg nu tillade mig at give en sdadan
person tillid?’, og 'sG kraever det tid’.” (Kirkeby, Om velfaerd — det

godes politik, s. 12)

Kirkeby skriver, at magten ifglge ham skal gives tilbage til de “sma”, som er
de mennesker pa gulvet, der er i stand til at forvalte tingene: ”(...) det er
forvaltninger og dem, der er ansat i det offentlige. Det er dem, der har

fagligheden. Vi skal genfinde tilliden til fagligheden” (1bid).

Ifelge Kirkeby skriges der pa ledelse og dette ikke ngdvendigvis den
hierarkiske ledelse. Kirkeby efterlyser en anden form for ledelse — en ledelse
der ved, hvad den ggr. Han mener ikke, at dette er sveert, hvis man blot kan
fokusere pa de veerdier, som man lever ud fra: "De veerdier, som er

demokratiske og kristne, og som vi ikke kan Igbe fra”(lbid).

Kirkeby skriver, at en ledelse, hvor man leder mindst og giver medarbejderne
mest frihed, yder langt det bedste. Kirkeby stiller spgrgsmalstegn ved, hvorfor
vi ikke ogsa kan ggre det i det offentlige? Ifglge Kirkeby er der ikke er seerlig
stor forskel pa at innovere eller skabe nye produkter og det at tage sig af

andre mennesker:

“"Det er begge opgaver, der kraever omsorg, etisk fantasi,

begivenhedssans, og det handler om at agere sammen med andre
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mennesker. Det ggr man bedst, ndr man ikke er under opsyn.
Dem, der ikke fortjener tillid, vil altid veere der. Det kan vi ikke ggre
noget ved. Sa hvorfor ikke prgve at forestille sig et nyt samfund,
som i langt hgjere grad er baseret pd genergsitet” (Kirkeby, Om

velfazerd — det godes politik )

Med dette placerer Kirkeby sig i debatten om tillid og ledelse. Han mener,
som beskrevet, at ledelse skal komme i en anden form; i relationerne. Han
mener endvidere, at vi skal genfinde tilliden i fagligheden. Dette legger sig

teet op ad, hvad Bentzen skriver om selvledelse.

Jeg vil argumentere for, at tilliden og det, som Kirkeby kalder friheden, er et
og samme feenomen: ”(...) beror retfeerdighed i organisationer pé skabelsen
og fastholdelsen af frirum. Den luft, man inddnder i dette rum, hedder tillid”
(Kirkeby, Det nye lederskab, 2004, s. 39). Hvis et rum skal indeholde frihed
skal det ogsad indeholde tillid. (Kirkeby, Det nye lederskab, 2004, s. 96)

| Kirkebys bog “Det nye lederskab ” 2004 er en af pointerne, at man skal kunne
lede sig selv for at veere Den gode leder, og for at kunne det, ma man vide
hvad der kendetegner det gode menneske. Kirkebys hovedpointe i “Det nye

lederskab” er, at filosofien skal veere med til at forme lederskabet.

Kirkeby arbejder med begrebet manager, der er den traditionelle leder
contra begrebet leder. Lederen ggr det samme som manageren, men ggr det
som menneske (Stendal, 2019). For at praecisere dette kan det ogsa siges at
forskellen ligger i, at lederen leder som manager og menneske, mens
manageren ggr det som manager. Det nye lederskab bestariat skelne mellem

manageren og lederen.

Kirkeby skriver: ”Det nye lederskab udspringer af det vilkdar, at lederen farst
virkelig kan veere leder, nGr han forstar sig pa at vaere menneske” (Kirkeby,

Det nye lederskab, 2004).

Ifelge Kirkeby betyder det at vaere menneske at vide, hvad mennesket har

magt over, og hvad det ikke har magt over. At blive menneske kraever, at
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man erkender, hvad der er betinget og ubetinget, tilfeeldigt og ngdvendigt, i
verden: “Lederen ma vaere den fgrste humanist blandt humanister (Stendal,

2019).

Den graeske firkant
Platon, Aristoteles og Seneca er blandt de filosoffer, som Kirkeby traekker pa.

Kirkeby gengiver, at det de forteeller os, er, at det konstante og ubetingede i
verden bestar af Det Gode, Det Retfaerdige, Det sande og Det skgnne. At dette
til sammen giver os den "Den graeske firkant” (Kirkeby, Det nye lederskab,

2004).

Den graeske firkant er i den graeske filosofi udgangspunktet for al
menneskelig handlen, da de udggr fire ubetingede vaerdier: Godhed,
Retfeerdighed, Sandhed og Skgnhed. | midten af disse fire hjgrner er
frineden, som ovenfor er naevnt. | dette rum befinder tilliden sig ogsa, det er

luften man indander, som Kirkeby beskriver det.

Den Graeske firkant

Det gode Det retfeerdige

Frihed

Det Sande Det skgnne

Figur 2: Den graeske firkant

Nar Kirkeby vil have lederen videre fra dette, skal lederen ogsa besidde
fornuften. Kirkeby benytter her den tyske filosof Immanuel Kant: “En

fornuftside (...) er et begreb, som ikke kan modsvares af nogen anskuelse”
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(Kant, 1974, s. 250). Det gode bor bag et alterteeppe, der endnu ikke er
flenget. (Kirkeby, Det nye lederskab, 2004, s. 30) Kirkeby diskuterer lederen
ved at inddrage graesk etik og tysk rationalisme, og pa denne made giver
Kirkeby et billede af den nye leder: (Stendal, 2019)

Den nye leder ma skabe sig selv igennem konstant selvransagelse og

selvkritik:

Den nye leder ma skabe sig selv igennem konstant selvransagelse
og selvkritik: “Han md begynde hver ny dag med sig selv pd ny, i
en fundamentalt tilbundsgdende, selvkritisk holdning, der ikke gdr
paG kompromis og ikke accepterer gode undskyldninger” (Kirkeby,
Det nye lederskab, 2004)

Hvis man saledes handler i overensstemmelse med Det Gode, Det
Retfeerdige, Det Sande og Det Sk@gnne, bliver man et moralsk menneske, der
forstar sig pa det at vaere menneske. (Kirkeby, Det nye lederskab, 2004, s. 28-
30), som for Kirkeby er forudsaetningen for at udvikle sig fra at veere manager
til at vaere leder. At blive den gode leder kraever altsa, at man kan reflektere
over, hvordan man implementerer de helt grundleeggende og ubetingede
veerdier i det daglige lederskab. Ifglge Kirkeby betyder det, at man skal treede
i karakter, dvs. at man handler i overensstemmelse med sin etiske
overbevisning. Man vil pa denne made opna en indre harmoni med sig selv,
og det er forudsaetningen for, at man kan lede andre mennesker. (Kirkeby,
Det nye lederskab, 2004, s. 129)
Bentzen skriver, at tillidsbaseret ledelse betyder, at ledelse i hgjere grad
distribueres, mens den formelle leders rolle kommer til at rette sig imod at
understgtte andres selvledelse. "Det skal ske gennem uddelegering af
kompetence og involvering i beslutningsprocesser”. (Bentzen, 2015) For at
seette dette overfor Kirkeby betyder dette altsa, at man som leder forud for
at kunne implementere selvledelse skal traede i karakter. Kirkeby skriver
herom: ”“Uddelegeringen af arbejdsopgaver og, ikke mindst, hvor det handler

om at tro pd medarbejderens holdning til arbejdsopgaverne, mé neerveerets
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styrke erstattes af et gensidigt tillidsforhold.” Kirkeby havder her, hvordan
den virkelige tillid indebaerer, at lederen kan lade, “som om han var til stede

selv.” (Ibid)

Ifplge Bentzen er tillidsbaseret ledelse forankret i den distributive
ledelsestradition, hvor ledelse i hgjere grad bliver et feelles anliggende end
noget, der er knyttet til én formel leder. Her er vi tilbage til Kirkebys udsagn
om, at "Vi skal genfinde tilliden til fagligheden”. De, der kan deres hdndveerk,
skal have lov at give deres til, hvorledes de udfolder sig bedst haevder Kirkeby.
Bentzen skriver, at nar rdderum udvides, bliver det mindre risikabelt at
meegtigggre medarbejderne, sa de har de bedst mulige forudsaetninger for at
finde stptte i at navigere i det ggede raderum. Endvidere skriver hun, at
samskabelse af feelles strategi, vision eller vaerdier kan vaere med til at
harmonisere den kollektive identitet og ggre det lettere at koordinere og

handle i det organisatoriske liv.

Der findes for sa vidt altsa mange lighedspunkter mellem den tillidsbaseret
ledelse og Kirkebys ideer om den Gode leder. Herunder vil jeg kigge lidt
naermere pa begrebet selvledelse hvor hvorledes det kan komme i spil, som
Kirkeby beskaeftiger sig endnu mere med i 2009 og bogen ”"Den frie

organisation”.

Selvledelse
Kirkeby kalder selvledelse for tidens buzzword: “Lederen skal lede dem, der

skal lede sig selv.” (Kirkeby, Den frie organisation , 2009). Kirkeby forudsaetter
dog, at begrebet er mangetydigt og kan daekke over modsatrettede
tendenser; her med henblik pa disciplin og kontrol. At give den enkelte
medarbejder ansvaret for eget arbejde og for kooperationen med andre,
mindsker ifglge Kirkeby ikke kontrollen eller kompleksiteten, det @endrer bare
dens form. (Kirkeby, Den frie organisation, 2009, s. 39-42). Kirkeby skriver, at
begrebet selvledelse kan betyde alt fra fuldkommen frihed og til at veelge

egne opgaver. |ldealtypen, der ifglge Kirkeby er mest udbredt herhjemme,
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behgver ikke funderes pa nogen direkte kontrol, men kan bindes med
kontrakter og evalueringer til det, han kalder kontrolsystemet (lbid.).
Selvledelse forudsaetter overordnede retningslinjer, men disse kan specielt i
teams fortolkes forskelligt, hvis ikke lederen sgrger for at retlede
medarbejderne. Samtidig skriver Kirkeby, at selvledelse pa ingen made
ophaver kontrollen med den enkelte medarbejder, snarere optimeres den,
da selvledelse som regel fglges af evalueringsprocedurer og laegger op til en
individualisering af arbejdet.(Ibid) Endvidere kompliceres selvledelse ifglge
Kirkeby, da det kan veere sveert at afggre, hvad der er medarbejderens, og
hvad der er lederens ansvar med hensyn til udfgrelsen af arbejdsopgaver
(Kirkeby 2009 s. 41) Det er ifglge Kirkeby selvfglgeligt, at det er lederens
opgave at reducere vanskelighederne og fglgevirkningerne af selvledelse, og

det kraever et mere intimt kendskab til den enkelte medarbejder.

