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”Leder! Er du relationskompetent?”

- en kvalificering af relationskompetence i en ledelseskontekst

Af Kathrine Lund Hansen, Soren Beck Nielsen, Christina Fogtmann Fosgerau *)

Resumé

Begrebet relationskompetence er et allestedsnaerveerende begreb i ledelseskontekst. Der mangler
imidlertid videnskabelige bidrag, der preeciserer, hvad kompetencen dakker over, og hvordan den
udfolder sig i praksis. Denne artikel har til formal at kvalificere og definere begrebet
relationskompetence teoretisk og empirisk. Vi fokuserer sarligt pa samtalen som den mindste
analyseenhed, hvor relationskompetencen har sit udtryk, ger indtryk og mader sine udfordringer. I
artiklen vil den teoretiske kvalificering derfor blive efterfulgt af en empirisk analyse af, hvordan
elementer af relationskompetence kan udspille sig i situeret samtalepraksis mellem en leder og
medarbejder.
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A. Problemfelt, formal og artikelopbygning

"Folk forlader ikke deres job - de forlader deres leder.” (Rasmussen, 2018). Sadan lyder en velkendt
talemade om betydningen af leder-medarbejder-relationen i arbejdslivet. Den peger pa, at leder-
relationen er central for oplevelsen af arbejdslivet, og antagelsen ser ud til at blive bakket op af
bade arbejdsmarkedsundersggelser og forskning. Her papeges en sammenheng mellem
ledelseskvalitet og psykisk arbejdsmiljs, hvor god ledelseskvalitet sattes i sammenhaeng med
medarbejderes arbejdsgleede, trivsel, lavt sygefraveer og motivation (Clausen et al., 2014; Det
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg, 2019; Krifa, 2018; Fagbevagelsens Hovedorganisation,
2018b, 2018a; Vaeksthus for ledelse, 2019; Skakon et al., 2010).

Bevidstheden om betydningen af den gode leder-medarbejder-relation ser da ogsa ud til at vare
sund fornuft hos arbejdsgiverne i Danmark. Pa danske jobportaler er disse udsagn reglen snarere
end undtagelsen i aktuelle stillingsbeskrivelser for ledere: "Du har gode relationelle kompetencer;
du er seerdeles sterk i relationen til medarbejderne”; “du skal veere god i det daglige
relationsarbejde”; ”du arbejder naturligt og bevidst med relationer og forstar betydningen af disse”;
”du er en dygtig kommunikator og staerk i samarbejds- og relationskompetence”.

I en undersagelse fra 2016 af Vaksthus for Ledelse udnavner de sagar relationskompetencen som
den mest afgorende lederkompetence ud af i alt syv kompetencer (Vaeksthus for ledelse, 2016).
Relationskompetence eftersporges saledes som et konkret og eksplicit kompetencekrav pa tveers af
ledertyper, og det fremstar som et allestedsneerveerende begreb i hverdagsforstaelsen af god ledelse.
Begrebet sveekkes imidlertid af at veere bade abstrakt og diffust, og der mangler videnskabelige
bidrag, der kan kvalificere og praecisere relationskompetencens beskaffenhed.

Artiklens formal er derfor at kvalificere begrebet relationskompetence i en ledelseskontekst
teoretisk og empirisk. Teoretisk diskuterer vi forst, hvordan relationskompetence kan beskrives i
ledelseskonteksten, og hvorledes forstaelsen med fordel kan lade sig informere af en psykologisk
forstaelsesramme for relationskompetence. Empirisk diskuterer vi derefter muligheden for at
identificere relationskompetence (eller mangel af samme) i madet mellem leder og medarbejder. Vi
udpeger derfor elementer af relationskompetence i konkret leder-medarbejder-samtale. Dette gor vi
vha. sakaldt konversationsanalyse af videooptagelser af mader i kombination med videostimuleret
interviewdata indsamlet via genhgrsmetoden.

