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Inspirationskilder til
det gode lederskab

Godt lederskab udfordres i dag.

Udfordringen kommer fra mange gode ca-
ses og erfaringer opsamlet som dokumenta-
tion for, hvad godt lederskab er, og hvor-
dan det udmgnter sig.

Det darlige pres kommer fra plattenslagere
og nyreligigse stremninger, som velter ind
over hele det internationale marked i disse
ar — og som dybest set kun kan forsgge at
lave nogle hurtige bypass-operationer, som
reelt ikke bringer os et skridt videre. Sna-
rere tveertimod.

Gode ledere — ma erkende Kklart og konse-
kvent, hvorfra man gnsker at lade sig in-
spirere, for det bzerer lgnnen i sig.

Pa godt og ondt.

I dette nummer vil vi seette fokus pa inspi-
rationskilder til godt lederskab, nar der er
tyngde og bund i det!

God leeselyst!

Lad os bare sige det igen: Godt lederskab hg-
rer hjemme pa kompassets niveau, hvor man
finder retning og satter kurs. Management
hgrer hjemme pa urets niveau, hvor man la-
ver planer, sikrer deadlines og laver opfglg-
ning og evaluering.
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Fra skyggeteater — til real life

Pa managementkurser kan man lere mange
gode ting: om typebestemmelse af sig selv og
medarbejderne, roller i teamet, om kommuni-
kation og det at sla bedre igennem i en dis-
kussion, om prasentationsteknik og asserti-
onstrening, om at s&lge en vision og et ver-
dikort mv.

Alt sammen gode ting, men Igsrevet fra sin
rette sammenh@ng virker det som en slags
skyggeteater, hvor der foregar en masse bag
teppet, som ser ud som om, men reelt er no-
get andet. Det ser ud som en kanin med vip-
pende grer, men reelt er det hender og fingre
pa en fiks instruktgr.

Vi trenger til at rive teppet til side og se real
life i gjnene. Som ledere for andre mennesker.

Ting skal ikke ledes — de skal styres. Man sty-
rer en bil eller en traktor.

Mennesker skal ikke styres — de skal ledes.

Man leder mennesker ved at udvikle dem og
lade dem udvikle sig. Og nar mennesker ser,
at de ved at udvikle nye menneskelige og fag-
lige kompetencer, realiserer nogle vigtige mal
for deres eget liv, sa rykker det altsa. Ogsa
for organisationen.

Og nar man skal lede mennesker i dag, sa skal
man have fokus pa troverdighed, respekt og
tillid. Det er den atmosfare, hvori medarbej-
dere udvikler sig allerbedst. Derfor skal lede-
ren have fokus pa sig selv og sin egen grund-
holdning, filosofi og sit personlige livssyn.

Og her er det noget helt andet end letkgbte
slagord, der teller. Her teller: £gthed, auten-
citet, sandhed og cerlighed.
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Non videri — sed esse, sagde de gamle latine-
re. Ikke at synes — men at vere.

Her er sandhedens gjeblik for den enkelte le-
der. Er der valuta for pengene, er der ®gthed
bag ordene, er der autencitet bag initiativerne,
er der sandhed i lgfterne, er der @rlighed bag
kommunikationen.

Det handler om at fa dybde og soliditet under
sit lederskab. Her er det lange, seje traek, som
vil bere mangfoldige frugter — for dig selv og
din organisation.

Lederskabets grundstof

Professor Ole Fogh Kirkeby beskriver det
nye, moderne og fremtidige lederskab. Ikke
som et produkt af de hurtige og smarte Igs-
ninger, men som et produkt af dybt gennem-
teenkte sammenhange og forpligtende relatio-
ner mellem begreber som verdier, etik, tro-
veerdighed og sandhed.

Han tager udgangspunkt i den graske filosofi,
som er den muldjord hele vores vestlige kul-
tur er vokset op af.

Den graske filosof Platon (427-347 f. Kr.) er
kendt for en reekke af sine dialoger. Fra dialo-
gen Sofisten er hentet den sakaldte greske
firkant. Den er udtryk for, hvordan lederen ma
have sit lederskab forankret for at undga at
falde i reel magtmisbrug eller utrovaerdig mo-
ralsk forskgnnelse af magtmisbrug. Sidst-
na@vnte ser bare ud som sin modsa&tning, men
er det ikke!

Det gode — er en grundpille i Vestens tenk-
ning og etik. Pa latin hedder det bonus eller
bonum. I Middelalderen var det almindeligt
accepteret, at kun Gud var den absolut gode

Opdateret [ ederskab

- et nyhedsbreV for |edere om lederskab og ledelse
ISSN 1901-0885

Den graeske firkant

Det gode

FRIHED

Det sande

Ole Fogh Kirkeby: Det nye lederskab, Borsen 2004
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Det retfeerdige

Det skonne
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(plusquam bonus = den absolut gode, den me-
re end gode).