Kirkeby har som ovenfor beskrevet ideer og tanker til, hvordan det han kalder
"Den frie organisation” og ”"Det nye lederskab” bedst udfoldes. Der opstar
dog spgrgsmal om, hvordan og hvorfor det, som Bentzen pointerer i sin phd.,
stadig er sa svaert at komme fra teorien til praksis. Nogle af de barrierer, der

opstar, vil blive diskuteret herunder.

Strukturelle og de ressourcemaessige barrierer - Kirkeby
Herunder taenkes der pa bade de strukturelle barrierer, der knytter sig til - og

de ressourcemaessige barrierer der handler om - det krydspres, der kan opst3,
nar medarbejdere skal forvalte en opgave, som de ikke selv fastsaetter
vilkarene for. De kompetence- og motivationsmaessige barrierer er ifglge
Bentzen de udfordringer, der kan opsta i en implementering, hvis tiltaget
strider imod medarbejdernes normer og veerdier, eller hvis kompetencen til
at gennemfgre tiltaget ikke i tilstraekkelig grad er til stede. Kirkeby beskriver i
forhold til selvledelse, at det vil veere forkert at tro, at selvledelse aflaster
lederen, tvaertimod vil han generelt argumentere for det modsatte. (Kirkeby,
Den frie organisation, 2009, s. 40) Dog skriver han, at disse barrierer tvinger

lederen til at anvende en raekke intimteknologier. Disse intimteknologier kan
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ifplge Kirkeby veere alt fra spontane samtaler pa gangen, ugentlige
opdateringssamtaler til trivselssamtaler, der uagtet formen stiller krav til
lederen om at veere engageret i medarbejderen ligesom det indbefatter, at
lederne har personlige evner til kontakt og kommunikation. | disse dialoger
er der ogsa indbygget mikrointime teknologier, herunder strategisk lytten,
den raffinerede udspgrgning, den skjulte trussel, den camouflerede befaling
samt den positive og negative feedback. Alle anerkendelsens forskellige
varianter og det raffinerede tilsagn om at give, tilbageholde, modtage og
afvise tillid samt mader, hvorpd man underkender indsatser og
personligheder. Alt dette stiller store krav til lederen, som ifglge Kirkeby i hgj
grad ogsa omfatter krav til lederens sindelag. (Kirkeby, Den frie organisation,

2009, s. 43-45)

Sindelag

Sindelaget omhandler den intensitet, hvormed lederen udfgrer
intimteknologierne. Bentzen erisin phd. inde pa personlighed. Her drager jeg
en parallel mellem Kirkebys sindelag og Bentzens personlighed: ” Hvor fokus i
‘Great man’- ledelsesteori er pd lederens personlighed, skiftes der nu til at se
tillid som en stgrrelse, man som leder kan leere at opbygge gennem sin

ledelsesstil” (Bentzen, 2015, s. 83).

Kravet til lederen for at kunne fungere med eller lede igennem disse barrierer
kan dermed koges ned til bl.a. personligheden, ‘the great man’ eller
sindelaget. Hvad vil det sa sige, og hvilket sindelag er bedst nar man skal vaere
den gode leder? Hvis man her forbliver ved Kirkebys terminologi og dermed
sindelaget, drages man til ordet autenticitet, som er endnu et buzzword ifglge
Kirkeby. Her er der tale om lederens sindelag; de holdninger og veerdier som
begrebet daekker over. Her forbinder Kirkeby en lederes autenticitet med
begreber som neerveer og integritet samt grundindstillinger som
troveerdighed, palidelighed, oprigtighed, redelighed, @arlighed og
tillidsfuldhed, og alle disser er ifglge Kirkeby i stigende grad kriterier for et

godt lederskab. (Kirkeby, Den frie organisation, 2009, s. 43) Bentzen pointere
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ogsa ngdvendigheden for en autentisk leder(Bentzen 2015 s. 57).0m det
offentlige skriver Kirkeby, at “lederen ma levere varen og den er ikke mindst
autenticitet og dermed naerveeret, den opmaerksomhed, Gbenhed og evne til
at lytte, som giver lederen legitimitet”(lbid). Kirkeby giver sit svar pa, hvordan
man er den autentiske leder med ordet refleksion (Ibid). Lederen skal kunne
haeve sig over begivenheden ved at se pa den i stgrre sammenhaeng og ggre
andre bevidste om denne indsigt ved at delagtigggre dem i den. Nar der her
fokuseres pa lederens sindelag, er det netop for at se pa, hvad der ifglge

Bentzens barrierer kraeves af den gode leder.

Kirkeby skriver her, hvor vigtigt det er for lederen at have autenticitet, og
hvad det indbefatter. Endvidere beskriver Bentzen 'The great man’ og skiftet
til at se tillid som en stgrrelse, man som leder kan lzere at opbygge gennem
sin ledelsesstil. For sa vidt kan der findes en del lighedspunkter mellem
Bentzens pointer om lederen, der kan implementere tillidsbaseret ledelse,
herunder selvledelse, og Kirkebys beskrivelse af, hvad det kraever. Jeg vil i de
folgende afsnit afspge i Kirkeby teori mere praecis hvad han mener det

kraever, endvidere diskutere hvordan.

Refleksion
Om refleksionen skriver Kirkeby:

”Siden Platon bestemte tanken som sjeelens samtale med sig selv, har filosofi,
religion og psykologi bestemt vort indre univers som i det mindste bestdende
af to samtalepartnere, jeget og miget.” (Kirkeby, Det nye lederskab, 2004, s.
54)

Kirkeby skriver, at jegets og migets indbyrdes relation kaldes refleksion, de
spejler hinanden og kan skifte roller. Kirkeby benytter Kierkegaard og
forklarer “thi arten af forholdet mellem jeget og miget kendetegner et
menneskes livsindstillinger”(ibid). Samvittigheden findes i spaendingen
mellem disse to poler trods det, at deres indbydes samtale overvages af

selvet og pa denne made mener Kirkeby, at vi finder vores mulighed for etisk
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og moralsk handlen legimiteret her. Det giver os muligheder for at handle

rationelt og kunne taenke os om:

“Lige som vi projicerer den anden figur ind i det andet menneske, ndr vi sgger
at forsta det. Spontant appellerer vi til det forhold, at den anden kan ville
noget andet med sig selv over for i mig” (Kirkeby, Det nye lederskab, 2004, s.
55) (Det Kirkeby her argumenterer for vil jeg i naeste afsnit drage en parallel

til begrebet mentalisering).

For ifglge Kirkeby kraever det altsa en dialog mellem jeget og miget, overvaget
af selvet, hvis en leder skal kunne handle og agere rationelt. | dette ligger
0gsa, hvad jeg tidligere var inde pa i forbindelse med Lggstrups etik, det fgr-
refleksive, fgr-teoretiske, det ‘indre etiske kompas’ og moral, om man vil.
Dette kommer altsa fgrst, ifglge Kirkeby, i forholdet til at vaere en god leder.
Om ikke andet er det en uundveerlig medspiller (Kirkeby, Det nye lederskab,
2004). Det rejser et stort spgrgsmal: Hvordan sikrer man, at denne, ‘indre
dialog’ eller jeget, miget og selvet har de rette ideer om, hvorledes andre
menneskers livsindstilling er? Dette forholder Kirkeby sig ogsa til. ”Visse
filosoffer, sociologer og psykologer heevder, at dette jeg-mig-forhold er en
indopdragelse af vort tidlige forhold til vores opdragere eller en mdde
automatisk at bekraefte gruppens magt over os” (Kirkeby, Den frie

organisation, 2009)

Ifglge Kirkeby er det dog et faktum, at sjeelen samtaler med sig selv og om sig
selv. Jeget og miget, er ifglge Kirkeby resultatet af socialisering og af vores
personlige livsforlgb, af rigtige og forkerte valg. Kirkeby citerer her Michel
Foucault: “At jeg ikke er noget, der er substantielt i forvejen, men jeg er noget
der bliver til, fordi jeg tager anstrengelsen pd mig at skabe mig selv” (Kirkeby,
Det nye lederskab, 2004, s. 57). Kirkeby skriver, at den stoiske efterklang i
dette ikke ma overhgres. At skabe sig selv handler altsa om, at det at handle
etisk og moralsk bliver det magtpaliggende for pa denne made at bygge sig

op om det, der repraesenterer det fgromtalte selv. Her benytter Kirkeby
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Aristoteles, der i sin nikomacheiske etik fastholdt det paradoks, “at jeg farst
kan ggre det gode, ndr jeg har gjort erfaringer med at ggre det gode”. Altsa
kan lederen fgrst lede, nar lederen ved, hvad god ledelse er, men at vide,
hvad god ledelse er, kraever erfaring med det at lede. Her papeger Kirkeby, at
det at lederen skal traede i karakter: at lederen skal blive bevidst om en
bestemt linje, som man har lagt for sin egen vej i livet, lederen skal tage

anstrengelsen pa sig selv for at skabe sig selv.

Jeg vil herunder uddybe faenomenet selvet, da jeg oplever, at dette selv kan
have betydning for vores forstaelse af, hvad det vil sige at vaere leder, men

ogsa en uddybelse af, hvilket “selv” der menes.

Selvet
Jeg har i specialet fokuseret pa det gennemgaende aspekt i forhold til selvet:

at selvet er en refleksiv proces, som er sat ved noget andet end sig selv. At
selvet her bliver anvendt som essentielt stasted, skal ses og forstas som det
selv, der er sat ved et feellesskab og kan blive et forhold, der forholder sig til

sig selv.

Dannelsen og det at traede i karakter er her, hvad der er relevant. Selvet skal
ikke realiseres, men lederen skal dannes i relationer til noget andet end sig
selv, vil jeg argumentere for. Jeg benytter Svend Brinkmann for at understgtte
min pointe, og han argumenterer i sin bggerne ”Selvrealisering” og ”Sta
Steder” for netop den pointe, jeg her prgver at ridse op omkring tillidsbaseret
ledelse. Uagtet metoden, hvad enten det er tillidsbaseret, NPM eller noget
tredje, sa er lederen bag ved den rolle, der tildeles, og det er disse
grundlaeggende normer, veerdier og etikker, der uundgaeligt vil danne
fundamentet for succesen i implementeringen og at komme fra ambition til

praksis.

"Selvet i Kirkegaards forstand er ingen ting og ba@r ikke gares til et
redskab eller en vare. Selvet er ingen ressource der skal optimeres,

og det bgr ikke kapitaliseres af human ressource managers. Der
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kan ikke seettes pris eller point pd selvet — det har en veerdighed,
men ingen pris. At insistere pd betydningen af at veere et forhold,
der forholder sig til sig selv, er noget der har egenveerdi i den
menneskelige tilvaerelse, og uden dette refleksive selvforhold
kunne der ikke veere ansvar, pligt og moral i almindelighed”

(Brinkmann, Sta steder, 2016).