B. Pa vej mod en kvalificering af relationskompetence i ledelse

Relationskompetence som begreb er primeert behandlet i dansk kontekst. Der findes ikke en direkte
engelsk pendant - relational competence - men derimod en rakke andre relaterede begreber:
interpersonal skills, social skills og social intelligence for blot at naevne nogle. Derudover ses der i
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bredere forstand begreber som intersubjektivitet eller social kognition som betegnelser for den
overordnede erkendelsesinteresse. Begreberne cirkulerer om en felles interesse for at forsta
menneskers evne til at forstd og interagere med andre mennesker, og de evner, der gor os i stand
til at feerdes umarkeret i det sociale rum. Relationskompetence som begreb er primeert blevet belyst
i paedagogisk kontekst herhjemme fx af Jesper Juul & Helle Jensen, Per Fibaek Laursen og Anne
Linder (Fibak Laursen, 2004; Jensen & Juul, 2002; Linder, 2018). Det var dog ferst med skoleforsker
Louise Klinge, at begrebet blev undersagt kvalitativt og empirisk gennem etnografiske studier af
leerere og elever i konkrete klasserum i den danske folkeskole (Klinge, 2016a, 2016b, 2018) Klinge
har derfor bidraget til i seerlig grad at kvalificere begrebet teoretisk pa baggrund af empiriske studier
i den peedagogisk verden. Som det vil fremgd, lader vi os inspirere af Klinge i vores teoretiske
definition af relationskompetence, og vi er ogsa enige med Klinge i, at kompetencen ma studeres i
konkrete samspil. Der er imidlertid brug for en rekonceptualisering af relationskompetence som
begreb fra den paedagogiske kontekst til ledelseskonteksten, da Kkategoriseringen af
relationskompetence i peedagogikken er tilvejebragt pa baggrund af voksen-barn-relationer, der
nadvendigvis ma veere vasensforskellig fra typiske leder-medarbejder-relationer af sadvanligvis

voksen-voksen-relationer.

For vi vender os mod sadanne former for relationskompetence, er det vigtigt at indkredse
feenomenet ledelse. Der findes forskellige definitioner af ledelse i forskellige ledelsesparadigmer,
der betoner forskellige elementer af ledelsesopgaven som vasentlig. Et traek, der ofte - med god

grund - gar igen, handler om at pavirke andre:

Ledelse defineres ofte pa tveers af forskellige teorier som en proces, hvor ledelse er at udeve
indflydelse pa andre for at na organisationens mal igennem dem. Dvs. at ledelse er, nar en
person udgver indflydelse pa en gruppe individer for at opna et feelles mal. (Liischer, 2012, s.
32).

Feellesna@vneren er altsa, at ledelse er den proces at pdvirke andre for derigennem at realisere
bestemte mal. Ledelse er altsa et mellemmenneskeligt, interaktionelt og overvejende kommunikativt
foretagende. Det er saledes ogsa i kommunikation, at relationskompetence har sit udtryk, ger
indtryk og meder sine udfordringer. Vi er informerede af en dialogisk kommunikativ ramme i
forstaelsen af kommunikations - og relationskompetence (Linell, 2004). Den dialogiske ramme er
fordelagtig her, da det ngdvendigvis er interaktionen mellem ledere og medarbejdere, der er central
for den mening, der skabes, og ikke lederens eller medarbejderens ytringer alene. Ledere og
medarbejdere skaber og forhandler betydning gennem deres sociale (sam)handlinger, og de er i
denne proces altid situeret i en kontekst og pavirket af hinandens feelles- og andethed.
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Ledelse kan endvidere anskues som en relationsprofession (Moos et al, 2004). I
relationsprofessioner er relationen en baerende og central del af professionens faglighed, idet
relationen er afgerende for, om den professionelle lykkes med at na et institutionelt mal. Klassiske
relationsprofessioner teeller bl.a. paeedagogen, lereren, laagen, psykologen og sygeplejersken. Nar
ledelse anskues som en relationsprofession, bliver relationskompetence en integreret del af lederens
faglighed palige fod med andre lederkompetencer. Det betyder, at relationskompetence skal forstas
som en professionel kompetence, og det relevantger en insisteren pa at kunne udpege, hvordan
relationskompetence overhovedet ser ud. I relationsprofessioner eksisterer altid institutionelle mal,
der skal varetages, og som relationskompetence skal forstas i lyset af. Da det er lederens
hovedopgave at sikre realiseringen af institutionelle mal (fx strategi, styring, drift, vaekst,
implementering, problemlgsning m.fl.), er der derfor samtidig en indlejret asymmetri i relationen
mellem leder og medarbejder: "I samspil mellem voksne, hvor den ene part har eller repraesenterer
mere magt end den anden [...], har den forste et storre ansvar for processens kvalitet og dens
konsekvenser.” (H. Jensen & Juul, 2002, s. 114). Her deekker "proces” over, at lederen, qua sin rolle
som den ansvarlige institutionelle repreesentant, ogsa har mere ansvar for, hvordan samveeret

forlgber, end medarbejderen.

