ILLUSIONEN OM DEN
ABNE DORS PRINCIP

r forestillingen om den abne
Ed@r til chefens kontor reelt

en invitation til at dele kritisk
viden med ledelsen, eller er det
endt som et retorisk forsvarsveerk,
der forskyder ansvaret fra lederen
til medarbejderne, nar noget ender
galt?
Pa trods af den viden vi har om or-
ganisationer, sa lever forestillingen
om den dbne dor og dens magiske
kraft i bedste velgaende. I efterdret
var det en tidligere administrer-
ende direkter for en stor tv-station,
der erklerede, at der skulle veere
gjort mere for at stoppe sexisme pa
arbejdspladsen, men forsvarede sig
med, at vedkommende troede pa
‘den ébne ders princip’.

Ikke leenge efter var det sd en ans-
varshavende chefredakter pd en af
landets starste aviser, der inden for
selvsamme tema ogsd henviste til
den dbne der, men som nu retros-
pektivt godt kunne se, at dertrin-
net synes at vaere stgrre end forst
antaget. Og senere blev det sa jysk
ex-borgmester, der henviste til den
abne der, som det bedste forsvar for
de forelagte kritiske sager, der bade
var overraskende og helt ny viden
for vedkommende.

Jeg plejer at sige til ledere, at der er
3 ting, som er essentielle at forsta
ift., hvordan viden transporteres

rundt i en organisation, og hvilken
viden de far stillet til radighed som
ledere. Ogingen af dem handler om
en dben der.

1. Viden, der transporteres op ad i
det formelle system, er filtreret,
formet og doseret pa hvert le-
delsesniveau, som den specifik-
ke viden skal igennem.

2. Den uformelle viden i en or-
ganisation kanaliseres sjeldent
ind i det formelle system - den
viden seettes i spil blandt de le-
dende aktorer og grupperinger i
det uformelle system.

3. Dinleder-titel erisig selvikke en
adgangsbillet til det uformelle
systems viden. Den skal du gere
dig fortjent til gennem din ad-
feerd og din evne til at skabe til-
lid, respekt og anerkendelse hos
medarbejderne.

Derfor er det interessante ved den
abne ders princip, at deren faktisk
godt kan opfattes som aben af me-
darbejderne, selv om den er lukket.
P4 samme made som en dben der
godt kan opfattes som lukket. Det
handler nemlig ikke om deren star
fysisk pa klem, men om hvordan
den enkelte medarbejder oplever
sin arbejdssituation.

At henvise isoleret til en dben der
og sé lave en organisatorisk analyse
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af, hvad den kan, svarer til at pege
pa virksomhedens kaffemaskine og
tro, at lederen, blot ved sin fysiske
tilstedeveerelse ved kaffemaskinen,
vil fa brugbar organisatorisk viden

fra de personer, som ogsa skal have
kaffe.

Den abne dor eller kaffemaskine kan
faktisk godt kan veere vaerdiskaben-
de for dig som leder, men kun hvis
du forstir at arbejde med de bagv-
edliggende mekanismer, der gor det
muligt for ‘deren’ og 'kaffemaskinen’
at vise deres veerd i et ledelsespers-
pektiv. Det haber jeg denne artikel
kan veere med til at belyse samt give
dig inspiration til konkrete initiati-
ver, du og din organisation kan ga i
gang med.

Her er der hgijt til loftet

Pa et tidspunkt var jeg inviteret ind i
en ledernetveerksgruppe, hvor dialo-
gen gik pa ledernes egne erfaringer
med ledelse, de bestemt ikke bred
sig om. Iszer én af historierne havde
bidt sig fast, da en chef beskrev an-
komsten af en ny direkter pd en
made, som mange sikkert kan iden-
tificere sig med.

»Jeg fik en ny direktor, der fra det
ojeblik han trddte ind ad deren,
havde besluttet sig for at rive det
hele ned - det skabte en utrolig dar-
lig stemning i chefgruppen og iseer
maden, han omtalte den organisa-
tion, som vi andre havde brugt ar og
tusinder af timer pé at opbygge, var
helt urimelig.

Nér han sa stod pa scenen foran alle
ledere og medarbejdere og praesen-
terede sine store planer, sd pegede
han altid over pd sin der i hjernet og
henviste til at ‘dgren altid er aben’,
hvis der var nogle, der havde input
og gode ideer.