Dette er for Brinkmann skrevet som en kritik af selvrealiseringens popularitet
i Danmark. (Brinkmann & Eriksen, Selveralisering, 2005) | naerveerende
speciale skal det anvendes i den forstand, at lederen, der bedes patage sig
jobbet om at implementere og udfgre den tillidsbaserede ledelse, skal have
selvet med i Kierkegaards forstand. Det skyldes ikke, at tilgangen dikterer, at
lederen skal kunne lede til selvledelse, men at ledere kan traede i karakter og
lederes selv er sat i forhold til sine medarbejdere og ikke kun i forhold til
tilgangen. Der kan argumenteres for, at der her er endnu en barriere, som

den enkelte leder bgr fokusere pa.

Den tilfgjede barrierer: “Lederens selv er sat i forhold til sine medarbejdere og

ikke kun i forhold til tilgangen”.

Denne barriere ligger sd at sige netop pa det intersubjektive plan, i
spaendingsfeltet mellem styring og ledelse. Lederens selv er en refleksiv
proces, som er sat ved noget andet end sig selv. Det, der diskuteres her, eri

seerdeleshed begrebet den gode leder der skal treede i karakter.

At treede i karakter
At treede i karakter og veelge sig selv forudseetter ifglge Kirkeby et meget

afgreenset saet af handlingsmuligheder, der ikke indeholder rollen som
afdelingsleder eller koncernchef, men roller som den empatiske og den
erlige. Kirkeby skriver, at vi ma vedsta os dilemmaet: "Om ikke af andre
grunde, sa fordi der findes en raekke jobfunktioner og en raekke sociale
relationer, der ikke kan friggre menneskelige potentialer” (Kirkeby, Det nye

lederskab, 2004, s. 60). Vedkender lederen sig dette, vil lederen, ifglge
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Kirkeby, kunne fokusere pa de sociale roller og relationer, der faktisk ggr det
muligt at treede i karakter og vaelge sig selv. Her mener Kirkeby at coaching
netop har en sadan funktion: at fastholde dilemmaet. Det skal ikke handle om

at laegge skylden for problemet ind i den enkeltes psyke.

| ovenstaende kommer Kirkeby ind pa miget, jeget og selvet, - det at vi
projicerer den anden figur ind i det andet menneske. Det handler om at
arbejde med sig selv som leder og traede i karakter, og dette kraever af
lederen, at lederen finder sig selv og dermed den livsindstilling, man gnsker
at have som leder. Jeg indledte dette med at diskutere, en raekke sociale og
faglige udviklingspunkter, der skal arbejdes med, og Kirkeby foreslar coaching

i arbejdet med lederens livsindstillingen.

Jeg oplever paralleller til Susan Harts forskning, af den neuroaffektive tilgang
og jeg vil her spge at finde flere vinker pa, hvordan lederen kan komme fra
ambition til praksis med den tillidsbaserede ledelse. Disse krav er til sindelag
og refleksion: Kirkeby: “det kreever omsorg, etisk fantasi, begivenhedssans at
nd en indre harmoni med sig selv, og det er forudsaetningen for at man kan
lede andre mennesker” og hvordan disse udvikles hos lederen, hvis de ikke

allerede findes.

Harts forskning har nogle af svarene pd, hvordan lederen kan laere at veere
autentisk, herunder naervaerende, tillidsfuld, opmaerksom og palidelig. Jeg
gnsker med dette at bidrage til diskussionen af, tillidsbaseret ledelse pa den
offentlige arbejdsplads med fokus pa hvad det kraever af den brede vifte af

sindelag der eksistere blandt ledere.

4.3 Susan Hart

Mentalisering og det neuroaffektive lederskab
For at starte, hvor Susan Hart og Henrik Hvilshgj slutter i bogen Ledelse

mellem hjerne og hjerte — mentalisering og neuroaffektivt lederskab:
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“For at opbygge tillid og have en veludviklet samarbejdsevne er
det grundlaeggende ngdvendigt at have gode sociale og
emotionelle kompetencer. (...) det er vigtigt at man formdr at
seette sig ind i en andens sted og kan fornemme og forstd hvordan

verden opleves. (...) (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013)

Dette er ogsa, hvad Kirkeby beskriver som refleksionen, det understreges dog
med Hart og Hvilshgj, hvor vigtigt det er for ledere at kunne saette sig i en
andens sted, hvilket er en social kompetence, som kan traenes og udvikles
gennem hele livet” (Hart & Hvilshgj, Ledelse 2013, s. 478). For allerede her
kan vi med dette citat, om ikke andet med Harts og Hvilshgjs forskning, pege
pa, at lederskabet kan formes og andres. Ifglge Hart er den sociale veerdi en
ressource, som ledere og medarbejdere kan tage ansvar for at udvikle og

vedligeholde.

Lederskabets brobygning

Ifelge Hart er der 3 indsatsomrader for at udvikle social veerdi: 1) Lederens
evne til at opbygge relationer med hgj social veerdi 2) lederens evne til at fa
@je pa og udvikling af medarbejderes talenter 3) lederens motivation og det
Hart kalder indre styrke og ledelse af sig selv. Disse argumenterer Hart for
griber ind i og pavirker hinanden, og de har betydning for lederens effekt pa
medarbejdere og organisation. Stgrre social kapacitet opstar, nar ledere er
kleedt pa til at forsta sine medarbejdere og fleksibelt guider og udvikler dem.
Det kan udledes, at den sociale kapital er indlejret i relationerne og lederens
refleksionsevne. For at opna gode og sunde relationer kraeves et udvalg af
sociale kompetencer (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013), de kompetencer som
Kirkeby er inde pa, er vigtige i den tillidsskabende ledelse: empati,

fortrolighed osv.

Den neuroaffektive udviklingspsykologi er en brobygning mellem den nyeste
hjerneforskning, tilknytningsteori og udviklingspsykologi. Her beskriver Hart

flere af de teorier, jeg vil benytte over for ledere og medarbejdere nedenfor.
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Hart arbejder i bogen Ledelse mellem hjerne og hjerte om mentalisering og
neuroaffektivt lederskab med tesen om, at lederen i hgjere grad skal bringe
sine personlige kompetencer ind i samspillet med andre mennesker og forma
at anvende og regulere sine fglelser og emotioner optimalt. Harts pointe er,
at inddragelse af emotionelle og mentale ressourcer ggr den enkelte leder til
en bedre chef, bade for sig selv og for sine medarbejdere. (Hart & Hvilshgj,

Ledelse, 2013)

Hart skriver, at traditionel ledelsesteori og udviklingspsykologi har vaeret
skarpt adskilte, hvilket hun oplever som en skam, da meget tyder pa, at
centrale lederfaerdigheder bade er et medfgdt aspekt, samtidig med at de
gode ledere bliver formet af deres egne afggrende oplevelser med gode
ledere (Hart & Huvilshgj, Ledelse, 2013, s. 27). Dette var ogsa en
gennemgaende tese for Kirkeby, hvori han brugte Aristoteles: "At jeg farst
kan ggre det gode, ndr jeg har gjort erfaringer med at ggre det gode.” Man
kan ifglge Hart arbejde hele livet med selvudvikling og udfordrende opgaver
og blive bedre til at argere i menneskelige relationer. Udviklingen af de
felelsesmaessige kompetencer leeres gennem sociale relationer, som er det,
der udvikler vores personlighed og mentaliseringsevne. Denne evne kan
udvikles gennem hele livet. Denne evne betragter Kirkeby ogsa som essentiel
for lederen: ”Lige som vi projicerer den anden figur ind i det andet menneske,
ndr vi sgger at forstd det. Spontant appellerer vi til det forhold, at den anden
kan ville noget andet med sig selv over for i mig” (Kirkeby, Det nye lederskab,
2004). En dialog mellem jeget og miget, overvaget af selvet, er hvad der far
lederen til at handle og agere rationelt, ifglge Hart: den enkelte leders

mentaliseringsevne.

Nar mentaliseringsevnen er udviklet, kan man se pa sig selv med andres gjne,
og ved igen og igen at vaere reflekterende kan man fortsat udvikle en stgrre
selvforstaelse. En saddan fornyet selvforstaelse gg@r, at man bliver vaesentligt
bedre til at forvalte bade sine faglige evner og evnen til at lede andre og ikke

mindst fa udviklet sin personlighed i alle sammenhange (Hart & Hvilshgj,

55



Ledelse, 2013, s. 28). Dette er for Hart grundlaget for ngdvendigheden i at
bygge bro mellem udviklingspsykologi og ledelsesteori. Lige savel som den
tillidsbaseret ledelse arbejder med at optimere gkonomiske og strukturelle
forhold gennem en stgrre forstdelse af de mellemmenneskelige relationer pa

arbejdspladsen.

Den neuroaffektive udviklingspsykologi er central i, at personlighedsudvikling
forlgber i en relationsproces, som dybest set udspringer af et basalt
menneskeligt behov for at fgle sig set og forstaet af andre. Menneskets
nervesystem bestar af medfgdte strukturer, der bestemmer de interaktioner,
man inviterer til og indgar i, og de svar, man far fra omgivelserne, er sa igen
med til at @endre disse strukturer (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013, s. 29).
Efterhanden. som nervesystemet modnes, er der tidspunkter i udviklingen,
hvor bestemte faerdigheder naesten udvikles af sig selv. Neurofysiologisk
kaldes disse perioder Windows of opportunity (udviklingsvinduer). Vinduerne
for fx sprogudvikling er abne fra 1%-2ars alderen. Fra sidst i fostertilvaerelsen
og frem til 1%- arsalderen er der mulighed for udvikling af fglelserne, dog
forbliver denne mulighed aben i et vist omgang. Hart forklar, at vinduet i

voksentilvaerelsen star pa klem.

Dette kan szettes overfor det, Kirkeby papeger, nemlig at man som leder skal
treede i karakter, man skal udvikle sig, blive bevidst om en bestemt linje, som
man har lagt for sin egen vej i livet. At traede i karakter og at veelge sig selv
forudsaetter et meget afgraenset seet handlemuligheder, der indeholder roller
som at vaere empatisk og zerlig. Det relevante er dog, at vi som voksne selv
bestemmer, hvordan og om vi vil udnytte denne mulighed. Her er der tale
om, at de grundlaeggende mekanismer for mentalisering finder sted inden
for det, den russiske psykolog Lev Vygtosky kalder naermeste udviklingszone.
Denne eller disse zoner er defineret ved at veere funktioner, der endnu ikke
er udviklet, men er i udvikling, i dette tilfaelde altsa at lederen arbejder med
at blive empatisk og aerlig. Harts argument er, at hvis man her og nu kan ggre

noget med hjzelp fra andre, vil man i fremtiden veere i stand til at ggre det pa
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egen hand. De kompetencer, man har udviklet, er desuden ngdvendige for
de naeste udviklingstrin. Pa denne made opstar alle hgjere
personlighedsmaessige funktioner som et resultat af social integration. (Hart
& Hvilshgj, Ledelse, 2013, s. 29). Nar dette skal omsaettes til det offentlige og
den tillidsbaserede ledelse, sa kan man forstille sig, at medarbejderen, der
anszettes i en bestemt jobfunktion, har et livs udvikling bag sig bade af
kognitive og personlighedsmaessige kompetencer. Mennesker, hvad enten
det er lederen eller medarbejderen, befinder sig altsa pa forskellige
udviklingsmaessige steder, selvom de fagligt set kan nogenlunde det samme.
Uagtet fag-faglige kompetencer er argumentet altsa her, at skal lederen
stgtte sin medarbejder med reelt gdpamod og kompetencer for at der kan

opnas udvikling hos medarbejderen.