Nar ledelse anskues som relationsprofession, betyder det, at vi ikke opererer med en dikotomi
mellem faglighed og relationsarbejde. Vi er enige med Louise Klinge i, at ’laereres
relationskompetence [...] viser sig i alle slags handlinger af bade paedagogisk, didaktisk og social
karakter i labet af en dag, og derfor finder "relationsarbejde” sted hele tiden og kan ikke isoleres til
bestemte samspil [...]. Alle interaktioner pavirker relationen, og relationen pavirker alt det, man er
sammen med eleverne om.” (Klinge, 2018, s. 22). Det betyder, at relationskompetence ikke kun har
betydning i de samspil, vi kulturelt forbinder med relationsarbejdet - fx i de sveere samtaler - men
at den har betydning i alle interaktionstyper, man som leder tager del i med sine medarbejdere, fx
statusmegdet, MU-samtalen, planlaegnings- eller opgaveoverdragelsessamtalen, compliance-
samtalen, motivationssamtalen m.fl. (Gjerup, 2010).

C. En definition af relationskompetence i ledelse

Vi har nu beskaeftiget os med veesentlige teoretiske begrebsafklaringer. Med disse
begrebsafklaringer i ryggen forslar vi folgende mere konkrete definition pa relationskompetence i
ledelse.

Relationskompetence er lederens kompetence til at indgad i stettende samspil med
medarbejderen, saledes at det understattes relationelt, at de institutionelle mal nas.
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Vores definition er inspireret af en definition af relationskompetence som Louise Klinge
prasenterer: : "den evne, vi alle i forskellig grad besidder til at indga i positive samspil med
hinanden” (Klinge, 2016b, s. 46). Vi adskiller os dog fra Klinge (se Klinge 2016a, 2018) ved at vi i
vores definition foreslar at erstatte positive samspil med stottende samspil, og ved at vi i
specificeringen af det stottende samspil lader os informere af de sakaldte feellesterapeutiske
faktorer, der stammer fra forskningen i psykoterapi. Det samme foreslas af (Mortensen, 2016), men
det forbliver blot et forslag, som ikke underbygges eller konkretiseres yderligere end en pastand
om, at relationelle kompetencer ret dekkende svarer til de fallesterapeutiske faktorer. Den
humanistiske psykolog Carl Rogers pegede allerede i 1957 pa seks betingelser, som han fandt
tilstraekkelige for virkningsfuld terapi. Disse betingelser betoner de relationelle aspekter af det
terapeutiske forhold som seerligt betydningsfulde. Rogers betonede med sine betingelser bl.a.
terapeutens empatiske og ubetingede accept af patienten.

Ideen om fallesterapeutiske faktorer som afgerende for psykoterapi bakkes op af nyere studier
inden for psykoterapeutisk forskning (Jergensen, 2018; Bell et al., 2013; Wampold & Imel, 2015).
Fx vurderer studier, at helt op mod 50 % af effekten af psykoterapeutisk behandling kan henferes
til de feellesterapeutiske faktorer, mens kun lidt over 15 % kan henfores til faktorer, der er anvendt
i den specifikke behandlingsmetode (Cuijpers et al., 2012; Jorgensen, 2018; Norcross & Lambert,
2011). Rogers’ seks betingelser ses i dag stadig som nedvendige for virkningsfuld terapi, men de
beskrives ogsa som lidt for upreecise til at praktisere. En sadan preecisering tilbyder Jorgensen
(2018), nar han med afset i empirisk psykoterapiforskning udpeger grundelementerne i den
psykoterapeutiske holdning.

Indkredsningen af den psykoterapeutiske holdning kobler sig til forstdelsen af begrebet
terapeutfaktorer. at der er karakteristika og evner ved terapeuten, der er fremmende for
behandlingens effekt. Begrebet seetter terapeuten i centrum i forstaelsen af, hvad der er virksomt
ved psykoterapi, og det understreger, at det er terapeutens indstilling til terapien, klienten og madet,
der er afgerende. Det er en pracisering af denne indstilling, Jergensen prasenterer ved at udpege
elementer i den psykoterapeutiske holdning. Holdningen beskriver maden, hvorpa terapeuten
moder klienten, er til stede med klienten, har sine opmaerksomheder pa klienten, sig selv og det
mede, de indgar i.

Nedenfor vil vi foresla hvilke specifikke grundelementer, der relevant kan overferes til en
ledelseskontekst og dermed karakterisere, hvad vi kalder den relationskompetente indstilling i
ledelse. Vi mener, at forslaget er beeredygtigt, fordi elementerne netop udger en evidensbaseret
pracisering af, hvordan stottende samspil i asymmetriske relationer udeves succesfuldt og med
god virkning. Virkning bestemmes i psykoterapi i forhold til, at patienten skal underga en
konstruktiv (personligheds)forandring (Rogers 1967). Selvom det oftest ikke vil vaere de samme
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forandringer, der er malet for lederens meder med medarbejderen, skal lederne stadig, jf.
definitionen af ledelse ovenfor, udeve indflydelse pa medarbejderne for at opna et falles mal.
Lederen skal hermed stadig potentielt kunne pavirke eller seendre noget i medarbejderens adfserd
eller opfattelse. Stottende samspil ber saledes betragtes som et understgttende middel til at na
institutionelle mal. De institutionelle mal kan forstas enten i ekstern forstand (fx problemlgsning,
udvikling, drift) eller i intern forstand (fx kultur, vardier), og der kan eksistere flere institutionelle
mal samtidigt. Institutionelle mal kan ikke bestemmes a priori, men vil veere kontekstsensitive,
lokale og situerede. Man kan saledes ogsa forestille sig, at stgttende samspil i nogle situationer, for
nogle ledere, vil veere det lokale institutionelle mal, og derved ikke kun et understattende middel.

