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Skam: Felelsen der driver dig og dine
medarbejdere

Skam er ikke noget, vi taler om. Ikke desto mindre er det en folelse, der er pa spil i dit arbejde som
leder og pavirker bade dig og din organisation. For mgdet og samarbejdet med andre mennesker er
ikke kun positivt. Det er ogsa praeget af magtkampe, kritik og vurderinger, hvor skammen er en central
faktor.
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H vilke oplevelser har du, der med sikkerhed peger hen pa andre menneskers tilstedevaerelse? Skam.
Du kan kun skamme dig, fordi andre mennesker kan vurdere dig. Derfor peger den franske filosof
Jean-Paul Sartre pa skammen som fundamental i vores relationer til andre.

Men selvom du ikke altid er bevidst om skammen, ma du ikke undervurdere den, for den former pa
afgerende vis dit (arbejds-)liv.

De andres blik

| skammen ligger dét, at andre kan se dig og vurdere dig uden for din kontrol. For Jean-Paul Sartre er det
mest centrale i mgdet derfor blikket fra den anden. Det, der isaer gar op for dig i medet, er, at det andet
menneske kan se dig.

At opleve blikket skal ikke forstas som, at du ser to gjne, men at du oplever det at blive set. Og det at blive
set betyder, at den anden kan definere dig. Nar du mader den andens blik, oplever du dermed en sarbarhed
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og en magteslgshed.

Sa selvom du har gjort dig umage med dit arbejde, fierner det ikke muligheden for, at andre kan kritisere dit
arbejde og dig som person.

Vibedeommer os selv

Andre mennesker behgver ikke at veere fysisk til stede for at fremmane falelsen af skam. Vi er
grundlaeggende relationelle, og derfor taenker vi over og reagerer fglelsesmaessigt i forhold til, hvad andre
kunne sige og mene, uanset om de er til stede eller ej.

Som mennesker er vi i stand til — pa godt og ondt — at se os selv udefra. Skam regulerer derfor ogsa vores
liv, nar vi blot er os selv. Andres vurderinger og mulige fordemmelse af det, vi gar, er derfor hele tiden til
stede i vores liv. Vi overtager blot selv denne bedgmmende funktion. Det, der ggr skammen sa smertefuld,
er ikke primaert, at andre ser os pa en devaluerende made, men at vi selv gar det.

Skam i organisationer

Skam er en udbredt folelse i organisationer. Men har du nogensinde talt om den eller vaeret pa kursus i
emnet? Nej, vel. Vi undgar derimod situationer, hvor vi kan opleve skam, og nar det ikke lykkes, sa undgar vi
at tale om det.

Det er ogsa derfor, at mange ledere foretreekker at sende e-mails ud til medarbejderne om de sveere
emner. Det at sta over for andre mennesker, nar en afskedigelse eller forflyttelse skal annonceres, kan
opleves som utroligt skamfuldt af lederen. “Jeg formaede ikke at ggre alle tilfredse”. “Jeg formaede ikke at
passe pa alle mine medarbejdere”. “Maske medarbejderne synes, jeg er en darlig leder”. Sddanne tanker
kan fylde meget.

Incitamentsordninger og kultur kan fremme skam

Skam kan veere en skaebnesvanger drivkraft, og alle arbejdspladser bar forholde sig til deres
incitamentsordninger og kultur i det lys. Indfgrelsen af diverse performance-systemer har vaeret med til at
fremme skammen. For her ggres dit veerd i forhold til dine kollegaer op i simple tal.

Det er dog ikke kun de abenlyse instrumenter, men lige sa meget de underliggende normer, der spiller en
central rolle. Overvej disse spgrgsmal:

* Hvordan taler | til hinanden og om hinanden?
* Hvilke normer har | for, hvad det vil sige at vaere en god leder eller medarbejder?
» Hvordan handterer | fejl i organisationen? Stgtter | hinanden, eller skal der udpeges en syndebuk?

