CLAVIS

ERHVERVSPSYKOLOGI

KRITIK AF U'ET FORTSAT: MAGTEN ER,
HVOR VI MINDST VENTER DEN

Vores indlaeg, ”Teori U skjuler magten i moderne ledelse” i LiD nr. 7, har
foranlediget en velkommen debat om magt i samtidens organisatoriske liv. Det
er opmuntrende, at der er interesse for at diskutere de grundlaeggende og
afgorende antagelser, som moderne ledelse baserer og ikke mindst bor basere

sig pa.

Af Joachim Meier, psykolog, Clavis Erhverspsykologi, og Morten Kusk
Fogsgaard, ph.d.-stipendiat, Aalborg Universitet, og partnerikonsulenthuset
UKON.

| slipstrommen pa vores kritik af U’et har LiD publiceret to modsvar, fgrst af
Vicki Mgberg Torp & Tina Bue i LiD nr. 8 og senest af Katrine Schumann i LiD nr.
9.

Vores artikel satte i sin tid spot pa de problematiske aspekter, der ofte bliver
overset i anvendelsen af Teori U i den organisatoriske kontekst. Vores pastand
var, at ledere bgr vaere varsomme med spirituelt inspirerede tilgange som Teori
U, idet de kan forlede os til at tro, at den organisatoriske magt helt er
forsvundet. Vi pegede saledes pa, at Teori U ikke fjerner den organisatoriske
magt, men usynligger den, hvorved den kan virke uforstyrret og derfor endnu
mere kraftfuldt.

| deres indlaeg retter Torp & Bue savel som Schumann pa forskellig, men
overlappende vis en raekke kritikker mod vores analyse. | dette indlaeg forholder
vi os til de mest centrale heraf. Vi begynder med Torps & Bues og gar derefter

videre tilSchumanns.

Kan man se usynlig magt?

Torps & Bues kritik kan sammenfattes i deres pastand om, at “selvom dette (dvs.
vores) er en plausibel og interessant teoretisk analyse, mangler den empirisk
medhold. I daglig ledelse er magt langt mindre vigtigt”. Torp & Bue lader altsa
forsta, at magt ikke er sa vaesentligt et tema i den organisatoriske anvendelse af
Teori U, som viargumenterer: “Det betyder dog ikke, at magten forsvinder eller
skjules, men atden sé at Sige oplgses eller mister sin betydning”, skriver de.
Belaegget for deres pastand henter de i deres empiriske undersggelser, der
omfatter interviews med ledere, der gennemgar et Teori U-uddannelsesforigb.

Torp og Bue indfgrer altsa et skel mellem, hvad der er interessant i teorien, og
hvad der er vigtigt i praksis. | modsaetning hertil er vi af den praktiske og
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forskningsmeaessige tradition, at hvad der er interessant i teorien ogsa er vigtigtii
praksis, ligesom vi mener, at hvad der er vigtigt i praksis, uundgaeligt ogsa er
interessant i teorien. Teori og praksis er to sider af samme mgnt. Teori U's
magtudgvelse er derfor interessant i teorien, ja. Men det er tilsvarende et
saerdeles vigtigt fenomen i praksis. Sa hvordan kan det vaere, at dette ikke er
tilfeeldet i Torps & Bues observationer af lederes brug af Teori U? En anekdote
kan maske vaere behjaelpelig til at belyse dette:

En beretning fortaeller om en mand, der en sen nattetime leder fortvivlet efter
sine nggler i skaeret fra en gadelygte pa en ellers baelgmgrk parkeringsplads. En
venlig forbipasserende tilbyder sin hjaelp og sammen leder de videre under
gadelygtens belysning. Efter flere minutters koncentreret kiggeri spgrger den
forbipasserende, om manden nu er helt sikker pa, at det var praacist her, han
tabte ngglerne? Forbavset og forvirret ser manden op og svarer: “Nej,
overhovedet ikke. Men det er jo her, der er lys”.

Ligesom den fortvivlede mand kun leder efter sine nggler, hvor der er lys til at
se dem, leder Torp & Bue kun efter magten der, hvor de empirisk antager at
kunne se den. Problemet er imidlertid, at Teori U's magt ikke kan tilgas pa
traditionel empirisk vis, idet den ikke er at forsta som en umiddelbar synlig
magt. Videnskabsteoretisk betragtet er det netop her det traditionelle og
moderne magtbegreb adskiller sig fra hinanden: Mens den traditionelle magt i
den positivistiske optik kan ses, males og vejes, ma den moderne magt anskues
under et andet videnskabsteoretisk paradigme, hvor vor empiriske redskaber
kommer til kort, idet magten er vaevet diskursivt og usynligt ind i alle relationer
og kontekster.