D. Den relationskompetente indstilling i ledelse - 10 kendetegn

Den relationskompetente indstilling skal med dens 10 kendetegn forstas som en made at opleve,
fortolke og relatere sig til medarbejderen pa. I forhold til Jorgensens bestemmelse af den
psykoterapeutiske holdning, har vi udeladt de elementer, der indeberer, at terapeuten arbejder
mest fortolkende med klientens mentale liv.

Den relationskompetente indstilling indebaerer, at lederen formar at:

1) indgai en subjekt-subjekt-relation med medarbejderen, dvs.

a) at lederen ser og meder medarbejderen som et intentionelt subjekt - interessen er for
medarbejderen som et oplevende og aktivt agerende subjekt (ikke diagnose,
symptomer), hvis adfaerd er meningsfuld

b) atlederen rummer og udholder egne folelser i medet med medarbejderen

2) veere ikke-demmende, accepterer medarbejderen og anerkender medarbejderens subjektive
oplevelser

3) indtage en ikke-vidende position og forsager at forsta medarbejderen gennem nysgerrighed
0g interesse

4) rumme og invitere til refleksion - rummer det medarbejderen oplever som centralt og indgar
i feelles refleksion med medarbejderen omkring det

5) introducere nye perspektiver pa medarbejderens virkelighed - set fra hvor medarbejderen
star og med medarbejderens perspektiv in mente

6) veare refleksiv og derved medtenke egne handlinger og reaktioner som virkningsfaktor i
samspillet

7) afstemme lgbende sine interventioner med medarbejderen her og nu

8) fastholde det institutionelle mal uden at ga pa kompromis med ovenstaende
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Indstillingen rummer saledes nogle kendetegn, vi potentielt kan kigge og analysere efter i konkrete
interaktioner. Men trods disse kendetegn, er relationskompetence fortsat udfordrende at udpege
empirisk. For hvordan ser det ud, nar en leder indgar i "ikke-demmende” samspil og "anerkender
medarbejderens subjektive oplevelser”? Dette er et vasentligt spergsmal i kvalificeringen af
relationskompetence som begreb. Den relationskompetente indstilling ma samtidig ikke "reduceres
til en samling af standardisérbare teknikker eller tekniske greb” (Jorgensen 2018, 261). Der ma
derfor veere balance mellem at udpege nogle kendetegn ved den relationskompetente indstilling,
uden at de bliver en de-kontekstualiseret tjekliste, der fx lader os tro, at fx abne spgrgsmal per se
er et udtryk for nysgerrighed, interesse og invitation til refleksion.

I den empiriske undersagelse af den relationskompetente indstilling kan denne balance opretholdes
gennem inddragelse af en analysemetode, der netop fastholder kommunikation i en dialogisk

ramme, nemlig konversationsanalyse.

E. Et empirisk blik pa kompetencen

Conversation Analysis (CA) har eksisteret som videnskabelig metode siden 1970’erne (Heritage,
1984; Femg Nielsen & Beck Nielsen, 2013). P4 dansk kaldes den konversationsanalyse. Det er en
slags sprogvidenskab, der retter sig mod at undersgge samtalers organisering, og hvordan deltagere
igennem deres skiftende bidrag typisk streeber efter at opna falles forstaelse. CA’s basale
analyseprincip er meget anvendeligt til at analysere kommunikation i et dialogisk perspektiv. Dette
princip kaldes sekventialitetsprincippet eller next-turn proof procedure (Sacks et al., 1974, s. 728).
Dette indebarer, at et samtalebidrag altid vil vise samtalepartneren (og analytikeren), hvordan
samtalepartneren har forstaet den forudgaende taletur. Det betyder altsa, at et neerstudie af
samtalesekvenser kan give indsigt i, hvordan samtaleparterne lgbende skaber og forhandler mening
og orienterer sig mod hinandens kommunikative bidrag. Derved kan man med
sekventialitetsprincippet observerbart og dialogisk forholde sig til lederes og medarbejderes

kommunikative samhandlen.