Kompetence- og motivationsmaessige barriere — Hart og Kirkeby
Saettes en af Bentzens opstillede barrierer pa her, som den kompetence- og

motivationsmaessige barriere. Der ifglge Bentzen er de udfordringer, der kan
opsta i en implementering, hvis tiltaget strider imod medarbejdernes normer
og veerdier eller, manglende kompetence til at gennemfgre tiltaget. Ledere
vil ifglge Hart antageligt opleve en nederlagspreeget eller modvillig
medarbejder. Forudsaetningen for, at en leder kan stgtte en sadan
medarbejder, er ifglge Hart, at lederen har fglelsesmaessig indsigt i denne
type medarbejdere og desuden er i stand til at finde en grad af motivation for
udvikling hos den pageeldende medarbejder. Det svarer til det, som Kirkeby
kalder sindelag, og ifelge Hart omfatter dette de rette personlighedsmaessige
evner som fx mentaliseringsevne. Lederen skal kunne vurdere sine
medarbejdere og finde deres naermeste udviklingszone for at kunne lede dem
til selvledelse. Det er lederens ansvar at opdage og skabe relevante
udviklingsprocesser, som bade gavner arbejdspladsen og udvikler
medarbejderens kompetencer og giver dem en fglelse af mestring og veerd.
Det er lederens empatiske indstilling til medarbejderne, som far dem til at ga

til arbejdsopgaver med entusiasme. Formar lederen ikke dette, opstar den
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kompetence- og motivationsmaessige barriere. Lederen skal dermed have et
Window of opportunity i udvikling af sine medarbejdere, og medarbejderen
skal ligeledes af lederen ses i sit Windows of opportunity og mgdes i sin
naermeste udviklingszone. (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013) Dette kraever en

strukturel tilgang til den tillidsbaserede ledelse.

Karavanefgrerrollen
Susan Hart benytter begrebet karavanefgrer, som jeg ogsa her vil benytte om

relationen mellem leder og medarbejder. Tanken er, at dette vil kunne ggre
det lettere at forstd, hvad der kraeves af lederen, nar denne skal praktisere

tillidsbaseret ledelse, samt hvordan lederen kan implementere til selvledelse.

| enhver asymmetrisk relation som fx mor-barn, lzerer-elev, terapeut-patient
og her leder-medarbejder, er der en ulighed i ansvar. Jeg argumentere her
for, at lederen tager ansvar for medarbejderens faglige udviklingsproces og
er opmarksom pa den asymmetriske relation. Ligesom i foraeldre-barn-
relationen kraever medarbejder-lederrelationen, at lederen tager ansvar for
bade rammer, afstemning og navigation. Man ma som lederen patage sig
rollen som karavanefgrer for at lede til selvledelse. Nar medarbejderen, fgler
sig tryg, er der plads til udforskning, udvikling og kreativitet, og for de flestes
vedkommende bliver karavanefgrerfunktionen efterhanden integreret, sa
man oftere kan vise sig selv vejen, altsd veere selvledende eller finde den
sammen med andre (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013). Det kraever en god
karavanefgrer at skabe den tryghed, der skal til for, at medarbejderne kan
fgle sig sa trygge og engagerede, at de yder det bedste, de har i sig. Dette er
parallelt med, hvad Bentzen kalder den helt autentiske leder og Kirkebys den
gode leder. Men hvordan bliver man den gode karavanefgre er det noget man

kan leere?

Uanset den enkeltes lederrolle, handler den kreative opgave om at skabe et
milj@ omkring medarbejderen, hvor autoriteten fastholdes. Medarbejderen

har behov for opmuntring for at finde motivation og tillid til sine
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mestringskompetencer og samtidig evne at indgd i interpersonelle
samhgrighedsprocesser. Uanset hvad medarbejderen ggr, er det
karavanefgreren, der har ansvaret for, hvad der foregar. Ogsa derfor skal det
pointeres, at tillidsbaseret ledelse og selvledelse ifglge Hart ikke er nogen

nem sag for lederen.

Dialog bliver ogsa vigtigt i handteringen af gget autonomi. Bentzen benytter
sig bl.a. af Luhmanns “gennemskuende” tillid, som handler om at veere
forberedt p3, at tillidsbrud naturligt vil opsta, og at vaere i stand til at handtere
disse konstruktivt, uden at den generelle tillid undermineres. Ambitionen
bliver dermed ifglge Bentzen ikke, at distribueret ledelse betyder, at den
formelle leder bliver mindre vigtig, men at lederen i stedet far en mere ydmyg
rolle (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013). At invitere aktgrer ind i et
beslutningsrum stiller krav om i hgjere grad at kunne facilitere dialoger,
fremfor selv at tage beslutningerne. Lederen er stadig en vigtig rollemodel og
vil bl.a. blive vurderet tillidsveerdig ud fra sin evne til at skabe kontinuitet i
selvfremstilling (ibid). At veere rollemodellen, eller med Harts begreb
karavanefgreren, kraever den ideale leder, som nok ikke findes ifglge Hart. Jeg
vil argumentere for at en leder der forstar og acceptere, at vi hele livet
gennemgar laereprocesser via vores udvikling af bade faglige og personlige

kompetencer, vil veere den leder der kommer naermest den gode leder.

Den gode leder har muligvis ogsa laert disciplin og fokus og kan derfor stgtte
andre i at fastholde deres fokus. Udviklingsvinduerne er meget store i de unge
ar, men vi kan udvikle os og lade os pavirke gennem livet. Livet igennem lader
vi os pavirke af omsorgspersoner, lzerere, chefer og andre rollemodeller, og
hele livet kan vi udvikle os ved at patage os udfordrende opgaver og ved at
arbejde med os selv og dermed opna forstaelse for andre. Det er udviklingen
af disse mentaliserende og affektive egenskaber, der ggr den enkelte leder til
en bedre chef, bade for sig selv og for sine medarbejdere. (Hart & Hvilshgj,

Ledelse, 2013)
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Det er ifglge Hart vigtigt, at man som leder konstant sgger denne
selvudvikling, og ifglge Kirkeby traeder i karakter, for herved at blive en god
karavanefgrer, bade kognitivt fglelsesmaessigt og empatisk. Den enkelte leder
er ikke bedre end det, medarbejderen kan yde, ligesom medarbejderen heller
ikke kan praestere bedre end de rammer, som lederen udstikker. (Hart &
Hvilshgj, 2013, s. 542) Ledelse skaber ikke vaerdi og resultater i sig selv.
Resultaterne viser sig der, hvor der opbygges reel veerdi: “god ledelse er
forudsaetningen for, at medarbejderne udnytter deres ressourcer fuldt ud og
yder deres bedste” (Ibid). Det forudszetter, at lederen ikke blot stiller krav om
selvledelse, men kan skabe udfordringer og fremme motivation i en
tillidsskabende relation, hvor medarbejderen fgler sig tryg, forstdet og
engageret. Sa skal den tillidsbaserede ledelse fungere, hvilket kraever, at vi
genopfinder maden at udgve lederskab pa. Lederen skal evne at bringe de
bedste egenskaber frem i sig selv savel som i andre. Det vil vaere her, at den
gode leder kan ggre en forskel overfor den tillidsbaserede ledelse og

selvledelsen. (ibid)

Bentzen beskriver at selvledelse stiller krav om mere ydmyge ledere, der i
hojere grad bruger uformelle magtformer og i mindre grad henviser til
"stjernerne pa skuldrene” som jeg har veeret inde pa fx empatien og
erligheden. Bentzen papeger, at den risiko som tilliden indebzerer, stiller krav
til lederen, som skal kunne bzere usikkerhed og vaere robuste, nar tilliden
svigtes. Det vil sige, at mens enhver succes er medarbejderens succes, er alt,
der matte gd galt, lederens ansvar (Hart & Hvilshgj, Ledelse, 2013). Nar
lederen har ansvaret, friggres medarbejderen fra byrden med at beslutte,
hvad naeste skridt skal veere, eller at udgve kontrol og sgrge for sin egen
tryghed. Med andre ord drejer det sig om at skabe en makroregulering i form
af nogle rammer for medarbejderen, som er velstrukturerede, klare,
entydige, overskuelige og forudsigelige, og hvor medarbejderen er forberedt
pa, hvad der skal ske, fordi rutinen, forudsigeligheden og strukturen er med

til at skabe tryghed. (Hart 2014).
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Selvagens
Der er efterhanden en omfattende forskningsbaseret dokumentation for, at

det er muligt at udvikle sig empatisk og grundlaeggende
personlighedsmaessigt. Menneskets nervesystem bestar af medfgdte
strukturer, der bestemmer de interaktioner, man inviterer til og indgar i. Den
reaktion, vi far fra omgivelserne, er sa igen med til at eendre disse strukturer.
Integration og reintegration af neurale kredslgb i nervesystemets affektive
strukturer kraever, at den enkeltes nervesystem forbindes med et andet

nervesystem, som det synkroniserer sig med. (Hart & Hvilshgj, 2013, s. 35)

Refleksionen spiller ogsa for Kirkeby en vaesentlig rolle for lederens evner og
evnerne til at implementere tillidsbaseret ledelse, herunder selvledelse. Der
vil kunne argumenteres for, at disse refleksioner kan foregd parallelt med,
hvad Hart kalder selvagens, evne til at indga i hensigtsmaessige
mikroreguleringer, intimteknologier og mikrointime teknologier med
medarbejderen, dette vil jeg preecisere i naeste afsnit. Hvor et
udgangspunktet for succes med tillidsbaseret ledelse og selvledelsen
herunder handler om, hvorvidt man kan fa den enkelte leder til at dygtigggre
sig i menneskelige relationer og gruppeprocesser, hvor den enkelte leders
selvagens har en vaesentlig betydning, og hvor man veerdisaetter emotionelle
og personlighedsmaessige kompetencer om end ikke hgjere, sa dog pa niveau

med faglige kompetencer.

Hart kommer i sin forskning ogsa ind pa en af de barrierer, som Bentzen
opstiller. Denne diskuteres herunder for at opna et indblik i, hvordan man

arbejder med den pageeldende forhindring.