Teori U's funktion er, som vi papegede i vort forrige indlaeg, ikke at
understrykke, begraense, straffe og haemme, men at producere subjekter (ledere
og medarbejdere), der forholder sig til sig selv pa bestemte mader. Sggervi kun
efter Teori U's magt der, hvor vi umiddelbart antager at kunne se den, ender vi
som den fortvivlede mand med at lede i skaeret af en gadelygte, der er
utilstraekkelig til at kaste lys over Teori U's magtudgvelse.

Nar Torp & Bue haevder, at vores analyse af Teori U som magtteknologi er
interessant i teorien, men uvaesentlig i praksis, mener vi altsa, at det haenger
sammen med, at de forbliver i et traditionelt syn pa magten. Et syn, derselvsagt
ikke gor det muligt at se det usynlige.

# LS OGSA: Teori U skjuler magten i moderne ledelse (https://www.lederne.dk
/ledelse-i-dag/ny-viden/2015/ledelse-i-dag-august-2015/teori-u-skjuler-

magten-i-moderne-ledelse)

At sporge til det selvfolgelige
Torp & Bue savel som Schumann argumenterer i deres indlaeg for, at Teori U
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hjeelper ledere til at komme mere ”i kontakt med sig selv” (Torp & Bue), til at
blive “autentiske” (Schumann), og at Teori U virker “friggrende” (Schumann).

Torp & Bue bygger blandt andet deres belzaeg pa fglgende interviewcitat med en
leder i et Teori U-uddannelsesforlgb:

"Og hvad ndér du gdar ind til kilden, Som man snakker meget om i Teori U, hvad er
din kilde. Dybest set, hvad er din kilde, nar du gér ud og handler i verden... Hvis
jeg er fuldstsendig overbevist om, at jeg med min ledelse skal bringe det her et
sted hen, og jeg er god til at komme i kontakt med mig Selv og nd ind til det der
dybe veerdigrundlag, og hvad der er min kilde for, hvordan jeg handler som
leder.”

Tager man denne leders udsagn for palydende er det klart, at vedkommende har
haft en positiv oplevelse medTeori U, hvilket vi pa ingen made underkender.
Men skal man analysere den skjulte magts virke, er det ikke tilstraekkeligt at
analysere, i hvilken udstraekning ledere oplever Teori U som friggrende eller ej.
Vores artikels pointe var netop, at magten virker bag om ryggen pa os og
derved ikke er direkte tilgaengelig for vores oplevelse [1] . Skal vi forsta, hvordan
Teori U virker som moderne magtteknologi, ma vi derfor forsgge at ggre os
fremmede for det selvfglgelige og derved synliggare det skjulte i lederens
udsagn specifikt samt i det organisatoriske liv generelt.

Meddette afseet kan man demaskerende spgrge til de selvfglgelige antagelser,
som interviewudsagnet bygger pa: Har vi mennesker virkelig en indre kilde?
Hvad er den i sa fald lavet af? Hvad springer ud af den? Kan man i det hele taget
bedrive ledelse ud fra en indre kilde? Hvorfor er det overhovedet positivt at
komme i kontakt med sig selv? Hvad nu, hvis man kommer i kontakt med sig
selv og bliver et ubehageligt menneske og en darlig leder? Er det i sa fald ikke
bedre at vaere en dygtig og dedikeret leder, der ikke er i kontakt medsig selv?

”Spargsmdlets kunst er kunsSten at fortsaette med at Sparge: den er
teenkningens kunst”, skriver den hermeneutiske filosof Gadamer [2]. Safremt
magten i Teori U skal blotlaegges ma man stille spgrgsmal, der udstiller de
forudindtagede (metafysiske) antagelser, teorien og dens praksis baserer sig pa.

Man ma lede efter magten der, hvor man mindst venter at finde den.

Hvem bestemmer, hvad der er frigorende og begraensende?
| sit indleeg kritiserer Schumann blandt andet vores analyse af, hvordan Teori U
gor mennesker fortidslgse:

"NGr Teori U byder os at ”give Slip” for at “tage imod”, er det ikke et farvel til
fortiden i Sig selv, men snarere et farvel til de begraensende fortolkninger, vi har
af fortiden (....) Vi kan frigare oS fra denne falske bevidsthed ved at opdage
mgnstrene, der holder os fanget, og vi har magten til at redefinere og omsSkabe
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vores livinytlys."

Schumann argumenterer altsa for, at “Teori U knytter en aUtentiSk, frigorende
og kraftfuld forbindelse mellem fortid og fremtid”. Schumann har givetvis ret i,
at Teori U ikke helt og aldeles sletter lederens eller medarbejderens fortid og pa
den made gor mennesker fortidslgse. lkke desto mindre fremgar det meget
praecist i Schumanns formulering, at vi skal ”give slip” pa vores sakaldte
"begraensende fortolkninger” af fortiden. Men hvilke af vore fortolkninger er
begraensende? Og hvem har autoriteten til at bestemme, hvad der skal
kategoriseres som begraensende fortolkninger, og hvilke der skal klassificeres
som autentiske ogfrigprende?