Det er endvidere ikke kun verbale bidrag, der har betydning for relationskompetence, men alle de
"feenomener, der er med til at skabe samveerets og samarbejdets “tone”, stemning og atmosfaere:
[fx] kropssproget.” (Jensen & Juul, 2002, s. 104). Et samtalebidrag skal altsa forstas som
samtaledeltagerens multimodale forholdemade. Multimodalitet betyder flere-mader og betoner en
holistisk tilgang til social interaktion, der fastholder, at menneskelig interaktion altid er sammensat
af multiple modaliteter, der tilsammen skaber mening (Mondada, 2011). En multimodal tilgang
inddrager derfor bade ord, gestik, mimik, blikretning, taletursdesign, intonation, pauselaengder og
brugen af artefakter og objekter i konteksten som kommunikative ressourcer (Nevile, 2015). Af
samme arsag - og som det vil fremga nedenfor - fintransskriberes samtalesekvenser saledes ogsa
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ganske minutigst, nar relationskompetence skal udpeges, da det ikke kan afgeres a priori, hvilke

kommunikative ressourcer, der er vigtige i meningsskabelsesprocessen.

Det er bemaerkelsesvaerdigt, hvor detaljeret viden om kommunikativ adfaerd CA kan give. I analysen
nedenfor vil vi eksempelvis havde, at metoden giver indblik i, hvordan feromtalte 'ikke-demmende’
samspil tager sig ud, nar en leder interagerer med en medarbejder i forbindelse med en central
aktivitet. Men omvendt har metoden ogsa sine ’blinde punkter’. Psykologisk foregar der meget under
den interaktionelle overflade - bla. tankestremme, folelser og forstaelser - som man ikke
nodvendigvis giver udtryk for. Det er derfor nadvendigt at supplere med et indefra-perspektiv, hvis
vi skal undersgge og analysere, hvad der for samtaleparterne fx var veesentlige relationelle forhold
ved samtalerne. Vi har i den forbindelse benyttet os af genhoarsmetoden (Dempsey, 2010; Elliot, 1986;
Kagan, 1967; Larsen et al., 2008) . Der er tale om en videostimuleret interviewmetode, som bestar af
to delelementer - interaktion 1 og interaktion 2. I interaktion 2 (interviewet) preesenteres
informanter for videoafspilning af den samtale, de lige har veeret en del af (interaktion 1), og de
stimuleres saledes til at genbesgge samtalen og fortelle om de oplevelser, de havde, mens de indgik
i den. Formalet med genhgret er saledes at fa adgang til deltagerens ”conscious yet unspoken
experiences as they occurred at the time of the interpersonal interaction under investigation”
(Larsen et al., 2008, s. 19).

Genhgret er en interessant metode i den kvalitative og empiriske analyse af relationskompetence,
fordi den tilvejebringer unikke, situerede data, der bade rummer det multimodale, kommunikative
aspekt i virkelige leder-medarbejder-interaktioner (interaktion 1) og det psykologiske aspekt -
deltagerens tanker, folelser og forstaelser - der potentielt er foregaet under den interaktionelle
overflade hos samtaleparterne. Samtidig rummer metoden muligheden for at forholde maden, den
professionelle interagerer pa i interaktion 1 til de felelser og tanker vedkommende udtrykker i
interaktion 2. Som det vil fremga af analysen nedenfor, kan denne forholden bidrage til at udpege
elementer af relationskompetence, der af gode grunde ikke umiddelbart har noget interaktionelt
aftryk.

1. Analyseeksempel

Vores empiri stammer fra et single casestudie med en offentlig leder og dennes medarbejdere
gennemfort i efteraret 2019. Data bestod i casestudiet af a) videooptagelser af madesituationer
mellem leder og medarbejdere og b) et genhorsinterview med lederen. Dataeksempelet vi viser i
denne artikel er begreaenset til fa sekunders samspil. Sigtet med eksemplet og analysen er saledes af
eksemplarisk karakter med formalet om at komme sa taet pa relationskompetencens udtryk som
muligt. Med tilladelse fra projektets deltagere, vises her en illustration af interaktion 1 og 2 fra
casestudiet.
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Medarbejdere Analytiker

Pa neeste side ses den sekvens fra interaktion 1, vi har udvalgt til analyse. Sekvensen er valgt, fordi
lederen i interaktion 2 reagerer med et vurderende folelsesudtryk over for en af de tilstedevaerende
medarbejderes adfeerd under afspilningen af netop denne del af interaktionen. Sekvensen er derfor
interessant, fordi den muligger at undersage en demmende vs. ikke-demmende indstilling i detaljer,
jf. punkt 2 i den relationskompetente indstilling.