De habituelle barrierer — Hart og Kirkeby
Hart skriver endvidere adaptiv forandring, som er forandring, der sker i kraft

af en mobilisering af ledelsens og medarbejdernes arbejdsvaner og evne til at
fortage omfattende og vanskelige tilpasninger af deres holdninger og
arbejdsvaner. Dette viser sig at udggre en af Bentzens fem barrierer, hvor

teorien om stiafhaengighed bliver praesenteret og hvordan etablerede vaner
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kan udger det, hun kalder den habituelle barriere. Denne vaesentlige barriere
i implementeringen af tillidsbaseret styring og ledelse kan opsta, hvis ikke der
reflekteres over vaner og habitus i den kultur, som implementeringen sker i
(Bentzen 2015 s. 213). Bentzen skriver endvidere, at en gruppe af forskere
lener sig op ad en utilitaristisk forklaring, som argumenterer for, at
stiatheengighed simpelthen er resultatet af en kalkulation, hvor
konsekvenserne af at “blive i sporet” vurderes som mere fordelagtig end at
skifte spor (Bentzen 2015 s. 213 - Sarigil, 2015 s. 3). Selvom Bentzens
respondenters forklaringer pa stiafhaengighed adskiller sig fra hinanden er et
feelles traek ved perspektiverne dog, at de alle betragter stiafhaengighed som
et fenomen, der potentielt kan vaere en barriere ved implementering af nye
ideer. De habituelle barrierer skal ifglge Bentzen ses som de udfordringer,
implementeringen af nye tiltag kan stgde p3, hvis tiltaget opleves for
besveaerligt at gennemfgre i forhold til den fordel, man lokalt vil fa ud af det.
Vanen kan ogsa blive en barriere der, hvor et nyt tiltag opleves som socialt
upassende. Derudover kan habituelle barrierer forstas som den udfordring,
det kan veere at bryde vanens magt og de handlemgnstre, der ofte gentages

ureflekteret og ubevidst (Bentzen, 2015).

Den adaptive forandring kraever ifglge Hart en evne til at treede ud af kendte
adfeerdsmgnstre og lgbe risikoen ved at blive en del af et system, der er under
udvikling. Det er den udvikling, hvor Bentzen papeger, at ledere oplever
stiafhaengighed som simpelthen er resultatet af en kalkulation, hvor
konsekvenserne af at “blive i sporet” vurderes som mere fordelagtige end ved
at skifte spor. Dette er en proces, som ifglge Hart forudsaetter en evne til at
give slip pa sin personlige kontrol og acceptere uvished. Hart papeger, at
dette kraever, at man udvikler en ny kultur pa et kollektivt niveau og et nyt
selv pad det individuelle niveau. Hart konkluderer, at effektive og varige
andringer kan fortages ved, at lederne starter med at sendre sig selv, og at
forandringer i systemer starter med det enkelte menneske. Her er jeg tilbage

ved det fgr-refleksive og f@r-teoretiske. Hvor den effektive lederudvikling sat
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over for den habituelle barriere via Harts forskning kan ses fra den

neurovidenskabelige vinkel.

Kirkeby skriver, at en leder skal kunne lede ud fra sin egen person, og at de
personlige dyder ligger i en som menneske. Han tilfgjer, at det er vigtigt ikke
at seette sig selv hierarkisk over medarbejderen i kommunikation med
medarbejdere, men at kommunikationen derimod skal blive en subjekt-
subjekt-relation. Feenomenet begivenhedsledelse er det, der styrer os i vores
dagligdag (Kirkeby, Begivenjedsledelse og handlekraft, 2006). Det er fra
begivenheden, at vi far den symbolske veerdi, som vi bruger til at styre vores
holdninger og forstaelse af omverdenen. Begivenheder kommer som perler
pa en snor, mens deres betydning (det, der definerer os selv og vores
omverden) har indflydelse pa bade de forrige begivenheders betydning, samt
den nye begivenheds betydning. (Kirkeby, Den frie organisation , 2009) | et
ledelsessammenhang har dette en vaesentlig betydning, for det er i
begivenheden, at organisationens medlemmer far deres forstaelse af
organisationen. Derfor er det lederens opgave at ga ind og pavirke
begivenhedens betydning, sa den forstaerker det, der @gnskes i
organisationen. Kirkeby angiver den dialektiske dialog som den mest
frugtbare ledelsesform. Men hvis lederen skal kunne veere karavanefgreren i
en sadan dialog, kraever det selvagensen. Dette kan der i ledelsessupervision

arbejdes med.

Den neuroaffektive trekant
Baseret pa den neuroaffektive udviklingspsykologi har Hart udviklet den

neuroaffektive trekant, der bestar af tre aspekter, der er vigtige for at vaere
en professionel terapeut. Her illustrere trekanten at veere den kompetente,

reflekterede og empatiske leder, - den gode leder.
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Den neuroaffektive trekant

Teoretisk forstaelse

Selvagens Metode/redskaber

Figur 3: Den neuroaffektive trekant

Det ene hjgrne i trekanten illustrere den teoretiske forstdelse af
medarbejderens made at agere pa, fx medarbejderens uhensigtsmaessige
reaktionsmgnstre, som her forstas gennem neuroaffektiv
udviklingspsykologi. Som leder, der skal indga i samspil med en medarbejder
i fx krise eller under @ndringer, er det hensigtsmaessigt at undersgge, hvad
den enkelte medarbejder kan klare fglelsesmaessigt, hvilket her vil sige, hvor
medarbejderen befinder sig i sin neuroaffektive udvikling, da det i en
malrettet indsats er vigtigt at mgde medarbejderne i deres naermeste
felelsesmaessige  udviklingszone.  Her er vi netop inde pa
forventningsafstemningen, hvor lederen altsa har en opgave i at vurdere, om
den enkelte medarbejder er i stand til bade fglelsesmaessigt og fagligt at
kunne varetage en opgave og vaere selvledende. At ggre medarbejderen
selvledende er altsa ikke en opgave for medarbejderen, men en opgave for
lederen. Lederen skal arbejde som karavanefgreren og sgrge for, at

rammerne er pa plads. Herefter skal lederen ifglge Kirkeby forsgge sig med
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afdekkende samtaler, hvor det er lederens opgave at sikre sig, at
arbejdsopgaven ifglge Hart ligger inden for naermeste udviklingszone for den

pagxldende medarbejder.

Det er nemlig gennem interaktion med lederen i den narmeste
udviklingszone, at medarbejderen kan udvikle de
affektreguleringskompetencer, der skaber forudsaetningen for den senere

udviklede evne til mentalisering.

Det andet hjgrne i trekanten illustrerer at arbejde ud fra en struktureret
tilgang, sa lederen hele tiden har malet for gje og ikke blot fglger sin intuition

om, hvad der er behov for.

Det tredje hjgrne er lederens selvagens, det vil sige lederens personlighed og
evne til at indgad i hensigtsmaessige mikroreguleringer, intimteknologier og
mikrointime teknologier med medarbejderen. Dette har ifglge Hart vist sig at
veere den mest betydningsfulde kompetence for at kunne stgtte et andet
menneske fglelses- og udviklingsmaessigt. Hart papeger her, at supervision er
et centralt redskab for lederen, ligesom Kirkeby haevder, at coaching er. Ifglge
Hart skal den enkelte leder via fx ledelsessupervision arbejde med fokus pa
egen evne til mikroreguleringer, det vil sige deres evne til at veere
opmuntrende, empatisk, positiv, stgttende, interesseret og glad, men ogsa til
at ggre brug af tydelige arousalskift og kategorialfglelser ved hjelp af
ansigtsudtryk, tonefald og gestik og et tydeligt kropssprog. Hart forholder sig
i “ledelse mellem hjerne og hjerte”, direkte til Kirkebys hvori hun skriver: Vi
er blevet inspireret af protreptik, som en filosofisk samtaleform, der blev brugt
i antikken og omhandler at vende et menneske mod det vaesentlige i dets liv.
Dette vil sige at tale om dets veerdier”’. Hart forklarer, at lederen skal
positionerer sig i refleksionens domaene og her samtale om synet pa veerdier.
| den protreptiske samtale leegges op til overvejelse om egne veerdier,
motiver og forstaelser, og pa sigt medvirker samtalerne til, at man som leder

bliver mere klar pa sine egne beslutninger. Hart citerer Kirkeby: ”Ledelse
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handler om menneskelighed — om at ville det gode, det sk@nne, det sande og
det retfeerdige. (Hart & Hvilshgj, 2013, s. 392) Heri kan Harts og Kirkebys
tilgange til den gode leder forenes i én vej via den graeske firkant og den

neuroaffektive trekant.

Til nu har specialet beskaeftiget sig med hhv. Kirkeby og Lggstrup, for hvem
faenomenologien er i fokus. Feenomenologien har haft mange forskellige
udformninger fra filosof til filosof. Men et faellestraek for al faanomenologisk
filosofi er, ifglge Lggstrup, at den kommer i stand ved hjalp af en kundskab,
som mennesket allerede har, og som ikke er filosofi. Den faanomenologiske
filosofi bevaeger sig inden for den forstaelse, der altid er der pa forhand.
(Jergensen, 2014) Denne forstaelse er imidlertid skjult og skal derfor hentes
frem i lyset, hvilket jeg har givet mit bud pa via Lggstrup og Kirkeby med

inddragelse af andre teenkere og forskere.

Det skjulte ligger i, at vi i vores dagligdag gar op i tingene og vores ggremal og
ofte identificerer os med dem og dermed ikke har nok afstand til dem. Med
faanomenologien drejer det sig om at afdaekke og belyse de traek ved vores
eksistens og erfaring, som vi normalt ikke er opmaerksomme pa eller maske
glemmer. (Jgrgensen, 2014, s. 14) Feenomenologien tager udgangspunkt i
hverdagsagtige faanomener som tillid og s@ger at beskrive og redeggre for

dem, sddan som de viser sig ved sig selv.

Fenomenerne
Jeg har med faenomenologien sggt ikke at forklare eller reducere

faenomenerne til bagvedliggende arsager og lovmaessigheder, eller betragte
dem som isolerbare fakta (Jérgensen, 2014). Arne Jgrgens skriver i sin bog om

”"Gadamer”:

"Et centralt begreb i bdde faenomenologi og hermeneutik er det,
Husserl kaldte erfaringshorisont, som betyder at iagttagelse og
erkendelse altid er kontekstbestemt. Vi ser og forstar altid noget

pd baggrund af noget andet; der er altid mere inden for vores
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horisont end det, vi direkte er opmaerksomme pd. Det er dette

mere”, feenomenologien forsgger at afdaekke” (Ibid).

Det er fx afdaekket af Lggstrup i de spontane livsytringer. Gadamer, som jeg i
naeste afsnit vil beskaeftige mig med, er optaget af hvad der sker, nar vi forstar
noget. Hans faanomenologi er i lighed med Heideggers hermeneutik en

forstaelsens feenomenologi (Ibid)

4.4 Hans-Georg Gadamer

Forstaelse og samtale
Hans-Georg Gadamer (1900-2002) er en af det 20. arhundredes betydeligste

filosoffer og grundleeggeren af den filosofiske hermeneutik, som den er

udformet i hans hovedvaerk Sandhed og metode. (Jgrgensen, 2014, s. 7)

"Forstdelse er selve det menneskelige livs oprindelige veeremade” (Gadamer

2007 s. 248).