Og det var da ogsé rigtigt, at hans der
altid stod aben, men der var sgu in-
gen, der sa pa den der som &ben. At
pege péd en dben der og sa sige at den
er dben er jo ligesa andsvagt som at
pege op pé loftet og sé sige, at 'her er
der heijt til loftet’.«

Historien gav en god stemning i
netveerksgruppen, hvor mange
grinende kunne identificere sig med
forteellingen. Men hvad der var mest
interessant, var forteellerens alvor i
blikket og bestemthed i stemmen,
hvor det var abenlyst, hvor indig-
neret vedkommende var over den
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form for ledelsesforstaelse. Der var
klart mere pa spil end blot ensket om at
forteelle en sjov ledelseshistorie.

Lederens oplevelse er ikke ny viden.
Allerede i 00’erne har vi undersegelser
af medarbejdere, der erkender at have
tilbageholdt kritisk information fra le-
delsen. En af undersogelserne viste, at
85 % af medarbejderne ved mindst én
lejlighed havde tilbageholdt informa-

»

Et abenlyst svar er, at den abne
deor bruges som et ledelsesgreb,
der flytter ansvaret for en (evt.

manglende) given handling
til andre end én selv. Den
ovelse hedder 1 fagsprog

‘eksternalisering af problemet’.

tioner fra deres topledelse, pa trods af
at de vurderede informationen som
vaesentlig for virksomheden. De al-
tovervejende arsager var ensket om
ikke at blive stemplet som negativ af le-
delsen samt risikoen for at skade relati-
onen til ledelsen (Millikens, 2003). Det
er viden, som enhver organisation skal
tage alvorligt.

En aben der skal man gore sig
fortjent til

Meget forsimplet kan man sige, at vi alle
har to forskellige kontrakter med under
hénden, nar vi gar pa arbejde; en faglig
kontrakt og en social kontrakt. Hvorvidt
man vurderer om en der opfattes som
aben eller lukket, atheenger af i hvor hoj

grad den enkelte medarbejder oplever
de to kontrakter opfyldt. Hvad der géar
igen pa tveers af de to kontrakter er, at
de i hej grad er pavirket af medarbejde-
rens egen selvforstdelse samt begrebet
‘anerkendelse’.

Den faglige kontrakt indeholder kort
fortalt vores egne tanker om, hvorvidt
vi foler, vi har den rigtige organisato-
riske placering, titel og len. Foeler vi,
at vi har adgang til de beslutningsfora,
som, Vvi synes, er vigtige for vores op-
gavelgsning? Og har vi en opgaveport-
efolje, der matcher vores selvopfattede
kompetencer? Samtidig indeholder den
en vurdering af, hvorvidt vi anerkend-
er vores leder, som faglig dygtig? Helt
konkret kan du preve at stille folgende
sporgsmal:

« I hvilken grad feler din medarbe-
jder, at der er sammenhang mellem
hans/hendes faglige kompetencer,
og sa det arbejde vedkommende ud-
forer?

I hvilken grad anerkender din me-
darbejder dig som en faglig dygtig
leder?

Den sociale kontrakt indeholder kort
fortalt vores egne tanker om, hvorvidt
vi foler, at vi har den rigtige sociale po-
sition i den eller de grupper, vi er en del
af pa vores arbejde. Er vi en del af et me-
ningsfuldt socialt feellesskab? Ogsa her
indeholder kontrakten en vurdering af,
hvorvidt vi anerkender vores leder som
et godt menneske? Helt konkret kan du
prove at stille folgende sporgsmal:

« Thvilken grad feler din medarbejder
sig tilpas i de sociale grupperinger,
der er i afdelingen?

« I hvilken grad anerkender din me-
darbejder dig som menneske (per-
sonlige veerdier)?

Hvis en medarbejder oplever hgj bal-
ance inden for begge kontrakter, vil det
medvirke til, at der er et relativt lavt
eller intet filter ift. den viden, som me-
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darbejderen seetter i spil over for dig
som leder. Hvis der er ubalance i en
eller begge kontrakter, vil det pavirke
medarbejderens vidensfilter, og du vil
opleve, at graden af videndeling bliver
mere og mere doseret og kalkuleret.

Ovenstdende er pavist af forskning i
bade projektgrupper (Justesen, 2008)
og i ledergrupper (Holm, 2012), hvor
medlemmernes lyst til at saette deres
reelle viden i spil, aftheenger af, hvordan
gruppen bliver ledt, og hvorvidt man
anerkendes og szettes i spil i overens-
stemmelse med ens egne veardier og
forventninger. Det betyder ikke, at le-
deren skal give alle ret, men blot en un-
derstregning af, atlederen skal forma at
orkestrere og balancere imellem mange
forskellige faglige og sociale interesser,
for man har en gruppe, hvor folk uheem-
met saetter deres viden i spil (Heifetz,
1994).