Sekvensen begynder i slutningen af et samtaletema, vi har kaldt Opfelgning pd leders egen
ledelsesevaluering. Lederen (OA) har medbragt sin lederevaluering i form af survey-svar til
medarbejderne (PH og KC), for "at de kan give den nogle flere ord, hvis de kan.” Lederen indbyder
altsa til yderligere mundtlig feedback som led i at forbedre sin ledelsespraksis. Vi betragter det
derfor som en central aktivitet og et situeret institutionelt mal for samtalesekvensen, at lederen
reelt formar at gore sig nysgerrig og ikke-demmende pa medarbejdernes perspektiv for at lykkes
med denne aktivitet. Se transskriberingsneglen nedenfor som hjeelp til at laese transskriptionen pa
naste side.

a. Transskriberingsnogle

) Mikropause - pause under 0,2 sekunder
(0.5) Pause malt i sekunder

Uden pause overhovedet

ord: Forleenget lyd; jo flere koloner, jo laengere lyd

ord Med tryk

© Siges smilende

h Indanding

h Udanding

(*ord) Angivelse af kropslig handling, der overlapper med tale
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ord Farvekode signalerer kobling mellem verbal og visuel resurse

rord Stigende toneleje

lord Faldende toneleje

5 PH .h for nu for nu begynder det at
6 daemre (*kuglepennen slds mod tindingen)

7 OA T=aaahl (*slér med pegefingeren mod
tindingen og peger derefter

mod PH)

8 PH hvad det egentlig er jeg taenker (*peg med kuglepennen mod OA)
-
9 OA =hvad s& PH © hvad tanker du? (*OA ligger papir med ledelsesevaluering hen til PH
10 og griber kuglepennen)
11 PH sa tenker djeg (.) at: i hvert fald for mit eget vedkommende (.) at:: (1.3)
12 std ved at du er sa tydelig som du er
13 OA mh (*nik, kigger pé PH)
14 PH oh det betyder ogsa at gh (1.75) opgaven med sa (.) at f& kommunikeret (0.6)
15 gh:: (0.7) hvis det er det her vi ggr gh pa baggrund af de snakke vi har sa har
16 det de og de (.) gh::: afledte Teffekter
17 OA Tmh (*nik, kigger pé PH)

2. Naergaende analyse af interaktion 1

I det folgende vil vi ferst analysere lederens interaktionelle handlinger ud fra
konversationsanalysens forstaelse af samarbejdende responser i samtaler. Indenfor
konversationsanalysen sondrer man mellem to typer af samarbejdende responser; alignment og
dffiliation (Steensig, 2013). Nar en samtaledeltager aligner, udviser denne samarbejde pa et
strukturelt niveau, hvilket betyder, at de: "facilitate the proposed activity or sequence [...] [which]
involves accepting the interactional roles involved in an activity; for instance, in the context of
storytelling, accepting the role as a storytelling recipient.” (Steensig, 2013, s. 1). Nar en
samtaledeltager affilierer, udviser de samarbejde pa et mere affektivt niveau: "affiliative responses

are maximally pro-social when they match the prior speakers evaluative stance, display empathy
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and/or cooperate with the preference of the prior action.” (Steensig, 2013, s. 1). Som det vil fremga
af analysen, giver netop disse begreber mulighed for et indblik i op til flere af elementerne, som vi
foreslar, er af sarlig betydning for den relationskompetente indstilling (punkt 2, 3 og 8).

Lederen, OA, er forinden den viste sekvens ved at lukke samtaletemaet ned med budskabet om, at
hvis medarbejderne kommer pa flere inputs til forbedring i lebet af det kommende ar, sa ma de sige
til. PH svarer sail. 5-6 ”sa lad mig sige det sadan sa, for nu begynder det at deemre”. PH har indtil
videre i samtalen varet uklar i sine udmeldinger om, hvad han teenker, der kunne gores anderledes
pa baggrund af lederevalueringen, hvilket PH selv udviser en opmarksomhed mod med ytringen
"for nu begynder det at deemre”. Samtidigt med at han siger dette, lafter han sin kuglepen og peger
mod OA, hvorefter han slar kuglepennen ind mod tindingen. Det er en gestus, som animerer, at "det
er begyndt at deemre” (l. 7). PH’s gestus mimes af OA, da hun slar fingeren mod tindingen i 1. 7.
Denne gestiske mimen ledsager OA samtidigt med udtrykket ”Taaaahl” i . 7. Udtrykket ’svinger’
gevaldigt i toneleje, hvilket generelt - som ogsa i dette tilfalde - kan veere en made at signalere en
ny erkendelse pa (Heinemann, 2016).