Hos Gadamer er forstaelse et grundtraek ved den menneskelige eksistens og
ikke blot en sezerlig evne eller ferdighed. Mennesket lever hele tiden
forstaende i alt, hvad det foretager sig. Forstaelse er en veeremade, noget
ontologisk. Det betyder ifglge Gadamer, at forstaelse og erkendelse ikke er et
forhold mellem et subjekt og et objekt, som to adskilte stgrrelser, for
subjektet er altid og allerede forbundet med verden. Vi lever i det, vi har faet
overleveret, skrev Gadamer. Alt dette udggr vores forudforstaelse eller
fordomme, som han ogsa kaldte det. (Jgrgensen, 2014, s. 15) Vi fortolker altid
det, vi ikke forstar ud fra det, vi kender. Det er imidlertid vigtigt at pointere,
at enhver ny forstaelse ender med at blive noget kendt; den bliver til en ny
for-dom eller en ny forstaelseshorisont, som sa igen kan revideres i en aldrig
afsluttet proces (lbid). Det er dog ifglge Gadamer ikke muligt at akkumulere
erfaringer og blive klogere pa os selv og verden. Det er dette
vekselvirkningsforhold, Gadamer kalder den hermeneutiske cirkel. Her
bygger han i det store hele pa Heideggers beskrivelse af forstdelsens

forstruktur. (Ibid).
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Ifglge Gadamer er forstdelse som naevnt en sandhedshaendelse. Her
overtager han Heideggers fortolkning af det graeske ord for sandhed, alétheia
(utilslgrethed), som bade afslgrer og tildeekker. Det betyder, at sandheden
aldrig giver sig til kende fuldt og helt, men viser sig i korte glimt; noget lyser
op og er pludselig veek igen (Jgrgensen, 2014, s. 17). Det betyder ogsa, at vi
glemmer eller tildeekker den erfarede sandhed, som derfor ikke kan
fastholdes og ggres til en varig besiddelse. | Gadamers teori er det
hermeneutiske sandhedsbegreb det vigtige. Dette sandhedsbegreb adskiller
sig fra det videnskabelige ved ikke at veere en metodisk opnaet viden, der kan
efterprgves, gentages og identificeres som det samme og formuleres i et
konstaterende eller forklarende udsagn (lbid). Arne Jgrgens skriver, at det,
som Gadamer opfattede som metodisk bevidsthed i generel forstand, var
gnsket om at planlaegge og have kontrol ud fra forestillingen om, at verden
er genstand for vores projekter og selvrealiseringer. Metodisk bevidsthed
haenger dermed ulgseligt sammen med forestillingen om det frie og

selvberoende, selvrealiserende subjekt.

“Sp@rgsmdalet er ikke hvad vi ggr, ikke hvad vi skal ggre, men derimod hvad
der sker med os ud over det, vi bevidst vil og ggr” (FO, 474). Det handler for
Gadamer om at afdaekke en viden og erfaring, der bliver glemt eller

marginaliseret gennem den metodiske bevidstheds dominans.

Sandhed og metode blev udgivet i et opggr med et forskningsideal, hvor bade
sandhedsbegrebet og de metodiske fremgangsmader havde faet udbredt

indflydelse pa, hvad der kunne defineres som videnskabeligt (Riis, 2017, s. 2):

"De fglgende undersggelser knytter an til den modstand, der
inden for den moderne videnskab gar sig geeldende over for det
universelle krav om videnskabelig metodelzere. Formdlet med
disse undersggelser er overalt at ops@gge den sandhedserfaring,
der overskrider den videnskabelige metodelaeres kontrolmdde, og

at sp@rge til denne erfarings legitimitet” (Gadamer 2004 s. 1).
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Gadamer problematiserer forholdet mellem den moderne videnskab og den
videnskabelige metodelaere, nar sidstnaevnte ggres til et universelt krav (Riis,
2017). Gadamer mente, at metodelaeren begraenser det udsyn eller den

sandhedserfaring, andsvidenskaberne kan bidrage med:

“Sdledes  seettes  dndsvidenskaberne i forbindelse med
erfaringsformer, der ligger uden for videnskaben, nemlig
erfaringen af filosofien, kunsten og historien. Alt dette er
erfaringsformer, hvor der meddeles en sandhed, som ikke kan

verificeres ved hjeelp af videnskabens metodiske midler” (ibid.).

For Gadamer er det erkendelsespotentiale, der ligger i andsvidenskaberne
vigtigt at passe pa. Han mente ikke, at det kan udfoldes gennem
"videnskabens metodiske midler”, hvilket altsd er metoder, som fglger en

induktiv logik (Riis, 2017).

Jeg vil argumentere for, at det er denne logik, der er risiko for, at man fglger,
hvis man anvender tillidsbaseret ledelse med det overordnede mal at det skal
vaere et datadrevet veerktgj eller en metode, om man vil, hvor malet helliger

midlet.

Selvom Gadamer af nogen kunne opfattes som en videnskabsteoretisk
anarkist, afviste han ikke metoders relevans og ngdvendigheden af metodisk
arbejde og med omhu. Hvad han haevdede var, at den metodisk opndede
erkendelse ikke er hele sandheden. (Riis, 2017) Hvilket bliver relevant for
naerveerende speciale, at den tillidsbaseret ledelse vel nok kraever metodisk
arbejde og omhu, men at anvende tillidsbaseret ledelse som metode vil ikke

vi opna erkendelsen af hele sandheden, hvilket jeg vil diskutere herunder.

Tillid som metode
Bentzen argumenterer i sin afhandling for, at tillid er en central

styringsmekanisme i den tillidsbaserede ledelse, da tillid er en betingelse for
at gge medarbejderens autonomi: ”Da der ikke er én opskrift pa hvordan tillid

skabes, betyder det ogsd at tillidsbaseret styring ikke kan Igsrives fra dens
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kontekst. Derimod vil der vaere brug for at inddrage kontekstuelle faktorer i

designet af styringen”(Bentzen 2015 s. 60). Bentzens pointe bliver bl.a.:

"at tillid og kontrol ikke behgver at fungere subsidieert, men at tillid og kontrol
under de rette omsteendigheder kan komplementere hinanden. Der er altsd
ikke ngdvendigvis en modseetning imellem tillid og kontrol, som faktisk i nogle

tilfeelde kan understgtte hinanden” (Bentzen 2015 s. 77).

Selvom ambitionen i tillidsbaseret styring er at understgtte selvstyring,
betyder det ikke fuld autonomi eller et fuldt opggr med al kontrol, skriver

Bentzen.

Bentzen haevder at kontrol i et eller andet omfang vil pavirke medarbejderens
handlerum. Bentzen mener, at der eksisterer et sammenhang i
medarbejderinvolvering og at deltagelse i designet af kontrolmekanismer kan

vaere med til at pavirke oplevelsen af autonomi:

“En hgj grad af involvering vil ofte skabe en oplevelse af selv at
have valgt adfeerd fremfor at veere blevet den pdlagt af den
styrende. Deltagende, involverende forlgb skaber med andre ord
mulighed for, at kontrolmekanismer i hgjere grad internaliseres”

(Bentzen, 2015).

Den tillidsbaserede ledelse tilgang ligger altsa uundgaeligt under for designet
af styringen, og at tillid er en central styringsmekanisme. Med Gadamer vil
det kunne diskuteres, om man alene risikerer at miste erkendelsen og
udviklingsprocessen som leder, men ogsa risikerer, at anvendelsen af en
metode giver et urealistisk afkast af viden, der ikke er retvisende for den
tillidsbaserede tilgangs oprindelige hensigter. Bentzen rejser o0gsa
spgrgsmalet om, hvordan tillid og kontrol haenger sammen. Denne diskussion
er seerlig vigtig i en organisatorisk kontekst, “hvor kontrol er en kerneopgave
for ledelsen, som ikke kan forventes helt at forsvinde. Diskussionen om kontrol
bliver vigtig i en offentlig sektor, hvor bl.a. myndighedsopgaver stiller krav til

gennemsigtighed og retssikkerhed” (Bentzen 2015 s. 70 : Bijlsma & Koopman,
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2003, s. 550). Bentzens udsagn om, at en hgj grad af involvering vil skabe en
oplevelse af selv at have valgt adferden, andrer ikke pa, at den
tillidsbaserede ledelse er en styringsmekanisme, der gnskes implementeret

af den gverste ledelse.

| dette sammenhzng kan det med Gadamer diskuteres; at uagtet
hensigterne vil en metode, herunder styringsmekanisme som Bentzen kalder

det, risiker at udfordre lederen og medarbejderens dbenhed og erkendelse.

Andsvidenskabernes potentiale ligger ifglge Gadamer i at forstd noget i sin
egenart, og dette kraever ifglge Gadamer en abenhed, som ikke er forenelig
med den kontrol, en metode udgver. | Sandhed og metode er det en
gennemgaende pointe, at en metodisk styring af forstaelsen modvirker
forstaelsen (Riis, 2017, s. 3). Den planmaessige, styrede fremgangsmade som

tillidsbaseret ledelse har, beskriver Bentzen pa denne made:

"Lederen har naturligvis selv et valg ift. brugen af nogle veerktgjer,
men ofte vil beslutninger om tveergdende veerktgjer til
eksempelvis @konomistyring, kvalitetsstyring, kontraktstyring
eller bestiller-udfgrer-modeller veere truffet af overordnede
enheder, som f.eks. en forvaltning. | praksis vil der derfor ofte
veere en raekke styringsveerktgjer, som pd forskellig vis seetter
rammer for en leder i en offentlig institution.” (Bentzen 2015 s.

60)

Dette ville ifglge Gadamer give en indbygget restriktion, som medfgrer, at
ikke alt kan komme frem i lyset. Man risikerer i processen at miste det, som
kan fgre til ny erkendelse, da metoden afgraenser udviklingsmulighederne.
Dermed kan man ifglge Gadamer risikere at undertrykke sandheden uden at
na til sandhedserfaring. (Riis, 2017). Undertrykkelse af sandhedserfaring i
dette forhold vil eksempelvis vaere, at man som leder glemmer at fokusere pa
den faktiske medarbejder, man har med at ggre, sd man fx opfordrer til

selvledelse, selvom medarbejderen udviklingsmaessigt ikke er i stand til at
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udfgre opgaven. Undertrykkelse af sandhedserfaring kan ogsa komme til
udtryk pd den made, at lederen selv underlaegges at veere det, jeg tidligere
kaldte karavanefgreren, uden endnu at have evnerne hertil. Med andre ord,

mdlet helliger midlet.