Schumann vil maske svare, at det har kun den enkelte leder eller medarbejder
(ud fra sin indre kilde). Men hvad nu hvis det, der synes friggrende for den
enkelte, synes begraensende for organisationens mal? Lad os eksempelvist
antage, at en medarbejder gnsker at arbejde mindre og langsommere for
derved at give slip pa en begraensende fortolkning af sig selv som flittig og
effektiv. Hvem har s3 definitionsretten til at bedemme, hvorvidt det er en
begraensende eller friggrende fortolkning af fortiden?

Her mener vi ikke, at der finder en direkte og synlig magtudgvelse sted, som
forbyder og straffer bestemte tolkninger. Nej. Men i trad med den moderne
magts virkemade sker der en skjult magtudovelse, idet den organisatoriske
fortolkningshorisont indirekte strukturerer, hvilke fortolkninger af fortiden, der
bliver anerkendt som autentiske og friggrende, og hvilke der bliver anskuet som

begraensende.

At Teori U gor mennesker fortidslgse er selvfglgeligt sat pa spidsen. Mennesket
er pa mange mader defineret ved ikke, at kunne komme af med sig selv som
tidsligt veesen. Netop derfor kigger mennesket misundeligt pé hjorten, som er
bundet til gjeblikkets pael, som Nietzsche har udtrykt det [3] . Schumanns egen
analyse illustrerer dog meget praecist, hvordan Teori U opfordrer til at give slip
pa de begraensende fortidstolkninger og byde de friggrende velkomne. Vores
pointe er, at nar denne proces finder sted i hjertet af det organisatoriske liv— og
derved filtreres gennem den organisatoriske diskurs — er der grund til at vaere
pa vagt.

# LAES OGSA: "Karma og kaerlighed" er ren Teori U-karikatur
(https://www.lederne.dk/ledelse-i-dag/ny-viden/2015/ledelse-i-dag-oktober-
2015/karma-og-kaerlighed-er-ren-teori-u-karikatur)

De andre gor det ogsa

| et svagt eller staerkt gjeblik, alt efter hvorfra man betragter sagen, medgiver
Schumann, at Teori U “ggr magten usynlig og effektiv Ssom aldrig for”. Dog lader
Schumann ikke til at anskue dette som problematisk: “Samme kritik kan nemlig
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rettes mod samtlige ledelsesteorier, der har ledt op til Teori U”, papeger hun.
Schumann mener altsa, at den skjulte magt ikke kun tilhgrer Teori U.

Bortset fra, at vi anser Teori U's spirituelle tilgang til organisation og ledelse for
at udgere et saerligt markant og idealtypisk eksempel herpa, er vi sadan set
enige med Schumann: Adskillige andre moderne ledelsesteknologier skjuler
ogsa magten. Men det er bekymrende, at Schumann bruger dette som et
argument til at frikende Teori U. Hendes raesonnement synes at vaere, at de
andre teorier gor det ogsd! Men legitimerer dette virkeligt, at Teori U skjuler

magten i moderne ledelse? Hvordan er det et forsvar?

Det faktum, at magtens aeendrede former ikke kun knytter sig til Teori U, betyder
i vores opfattelse ikke, at det af den grund er uvaesentligt, at Teori U skjuler
magten. Tvaertimod. Det betyder, at de problemstillinger, der omgiver magten
og dens (skjulte) virkemader i det moderne arbejdsliv, er omend endnu mere
vaesentlige at belyse, kritisere og tage ansvar for som leder, konsulent, forsker
og samfundsborger i det hele taget. Dette er netop, hvad vi har forsggt at ggre

ved at blotlaegge Teori U som moderne magtform.

Samtidens arbejdsliv kalder pa nye ledelsespraktikker. Ingen tvivl om det. Den
autoritaere eller tyranniske leder er lige sa lidt et moralsk idealbillede at
genindfgre, som denne ledelsesfigur ville veere produktiv for vor tids
organisatoriske virkelighed [4]. Ikke desto mindre ma ledere og den
ledelsesfilosofi, ledere abonnerer pa, fastholde og forholde sig til magten som
et organisatorisk vilkar. Vi har argumenteret for, at Teori U vender lederens blik
bort fra detteansvar.

# LAES OGSA: Teori U giver magt til mod og selverkendelse
(https://www.lederne.dk/ledelse-i-dag/ny-viden/2015/ledelse-i-dag-
september-2015/teori-u-giver-magt-til-mod-og-selverkendelse)
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