Vi er her vidne til gestisk mimen, som er et spejlingsfeenomen, der opstar "when one conversational
partner, within a short time, reproduces the gesture of the other partner: the effect is often to
cement a kind of social solidarity and is accordingly seen commonly between close friends.”
(McNeill, 2006, s. 12). Dette potentielle solidaritetsaspekt giver anledning til at foresla, at den
gestiske mimen har en affilierende kommunikativ funktion. OA’s gestiske mimen i 1. 7, matcher i
samspil med markeren ”Taaaahl” PH’s “evaluative stance” og samarbejder saledes med PH pa et
affektivt niveau. Vi foreslar endvidere, at denne affilierende kommunikative respons kan ses som
udtryk for en ikke-demmende indstilling, hvor lederen accepterer og anerkender medarbejderens
subjektive oplevelse (jf. punkt 2).

Efter den gestiske mimen stiller OA et abent spergsmal il. 9: "hvad sa PH © hvad teenker du?”. Det
abne sporgsmal ledsages af gjenkontakt, smil og et grib efter kuglepennen, der bade i
spergsmalsdesign, mimik og brugen af et objekt i rummet bl.a. udviser en parathed til at tage noter
og derved en anerkendelse af PH’s kommende svar. OA stiller sig her nysgerrig og aben over for PH
pa et centralt sted, da vi endnu ikke har faet udfoldet PH’s pointe. OA lykkes altsa her med at forsage
at forsta medarbejderen gennem nysgerrighed og interesse fra en ikke-vidende position (jf. punkt
3).

PH svareril. 11-16 pa OA’s abne spergsmal, og selvom dette svar bl.a. beerer preeg af mange pauser
og oh’er, der skaber en langsommelighed i fremseetningen af svaret, ser vi observerbare tegn pa
talmodighed fra OA. Talmodigheden viser sig gennem nik og de sma markerer ”Tmh” med stigende

toneleje, der strukturelt inviterer til fortseettelse (Feme Nielsen & Beck Nielsen, 2013, s. 98). OA
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samarbejder altsa ogsa med PH pa et strukturelt, alignende niveau i samtalen om at fa udfoldet og
feerdiggjort hans pointe. Vi foreslar at se disse alignende responser som observerbare tegn pa
talmodighed, der abner samtalen op fremfor at lukke den ned, og dermed giver OA plads til, at PH
kan udfolde sit perspektiv i eget tempo.

Vi ser observerbare tegn pa talmodighed og affilierende responser fra OA andre steder i interaktion

1, fx i denne sekvens:

1 PH og sa er der sikkert og sa er der sikkert (5.8)

2 altsa jeg tror godt sadan helt gh: helt neert pa mig selv gh:

3 at oh:: at vores én til én kan udnyttes gh: endnu bedre

4 OA Tja

5 PH =til forventningsafstemning sh og om forventning[er] oh

6 OA [jal

7 PH de de de gh:

8 OA altsa som som os godt ku udmente sig i klare personlige mal
9 PH —ja

10 OA Ja (0.4) det gir mening

PH afbryder sig selvil. 1 efterfulgt af en pause pa 5.8 sekunder. Tidligere forskning har foreslaet,
at pauser inden for taleture ikke behgver at vaere mere end blot ca. ét sekund lange, forend at
lytteren behandler den som problematisk, eksempelvis som udtryk for, at taleren ikke selv kan
afslutte sin satning (Jefferson 1989). Ud fra disse kriterier er pausen her saledes
bemearkelsesverdig lang, og OA kunne valge at gribe ordet. Det sker imidlertid ikke. Vi ser igeni 1.
4 markeren Tja”, der igen inviterer til fortsattelse, og vi ser eksplicit udtrykt stette og forstaelse
for PH’s input med kommentaren i 1. 10: ”ja, det gir mening”. Uden for den viste sekvens ser vi
senere OA lukke temaet ned med: ”det gir jo ¢h rigtig rigtig go mening shm Tjaer godt input”, der

eksplicit positivt vurderer og anerkender PH’s input.

De viste affilierende og alignende responser udger tilsammen et stattende samspil, der understatter
relationelt, at det situerede institutionelle mal nas - nemlig at sikre en uddybning af medarbejdernes

perspektiv i relation til lederevalueringen (jf. punkt 8).