Risikoen er, at gnsket om implementering af tillidsbaseret ledelse bliver sa
malrettet, at man far implementeret den tillidsbaserede ledelse, men
springer over udviklingen (som er beskrevet i afsnittet om Luhmann og
Lggstrup), erkendelsesprocessen og dermed sandheden og den reelle

forstaelse, der er et vilkar for mennesket.

"Gadamers taenkning tager afsaet i den grundpreemis, at
forstdelse er et eksistentielt betinget faenomen. Forstdelse er et
vilkar for det at vaere menneske, og noget er derfor vendt pd
hovedet, hvis man bilder sig ind, at forstdelse kan styres i en rigtig

retning gennem metodiske midler.” (Riis, 2017)

Med den tillidsbaserede ledelse risikerer man altsa ifglge dette, at man som
leder ikke opnar forstaelsen, at man ikke nar til sandheden om, hvad det vil
sige at udvise tillidsbaseret ledelse, da sandhedserfaring ikke vil ligge i en

metode, men i en erkendelsesproces.

Kritikere af Gadamer skriver, at uden styring er der ingen retning (Riis, 2017).
Jeg argumenterer for, at erkendelsen som ovenfor beskrevet forsvinder, hvis
lederen fglger en metode og i denne ikke lader forstaelsen af selvet og det
andet menneske komme til. | dette vil erkendelses og udviklingspotentialet
gd tabt for bade leder og medarbejdere, og dermed ogsa for
implementeringen af tillidsbaseret ledelse. Det kraever uundgdeligt
omfattende styring og planlaegning at implementere et styringsparadigme i
det offentlige. Her vil jeg argumentere for, at Luhmanns beskrivelse af, at tillid
kan anvendes, skal forstas som et udelukkende funktionalistisk feenomen, der

benyttes til at reducere kompleksiteten.
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Udvider man behovet for styring, sa tilliden i ontologisk forstand ogsa bliver
et krav, hvor tilliden skal udvises i forhold til en styret metode, vil den
tillidsbaserede ledelse ifglge min diskussion ikke opna succes. Den
funktionalistiske og ontologiske anvendelse af feenomenet tillid er begge
vigtige og relevante, men tilgangen dertil og styringen af dem er vidt
forskellige, og en differentiering af de to er ngdvendig. Bentzen kommer i sin

konklusion ind pa dette:

"En central pointe bliver dog, at denne beveegelse forudseetter
formelle ledere, som pd det personlige plan skal mestre gget
usikkerhed, konsistens og ydmyghed, ligesom vurderingen af
tillidsveerdighed i de enkelte relationer bliver afggrende for
graden af distribution. Selvom analysen peger pa det distributive
perspektiv som seerligt kendetegnende i tillidsbaseret ledelse,
involverer tillidsbaseret ledelse dermed ogsd et personligt og

relationelt perspektiv” (Bentzen, 2015, s. 30).

Bentzen forholder sig til personligheden, og som det ogsa Igbende er blevet
papeget i specialet, vil der altid veeret et menneske bag lederen. Den
tillidsbaserede ledelse der paleegges lederen, vil ifglge min diskussion af
Gadamer risikerer at begraense menneskets og dermed lederens udvikling.
Gadamer tager ikke definitivt afstand fra en metodisk orientering af en
proces. Den tilsyneladende modsigelse laegger op til en alternativ forstaelse
af andsvidenskabernes metodeanvendelse, hvor denne ikke henviser til en

planmaessig fremgangsmade til opnaelse af viden (Riis, 2017).

Gadamer understreger, at hans anliggende ikke har veeret at underkende
betydningen af metoder i det videnskabelige arbejde — han har derimod
gnsket at undersgge, hvad der betinger det videnskabelige arbejde (Riis,
2017).
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Forudfattede holdninger og fordomme
| forhold til den tillidsbaseret ledelse handler det ogsa om risikoen for at

overse og maske endda ignorere sandheden, som Gadamer skriver. Dette
henviser til forudfattede holdninger og fordomme hos lederen, som far
betydning for fortolkning af medarbejderen, hvilket ogsa understreges i

afsnittet med Lggstrup.

Gadamer vil gerne give en implicit opfordring til at reflektere over vores
medbragte fordomme og samtidig i dette sammenhang ma ledere ikke bilde
sig ind, at de kan komme dem til livs. Det ville vaere at overse de vilkar, de
som forstaende og fortolkende mennesker ogsa er underlagt. Det kan synes
som et paradoks, men det haenger grundlaeggende sammen med Gadamers
opfattelse af sandhed, som dermed er nzrt forbundet med hans

metodekritik (Riis, 2017).

Forestillingen om, at metodisk stringens i den tillidsbaserede ledelse i sig selv
kan fgrer til indsigt, ma tages med et forbehold, i hvert tilfeelde over for det
sandhedsbegreb, som Gadamer repraesenterer (lbid). Lederen ma i langt
hgjere grad veere afventende, indtil sandheden indfinder sig. Gadamer
haevder fx: "Som forstGende er vi inddraget i en sandhedshaendelse og
kommer sa at sige for sent, ndr vi gnsker at vide, hvad vi skal tro” (Gadamer
2004 s. 461). Som mennesker har vi en tendens til at gnske vished, men
vilkaret er samtidig, at vished ikke findes, hvis man dermed mener et

endegyldigt holdepunkt for vores viden (Riis, 2017).

Sandheden eribevaegelse, og den udfolder sig Isbende gennem de konstante
nyfortolkninger, der udfolder sig i sproget og i vores dialoger. Derfor skal
sandhedsbegrebet ogsa ses i sammenhaeng med den sproglige dynamik
(Gadamer 2004 s. 446). Hver gang en leder forstar sig pa en sag, hver gang
noget giver mening for lederen, er der tale om det, Gadamer kalder en

sandhedshandelse, hvori baggrunden for metodekritikken findes (Riis, 2017):

74



"Det har gennem hele vores undersggelse vist sig, at den
sikkerhed, der opnés gennem brugen af videnskabelige metoder,
ikke er tilstraekkelig til at garantere sandhed. Selv om dette i seerlig
grad geelder for dndsvidenskaberne, betyder dette ikke en
reduktion af deres videnskabelighed, men tvaertimod en
legitimering af det krav pd en seerlig human betydning, som de
altid har gjort gaeldende (...) Hvad der ikke kan opnds ad metodisk
vej, md, og kan faktisk, opnds gennem en disciplin for spgrgen og

forsken, der garanterer sandheden” (Gadamer 2004 s. 461).

Risikoen er, at sandhedshaendelsen helt udebliver for medarbejderen og

lederen.

Relevant for dette speciale er, at netop lederen skal forholde sig spgrgende
og dermed adbent til en sag. Gadamers teenkning indeholder en implicit
opfordring til lederen om at saette sig selv pé spil. Det betyder, at lederen ma
veere villig til Ipbende at forandre sit stasted, skifte spor. Man ma sa at sige
lade sig "tiltale” uden at ville styre fortolkningen i en bestemt retning
(Gadamer s. 269). En sddan holdning er ikke ensbetydende med, at nye
indsigter opstar, men det er en praemis for, at de kan opsta. En relevant
pointe hos Gadamer handler om villigheden til at reflektere over sine egne
fordomme og over betydningen af dem i samspillet med det, man vil
undersgge (Riis, 2017). Denne pointe kommer jeg ogsa ind pa i forhold til
Hart, der beskriver selvagens. Selvagens er netop, hvad Hart i sin forskning
finder er et af de vigtigste omrader for udvikling og dermed erkendelse,

nemlig at arbejde med sin erkendelse via dialog.

Her skal man forholde sig kritisk til egen sp@rgehorisont og holde spgrgsmalet
abent, hvilket er en helt grundleeggende del af den hermeneutiske
forstdelsesproces. Gadamers ideal for abenhed er noget, medarbejder og
leder uundveerligt vil bringe ind i mgdet (Birkelund, Riis 2014 s. 38). Der kan

med L@gstrup suppleres dette udsagn om vores gensidige selvudlevering i
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mgdet, ”...at vise tillid betyder at udlevere sig selv. Derfor reagerer vi sd
voldsomt, ndr vores tillid misbruges, som det hedder — selvom det ikke har
veeret meget, der har staet pd spil” (Lggstrup 2008 s. 18). Det er et etisk
grundfaenomen, at vi er afhaengige af hinanden i mgdet, men ogsa at vi har

magt og ansvar i forhold til, hvordan vi mgder den andens selvudlevering
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Det filosofiske perspektiv

Specialets  gennemgdende  filosofiske  perspektivpd  tillids-  og
ledelsesbegrebet har ikke overraskende betydet, at forstaelsen af tillid og
ledelse har vist sig at vaere mangfoldige. Uagtet hvilken teori der anvendes,

vil al iagttagelse veere fra en blind plet, som er usynlig, mens iagttagelsen star
pa.

Med dette haevder jeg netop, at det filosofiske perspektiv pa tillids- og
ledelsesbegrebet, kan iagttage Bentzens ph.d., i fglge Luhmanns
argumentation om den blinde plet. Her tillader jeg mig altsa at belyse
Bentzens blinde plet af springet fra ambition til praksis i et filosofisk

perspektiv.

Indledningsvis opstillede jeg tre aspekter, disse er blevet diskuteret i
specialet. Der vil i det fglgende blive afrundet pa disse. Det 3. aspekt
vedrgrende barriererne har vaeret diskuteret Igbende og vil ogsa i denne
afslutning blive inddraget Igbende i teksten. De andre to aspekter bliver

gennemgaet i de understaende afsnit.

Tillid som styringsmekanisme
Gennem specialet har jeg diskuteret, at tillidsbaseret ledelse indeholder flere

lag. Uagtet metoden, tilgangen eller veerktgjet, hvad enten det er
tillidsbaseret, NPM eller noget tredje, har mennesket sine grundlaeggende
normer, veerdier, etik og forstdelse af hvad tillid er, der uundgaeligt vil danne
fundamentet for succesen eller fejl i implementeringen af tillidsbaseret
ledelse. Disse lag betyder altsa, at der er ifglge denne filosofiske diskussion,
er flere spring fra ambition til praksis. Den centrale pointe er at den udvikling,
lederen skal gennemgd for at komme fra ambition til praksis, er

uomgeaengelig.

Bentzen opstiller sine fem barrierer uden en beskrivelses af, at mangden af
barriere er utgmmelige. Trods at jeg i dette speciale ikke satte mig for at

udtemme muligheden for flere barrierer, forekom det relevant overfor det
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filosofiske perspektiv pa tillids- og ledelsesbegrebet, da det kan bidrage til
diskussionen af tillidsbaseret ledelse. Her valgte jeg at tilfgje endnu en
barriere, som jeg argumentere for, bgr have den enkelte leders fokus og vil
kunne bidrage til indsigt og forsat diskussionen af den tillidsbaserede ledelse

fra et filosofisk perspektiv.

Den tilfgjede barrierer: “Lederens selv er sat i forhold til sine medarbejdere og

ikke kun i forhold til tilgangen”.