Det handler om at skubbe le-
delsesansvaret ud af den abne
dor

Det er veldokumenteret, at lederes
beskrivelser af deres egen personlige
rolle og indflydelse i virksomheden
oftest varierer alt efter, hvilken rolle
de helst vil have ift. en given historie
(Mowles, 2011 og Alvesson et. al., 2003).
Men hvorfor har ledere brug for at hen-
vise til den abne der som en legitim
forsvarsforklaring, nar de skal se over-
rasket ud eller afvaerge kritiske forhold?

Et abenlyst svar er, at den &bne der
bruges som et ledelsesgreb, der flytter
ansvaret for en (evt. manglende) given
handling til andre end én selv. Den ov-
else hedder i fagsprog ’eksternaliser-
ing af problemet’. Det var bl.a. hvad
bankdirektorerne i England gjorde, da
de pegede pa (uforudsigelige) uheldige
samfundsudviklinger som arsag til Fi-
nanskrisen i stedet for at adressere de-

res eget personlige ansvar i krisen. Eller
da Bilgiganternes topchefer foran den
Amerikanske Kongres henviste til virk-
somhedernes officielle rejsepolitik som
den bedste arsagsforklaring til, at de var
flojet i private jets til Washington for at
bede Kongressen om 25 mia. dollars lan
pga. pengemangel.

Sa derfor handler den &bne der slet ikke
om nogen fysisk der. Det handler forst
og fremmest om at flytte ansvaret om
kritisk viden over pa flere akterer end
blot sig selv. Man gnsker med henvis-
ningen til den abne der at placere et
medansvar for, at medarbejderne/mel-
lemlederne ogsa har et medansvar om
at ga ind til chefen og fortelle om de
ting, som man oplever.

Men at placere et ligeveerdigt medans-
var for at praesentere kritisk viden for
topledelsen kan kun lade sig gore i en
verden, hvor kritisk viden er veerdilgs,
magtlos og konsekvenslgs. Og det er den
sjeeldent i organisationer. Det er rigtigt,
at der skal to til en tango, men i et an-
settelsesforhold vil der altid veere et
ulige magtforhold, der i udgangspunk-
tet stiller budbringeren darligst.

Kritisk feedback eller kritiske sager er
langt fra uproblematisk for medarbe-
jderne. Iser hvis det peger i retning af
et ledelsesproblem, vil det ofte gore de
fleste medarbejdere sirbare. Derfor an-
befalede Heifetz allerede i 1994, at virk-
somheder aktivt skulle have en strategi
for, hvordan man beskytter budbring-
ere af kritisk viden.

Hvordan understeotter ledelsen,
at viden transporteres med suc-
ces i en organisation?

De fleste mennesker performer og
trives bedst i organisationer, hvor man
ikke hele tiden skal veere pé vagt. Skore
tanker skal hyldes, kritisk teenkning ber
vaere et krav og impulsive ideer skal
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have en naturlig platform. Justesens for-
skning af projektgrupper dokumenterede en
klar sammenhaeng mellem lederens evne til
at balancere de forskellige projektdeltageres
sociale og faglige behov og si gruppens evne
til at udvikle innovation (Justesen, 2008). Sa
potentialet er enormt.

Huvis jeg skal give dig anvisninger til, hvordan
du og din organisation kan arbejde strategisk

med at styrke den &bne ders princip, og
hvordan I kan gge forudseetningerne for at
formel og uformel viden transporteres suc-
cesfuldt rundt i organisationen, s er her no-
gle konkrete forslag til forskellige niveauer.

Pa lederniveau ber du droppe bereringsang-
sten og serge for at kortleegge dine medar-
bejdere ift., hvordan du tror, de foler deres
sociale og faglige kontrakt opfyldt. @velsen
handler ikke om at placere
medarbejdere i kasser, men
om at fa skabt et overblik over
din afdeling. Kortleegningen
vil hurtigt give dig et overblik,
og du vil ret hurtigt fa vished
om hvilke medarbejdere, du
har godt styr pa, og hvilke

Tavshed har sjeldent noget at
gore med, at medarbejderne
ikke har noget at sige — de veelger
blot ikke at sige noget.

Christian Terkelsen
Craftsmanship.nu

medarbejdere, du foler, at du
har for lidt viden til radighed
for at kunne lave en ordentlig
kortleegning.

Hvis du har en neglemedarbe-
jder, hvor du har sveert ved at
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gennemskue, hvor vedkommende placerer
sig ift. kontrakterne, sa har du en ledelsesop-
gave i at komme teettere pa medarbejderen.
Husk at kortleegningen er dynamisk, og at
kontrakterne hurtigt kan flytte sig i bade
negativ og positiv retning (Stacey, 2007).