3. Inddragelse af data fra genheret

Som neevnt udtrykker OA imidlertid vurderende folelsesudtryk under interaktion 2 overfor PH’s
adferd under afspilningen af de netop viste sekvenser. Det vurderende folelsesudtryk har vi
kategoriseret som irritation, og det udtrykkes kropsligt med fx hovedrysten, suk, ansigtsdeekkende
gestik eller med grin og verbale udrab som "ej nej nej” eller ”jeg bliver enormt irritereret”.
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Vi ser sdledes en diskrepans mellem de interaktionelle handlinger OA foretager sig over for PH i
interaktion 2 (udtryk for irritation) og interaktion 1 (tilstedeverelse af stgttende samspil; fraveer af
udtryk for irritation). Samtidig siger lederen felgende under interaktion 2:

Jeg ved, at hvis jeg som leder lader den irritation fylde pa tidspunktet, sa er det ikke nadvendigvis
godt for den proces, jeg gerne vil have og for den snak, vi har og for det vi har sammen, sa det skal
der doseres med. Og nogle gange bliver jeg sa irriteret, at jeg ikke kan lade veere, men hvis jeg
overhovedet kan, sa prover jeg. Og i den her situation kan jeg kun fa noget godt ud af det, hvis jeg
ikke bliver irriteret, frustreret eller i hvert fald giver udtryk for den. Og sa bruger jeg den
(irritationen) til at folge op pa, pa et senere tidspunkt, hvor jeg synes det er mere hensigtsmaessigt.

Fraveeret af interaktionelle tegn pa irritation under interaktion 1 - til fordel for tilstedeverelsen af
interaktionelle tegn pa stottende samspil - sammenholdt med tilstedevearelsen af irritation i
interaktion 2 og ovenstaende refleksion peger pa en leder, der rummer og udholder egne folelser i
medet med medarbejderen (jf. punkt 1b) og er refleksiv og medtenker egne handlinger og
reaktioner som virkningsfaktor i samspillet (jf. punkt 6). Der traeder derfor yderligere elementer
frem i analysen af den relationskompetente indstilling, nar konversationsanalyse af interaktion 1
og genhgrsinterviewet suppleres af hinanden. Med genhgret far vi adgang til potentielle
underliggende former for refleksivitet, der ikke umiddelbart har noget interaktionelt aftryk, men
som har afgerende betydning for den relationskompetente indstilling.

F. Afsluttende bemaerkninger

Formalet med artiklen var at kvalificere relationskompetence teoretisk og empirisk i en
ledelseskontekst. Dette har vi gjort gennem en rakke teoretiske begrebsafklaringer, samt gennem
et konkret bud pa en definition, der bl.a. traekker pa evidensbaserede relationelt virksomme faktorer
i psykoterapi. Vi har empirisk kvalificeret kompetencen ved at tilbyde to metoder til analyse og
udpegning af relationskompetence og pa baggrund af disse metoder lavet en empirisk analyse af
konkret leder-medarbejder-interaktion. Vi har argumenteret for det baeredygtige i at anvende begge
metoder i analysen af relationskompetence, netop fordi metoderne i samspil med hinanden fanger
bade det multimodale, kommunikative aspekt og det psykologiske aspekt, som vi netop har lagt til
grund for den teoretiske kvalificering af kompetencen. Et naeste oplagt skridt i behandlingen - og
professionaliseringen - af relationskompetence i ledelseskonteksten er at undersgge, hvordan den
relationskompetente indstilling evt. kan trenes, herunder hvordan konversationsanalyse og
genhgrsmetoden fx ogsa kan geres relevante som laeringsmetoder i treeningen af kompetencen.
Derudover kalder dette eksemplariske casestudie pa storre udbredelse gennem mere omfattende
studier, fx af hele og flere madesekvenser pa tvaers af ledere, for at hgjne validiteten og
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generalisérbarheden af undersogelsens konklusioner. I den forbindelse ville det ogsa veere
interessent at udbrede undersggelsesomradet til ogsa at inkludere medarbejderens oplevelser af
lederens handlinger. I denne artikel har vi udelukkende fokuseret pa lederen, men det vil veere
relevant ogsa at lave genher med medarbejderne. Medarbejderens perspektiv ville kunne supplere
og eventuelt hjelpe med at validere de observationer, analytikeren gor sig i den interaktionelle data.
I denne artikels konkrete tilfeelde ville medarbejderens perspektiv sadledes kunne hjelpe med at
validere, hvorvidt lederen reelt lykkes med at undertrykke sin irritation overfor medarbejderen i
interaktion 1. Et sidste oplagt skridt i den fortsatte kvalificering og professionalisering af begrebet
er at udvide blikket pa relationskompetencen ved ogsa at kvalificere bade de psykologiske og
strukturelle betingelser for relationskompetencen, som ogsa Louise Klinge gor i det hendes
forskning om leererens relationskompetence. Dette udvidede perspektiv ville hjelpe med at
kvalificere, hvilke betingelser i og omkring lederen, der hhv. fremmer og hemmer muligheden for
relationskompetente handlinger, der selvfelgelig ogsa er vaesentlige i arbejdet med kompetencen i
praksis (Klinge, 2016a, 2018).
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