Normer er ofte styret af urealistiske idealer. Det skyldes blandt andet, at vi i kraft af de sociale medier kan
manipulere vores identitet i hgjere grad end nogensinde for, og det har flyttet idealerne endnu laengere vaek
fra det normale og gennemsnitlige. Det betyder, at flere og flere skammer sig over ikke at veere
succesfulde nok, fordi de ikke fgler, at de kan leve op til de voksende forventninger.

Skam er en drivkraft i vores jagt pa succes

En uheldig konsekvens af skam er, at den skaber et behov for at afreagere. | skammen ligger en



dehumanisering, hvor vi ikke fgler os anerkendt. Det giver en fglelse af afmagt, og som reaktion har vi
behov for at ggre andre lige sa magteslgse. Vrede og aggression skyldes ofte en skamfalelse og har en
grundlaeggende selvbeskyttende funktion.

Det modsatte af skam er stolthed. Ved at opna succes og status forsgger vi endegyldigt at sla en peel
igennem skammen. Skammen er ofte den underliggende drivkraft i vores jagt pa succes, men den kan vaere
skaebnesvanger.

Fire ting du kan gore

Alle mennesker fagler skam, men hvis vi vil gare op med den, er det vaerd at forholde sig til, hvad der bringer
den frem. Skammen reduceres, nar vi bedre forstar mekanismerne bag og ger noget for at aendre pa de
forhold, der seerligt bringer den frem. Og seerligt mindskes skammen ved, at vi taler om den.

Her er fire ting, du kan gare:

1. Organisatorisk refleksion

Overvej om | har nogle normer, der kan vaere med til at udbrede fglelsen af skam. Tal om, hvordan | kan f&
mere anerkendende ledelse. Hvornar tror du, dine medarbejdere skammer sig? Og hvad kan du ggre for at
afhjeelpe det?

2. Egen refleksion

Taenk over, hvornar du selv oplever skam? Er der situationer, hvor du seerligt oplever de andres blikke pa
dig som ubehageligt? Er der noget, du undlader at ggre for at undga skammen?

3. Anerkend dine medarbejdere

Som leder er det veerd at huske pa, at nar du over for dine medarbejdere ikke anerkender deres arbejde
eller synspunkter, kan det betyde, at de ikke fgler sig set. Afvises deres indsats eller opfattelse, bliver det
ogsa til dels en afvisning af, hvem de er. Skam og ensomhed er fglgesvende og opleves begge, nar ens
egen selv- og verdensopfattelse ikke bliver spejlet af de andre, vi mgder, eksempelvis nar vi bliver overset
eller madt af kritik.

4. Del skammen med andre

Nar man deler skamfulde oplevelser med andre og bliver madt af forstaelse og en genkendelse hos dem,
forsvinder eller mindskes skammen. Men det er selvfglgelig lige vaerd at overveje, hvem du kan dele dine
oplevelser med. Som leder er det vigtigt, at du overfor dine medarbejdere tgr forteelle, nar du har begaet
fejl eller folt dig usikker pa noget. P4 den made ger du det lettere for dem at abne op for deres oplevelser
af skam.

Artiklen er baseret pa bogen Eksistentiel Ledelse — En guide til personligt lederskab, der udkom i
november 2017 og blev udvalgt til at vaere blandt arets bedste erhvervsbgger af Jyllands-Posten. Lees
mere her


https://lederweb.awave.host/boeger/eksistentiel-ledelse/

Veeksthus for Ledelse <+« Weidekampsgade 10, 2300 Kgbenhavn S + 2243 11 00 -+ info@lederweb.dk < Cookiepolitik


https://www.google.dk/maps/place/Weidekampsgade+10,+2300+K%C3%B8benhavn,+%D0%94%D0%B0%D0%BD%D0%B8%D1%8F/55.6677,12.5799153,17z/data=!3m1!4b1!4m5!3m4!1s0x46525340276f1f91:0x3ff4072c88958d1d!8m2!3d55.6677!4d12.582104
tel:+4522431100
mailto:info@lederweb.dk
https://lederweb.awave.host/om-vaeksthuset/om-lederweb/om-brug-af-cookies-og-persondata