Sperg dig selv om du er god til at behandle
dine medarbejder med respekt, og om du bi-
drager positivt ift. at balancere de forskellige
sociale og faglige kontrakter pa en fornuftig
made over for den enkelte medarbejder?

Pa ledergruppeniveau ber du og din leder-
gruppe begynde at tale om formel og uform-
el viden i jeres organisation. Hvilke roller
har jeres ledergruppe i det formelle system,
og hvilken viden har I til raddighed igennem
dette system. P4 samme made bor I drofte,
hvordan jeres roller ser ud i det uformelle
system i jeres organisation, og hvordan I har
adgang til den information, som befinder sig
her.

I kan bl.a. starte med at dele eksempler pa,
hvornar medarbejdere uopfordret delagtig-
gor jer i informationer, som de i udgang-
spunktet ikke er forpligtiget til at give jer.
Sker det tit? Sker det fra mange forskellige
medarbejdere? Sker det fra neglemedarbe-
jderne?

Pa organisationsniveau bgr jeres organ-
isation udvikle en klar socialkontrakt, der
beskytter medarbejdere, der tilvejebringer
kritisk viden for ledelsen. Nogle vil pege pa
en whistleblower-ordning, som i visse tilfael-
de kan veere en god lgsning. Men jeg er nu af
den overbevisning, at en baeredygtig organ-
isation vil tilstraebe at opbygge en organisa-
tionskultur, hvor der er klare spilleregler for,
hvordan man tilvejebringer kritisk viden, og
hvad man ledelsesmaessigt er forpligtiget til
at gore med den viden.

Mit rad vil veere, at spillereglerne skal ud-
vikles i samarbejde med medarbejderne. Og
sé er det vigtigt, at jeres organisation viser,

ved de forste kritiske eksempler, at viden
hyldes, nar den seettes i spil - uanset om det
er ros eller ris. Hvis den forste medarbejder
oplever negativ konsekvens ved at seette kri-
tisk viden i spil, vil det betyde, at ingen folger
efter.

Se bag om det rationelle ledelsesper-
spektiv

Vores rationelle organisationssprog kan ofte
veere en forhindring, nér vi ensker at forsta,
hvad kritiske medarbejdere i virkeligheden
ytrer. Tavshed har sjeldent noget at gore
med, at medarbejderne ikke har noget at
sige — de velger blot ikke at sige noget. Pa
samme made kan det vaere sveert at vide,
hvorndr medarbejdere oplever en leder som
kontrollerende eller stgttende. Eller hvornar
lederens tilbagemeldinger opfattes som
feedback eller kritik.

Medarbejdere kan eksempelvis ytre gnske
om, at lederen er mere synlig i dagligda-
gen, hvorefter man hurtigt kommer til at
tale om konkrete lgsninger som fysisk tilst-
edeverelse, kontortid og noget med at deren
altid stdr abenind tillederen. Men nar vi anal-
yserer gnsket om synlighed, sa handler det i
ligesa hej grad om medarbejderens folelse
af tilgeengelighed, og at lederen har ens ryg
i bestemte arbejdssituationer, end det han-
dler om konkret fysisk tilstedevaerelse eller
en aben dor.

Det samme kan ske, nar man taler om diffust
ledelsesrum. En mellemleder ytrer onske
om et mere klart ledelsesrum over for sin
chef, sa der er klarhed over ledelsesmandat
og beslutningskompetence. Langt de fleste
gange handler det sjeeldent om mellemle-
derens gnske om at fa en ny opdateret funk-
tionsbeskrivelse med ti forskellige punkter,
der beskriver jobbets rammer. Ofte handler
det mere om et gnske at f4 genforhandlet
den faglige og sociale samarbejdsrelation
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til overordnet leder. Det handler ofte om
folelsen af manglen pa social og faglig anerk-
endelse samt organisatorisk rygdeekning fra
overordnet chef. Og dette kan ikke ordnes
gennem en ny funktionsbeskrivelse.

Derfor er der ingen quick-fix ift. at arbejde
med den abne ders princip. Det er et arbejde,
som er kontinuerligt, og som i perioder vari-
erer i sveerhedsgrad - men nar det lykkedes,
sé er det bade sjovt og givende at veere leder.
Og nar det sker, sa vil du ogsa kunne ga ud
til kaffemaskinen i den tro p4, at du engang
imellem vil fa brugbare informationer af for-
bipasserende medarbejdere.
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