Lederens selv er den refleksive proces, som er sat ved noget andet end sig
selv. Lederen vil altid vaere i krig med sig selv, da lederen er et menneske, fgr
lederen er leder. | forhold til den tilfgjede barrierer tillegger jeg mig Bentzen,
der haevder at viden om en barriere ikke i sig selv Igser de udfordringer, der
er forbundet med barrieren, med et gget fokus og en forstdelse kan give
lederen mulighed for at forbedre egne evner for implementeringen af den

tillidsbaserede ledelse.

Jeg har med Lggstrup sggt at bidrage til diskussionen af faenomenet tillid. Jeg
argumenterer for, at i et perspektiv med Lggstrups etik vil Bentzens
videnskabelige, sociologiske tilgang altid veere sekundeer, idet den
faenomenologiske, metafysiske tilgang for individet er den primaere. Den
sekundaere tilgang reducerer ikke kun den sociale kompleksitet, men ogsa
feenomenet i sig selv. Med det funktionalistiske syn pa tillid, som kommer
frem med Luhmann, vil man ifglge Lggstrups etik altsa komme til at reducere
selve tilliden. Med denne argumentation anvender jeg Lggstrup i
diskussionen om det ontologiske ved tillid. Ambitionen var at beskrive det fgr-
refleksive, det grundlaeggende og ikke mindst det fgr-teoretiske. Foruden det
fer-refleksiv og fer-teoretiske ggr Lggstrups pointe det klart, at det
intersubjektive netop ikke opnar sit fulde potentiale og dermed ikke opnar
nogen fordrende betydning for faellesskabet. | overensstemmelse med
brugen af Lggstrups etiske fordring, vil tilliden i ledelse komme til os og ikke

som en metode. Lederen kan ikke undvige de suverzene livsytringer, og derfor
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er det, det umiddelbare og spontane, der ikke kan temmes via den
tillidsbaserede tilgang. Pointen med anvendelse af Lggstrup er at det “er os

givet” og vi dermed ikke kan udgve tillid pa befaling.

Jeg heevder at pga. kompleksiteten i de offentlige organisationer kan lederen,
nar denne har erkendt det ontologiske ved tilliden, dernaest forholde sig til
Luhmanns tillidsanalyse som noget, der netop har til formal at reducere
kompleksiteten. Lggstrup og Luhmanns vinkler af tilliden kan bidrage med
noget positivt til forstdelsen og implementeringen af tillidsbaseret ledelse,
men det, der er afggrende, er at lederen forstar at adskille og anvende
feenomenerne separat. Da det uundgaeligt kraever omfattende styring og
planlaegning at implementere et styringsparadigme i det offentlige har jeg
altsa argumenteret for, at Luhmanns beskrivelse af tillid, herunder den
gennemskuede tillid kan anvendes, men skal forstas som et udelukkende

funktionalistisk feenomen, der benyttes til at reducere kompleksiteten.

Udvider man behovet for styring, sa tilliden i ontologisk forstand ogsa bliver
et krav, hvor tilliden skal udvises i forhold til en styringsmetode, vil den
tillidsbaserede ledelse ifglge min diskussion ikke opna succes. Den
funktionalistiske og ontologiske anvendelse af feenomenet tillid er begge
vigtige og relevante, men tilgangen dertil og styringen af dem er vidt

forskellige, og en differentiering af de to er ngdvendig.

Ved anvendelse af Lggstrups etik overfor den kommunikative barriere,
haevder jeg at lederen risikerer at tilleegger den tillidsbaserede ledelse sit
synspunkt og vurdere den som negativ og pa denne made risikerer, at
tilgangen slet ikke kommer til orde. Dermed vil den tillidsbaserede ledelse
isoleret set ikke have gavnlig effekt ifglge Lggstrup. | diskussionen overfor de
strukturelle barrierer argumenter jeg for, at individet i en situation, hvor
implementeringen slar fejl, vil opfatte det som pinligt og gg@re alt for at skjule

fejlene, der opstar i selvledelsen.
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Ledelse, selvledelse og den gode leder
| min diskussion haevder jeg at selvet er en refleksiv proces, som er sat ved

noget andet end sig selv. At selvet skal anvendes som essentielt stasted og
skal ses og forstas som det selv, der er sat ved et feellesskab og kan blive et
forhold, der forholder sig til sig selv. Her bevaeger jeg mig fra det fgr-refleksive

over til det refleksive. hvor selvledelse kraever den gode leder.

| diskussionen om den gode leder inddrager jeg Hart, for at diskutere og
uddybe hvad det kraever, - men i hgj grad ogsa at diskutere hvordan man
udvikler sig til at vaere den gode leder, der kan lede til selvledelse og

implementere tillidsbaseret ledelse.

Jeg haevder med anvendelse af Kirkeby, at Den gode leder kraever dannelsen
og det at traede i karakter, er det der blev relevant for en leder der star
overfor at implementere den tillidsbaserede ledelse. Selvet skal ikke
realiseres, men lederen skal dannes i relation til noget andet end sig selv.
Dette skal ses i den forstand, at lederen, der anmodes om at patage sig, at
implementere og udgve tillidsbaseret ledelse altid, vil have selvet med sig og
ikke kun fordi tilgangen dikterer, at lederen skal kunne lede til selvledelse,
men fordi ledere skal traede i karakter, og lederes selv er sat i forhold til

medarbejderne og ikke kun i forhold til tilgangen.

Tillidsbaseret ledelse er szrdeles afhaengig af lederen, som skal evne at
understgtte og facilitere selvledelse. Lederen skal ifglge Bentzen
demonstrere konsistens, ydmyghed og risikovillighed. Jeg argumenterede
for, at kan kunne drage en raekke paralleller mellem det, som Kirkeby kalder

den gode leder og de egenskaber, Bentzen kraever af lederen herover.

Jeg pointere i specialet; Lederen er ikke bedre end det medarbejderen kan
yde, ligesom medarbejderen heller ikke kan praesentere bedre end de
rammer, som lederen udstikker. At vaere den gode leder, der udstikker de
rette rammer for tillidsbaseret ledelse, kraever, at lederen traeder i karakter.

Lederen skal endvidere i brugen af Lggstrup forholde sig umiddelbart og
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spontant til sine medarbejdere. For at dette skal lykkes, vil det vaere gnskeligt,
at lederen arbejder med sin selvagens og mentalisering for herved at udvikle
sit selv og pa denne made veere den gode leder og karavanefgrer for sine

medarbejdere.

Jeg pointere, der er et behov for, at lederen opna erkendelse af, at den gode
leder er en dynamisk proces der kraever konstant udvikling og der ikke er en
stringent metode til at blive den gode leder. Jeg papeger at udvikling hos
lederen forudszetter en evne til at give slip pa sin personlige kontrol og
acceptere uvished. Med Gadamer haevder jeg at vi som mennesker og ledere
har en tendens til at gnske vished, men vilkaret er samtidig, at vished ikke
findes, hvis det dermed menes et endegyldigt holdepunkt for vores viden.
Med Hart papeger jeg, at accept af uvisheden kraever, at man udvikler en ny
kultur pa et kollektivt niveau og et nyt selv pa det individuelle niveau. Det
tredje hjgrne i den neuroaffektive trekant blev her vigtig og gennemgdende
relevant for lederens udvikling. Dette hjgrne repraesenterer lederens
selvagens, hvilket vil sige lederens sindelag og evne til at indgd i
hensigtsmaessige mikroreguleringer, intime teknologier og mikrointime

teknologier med medarbejderen.

Hvis man anvender tillidsbaseret ledelse med det overordnede mal at det skal
vaere et datadrevet vaerktgj eller en metode: vil malet hellige midlet. Man ikke
alene risikerer at miste erkendelsen og udviklingsprocessen som leder, men
lederen risikerer, at anvendelsen af en metode giver et urealistisk afkast af
viden, der ikke er retvisende for den tillidsbaserede tilgangs oprindelige
hensigter. Lederen skal derimod udvikle sig og veere dynamisk i sin
anvendelse af tillidsbaseret ledelse ved at indga i dialoger og positionere sig i
refleksionens domaene. Jeg forenede Hart og Kirkebys hhv firkant og trekant
og pa denne made findes der er en vej via den graeske firkant og den
neuroaffektive trekant til den gode leder, der kan tage springet fra ambition

til praksis. Lederen skal arbejde med sin selvagens, igennem dialog om det
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gode, det skgnne, det retfeerdige og det sande, - i dette rum er tilliden bade i

det far- refleksive og refleksive.

Supervision er det centrale redskab for lederen lige savel, som Kirkeby skriver,
at coaching er. Lederen skal igennem sindelag, kommunikation og dialog
skabe intersubjektivitet og medvirke til medarbejdernes feelles
meningsskabelse. Dette kraever, at lederen ikke kun er leder i position, da det
kreever personlige kompetencer, hvilket er en forudszetning for at kunne

udfgre tillidsbaseret ledelse.

For at opna forstaelse for, at den gode leder er en proces, - et arbejde med at
traede i karakter og udvikle sig i sin naermeste udviklingszone, for herigennem
at forsta og arbejde med selvagens, over for sine medarbejdere og lede dem
til selvledelse. Gadamers teenkning indeholder ogsa en implicit opfordring til
lederen om at seette sig selv pd spil. At veere villig til Igbende at forandre sit
stasted, skifte spor. Lederen ma sa at sige lade sig "tiltale” uden at ville styre

fortolkningen i en bestemt retning.

Bentzens haevder at det ikke er et spgrgsmal om, hvor vidt lederen er sig selv,
men om vedkommende evner at skabe en selvfremstilling, som er
sammenhangende af den medarbejder der skal acceptere tilliden, dette vil
ifglge Bentzen skabe en autentisk leder. Jeg vil afslutningsvis problematisere
dette, da det er selvmodsigende og en modsaetning til hvad jeg med Kirkeby
og Lggstrup argumentere for. Jeg haevder at mennesket altid vil veere sig selv.
At selvet er et essentielt stasted, der skal ses og forstas som det selv, der er
sat ved et faellesskab og kan blive et forhold, der forholder sig til sig selv.
Dannelsen og det at traede i karakter er her, hvad der er relevant. Selvet skal
ikke realiseres, men lederen skal dannes i relationer til noget andet end sig
selv. For er lederen ikke sig selv, men leder med en patvunget styringsform,
vil det ikke give lederen den autencitet, som Bentzen selv argumentere for er
ngdvendigt. Lederen skal evne at bringe de bedste egenskaber frem i sig selv

savel som i andre. Det vil vaere her, at den gode leder kan ggre en forskel
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overfor den tillidsbaserede ledelse og selvledelsen. Tillidens ubetingethed er
hvor lederens autencitet ligger. Tillidsbaseret ledelse er ikke blot ét spring om
at nd fra ambition til praksis med tilgangen, men ogsa at na dertil med

mennesket.
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