I vor tid ma lederen vere pa jagt efter det go-
de, hvorfor kombinationen af ansvarlighed og
empati star centralt.

Det retfeerdige — skal i en arbejdsmassig
sammenhang ses i relation til anerkendelse.
Anerkendelse er precis det modsatte af forfg-
relse. Anerkendelse betyder, at jeg ser mit
medmenneske, lytter ind til og sgger at forsta
hende. Min medarbejder, kollega, kunde eller
leverandgr er nemlig ikke kun et middel til at
realisere mine drgmme — men et madl i sig
selv. Det er anerkendelse! Lederen ma gen-
nem anerkendelse skabe et rum, et slags fri-
rum, hvor der er balance mellem ret og pligt
som en indre drivkraft. Lederen ma udvise
evnen til nerver og skabe rammer for aben
og @rlig kritik. Og derfor er tillid ngglen til
dette rum. Vaclav Havel sagde i 2002 til flere
aviser: “Abenhed og frihed betyder 0gsé dben
kritik. Alle de reedsler, der overskyller os fra
tabloidpressen, er kun en lille pris at betale
for den store gave, som frihed er.”
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Det sande — udtrykker evnen til at skabe et
produkt eller en serviceydelse, som modsva-
rer den mest solide, opdaterede viden pa om-
radet. Denne viden som udtryk for en del af
sandheden, ma vokse i lyset fra det gode og
det retfeerdige, og den tjener dermed ogsa et
nytte-perspektiv. Den er til nytte for nogen
eller noget — og er et mal for det gode og det
retferdige. Derfor handler det ogsa om sand-
heden om en organisation, dens historie, virke
og handlinger. Det duer ikke med en slags
Karl-Smart-branding — men derimod et sandt,
dakkende og reelt billede af virkeligheden!

Det skonne — er ikke forforelse, men skal sna-
rere forstas som sandhedens emballage. Det
taler at efterprgves, om det henviser til noget
grundleeggende, som star fast, noget normativt
(= det gode). Det skgnne er nemlig revolutio-
nerende, kompromislgst og dybt forankret.
Det skgnne er ikke billige tricks med overfla-
diske effekter, der alligevel ikke holder pa den
lange bane. Men det skgnne er ulgseligt for-
bundet med kvalitet og sandhed.

Hvorfor henviser jeg flere gange til forfgrelse
som det modsatte af godt lederskab?

Fordi mange ledere ser ud til at udvikle en
“begejstringens nadegave”, som ofte i virke-
ligheden kan vere mere i familie med forfg-
relse end @gte lederskab. For ®gte lederskab
handler om at komme frem til den @gte fri-
hed, som ligger i spe&ndet mellem de navnte
fire greeske sgjler.

Her er frihed og sandhed

Spendt ud mellem disse fire grundelementer:
Det gode, Det retferdige, Det sande, Det
skgnne — vokser Friheden. Det er netop her,
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den gode leder finder befrielsen ved lederska-
bet. Frihed er ikke at blive fri for noget, eller
flygte fra noget, men ar veere fri til noget, til
at tage livet pa sig. Frihed til at modtage ka-
pacitet, til at blive konfronteret med andre
holdninger og andre udfordringer ved at ga i
dialog og integrere dem med respekt og aner-
kendelse.

Det frirum kan man kun skabe, hvis det er
bygget op af normer og idealer, som har bee-
rekraft i vores sociale virkelighed. Frihed bli-
ver her det modsatte af egoisme. Frihed er
ogsa viljen til at satte sig selv i spil i vareta-
gelsen af andres tarv. Som leder.

De 12 lederdyder

Det graeske ord Ethos har to betydningsnuan-
cer:

o Karakter, personlighed

¢ Den gode vane.
Ja, hele evnen til at lade sig forme i
balancen mellem talenter, viden, ka-
rakterfasthed og normszt.

Den greske filosof Aristoteles (384-322 f.
Kr.), som var discipel af Platon, var i sin etik
opmarksom pa, at der er en hgne-og-eg-
balance eller modsa®tning her: Det at ggre det
gode forudsetter viden om det; og viden om
det gode forudsatter en praksis med det. Ari-
stoteles kom ogsa med svaret pa, hvordan
denne mods@tning kunne oplgses: Hexis, kal-
der han det. Det er et begreb, som pa latin
oversattes til: habitus. En hexis er den nor-
mativt styrede proces, hvorved et menneske
kamper for at lere det gode bedre og bedre at
kende ved at praktisere det i enhver situation.
Nar et menneske mestrer hexis, er det ifglge
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Aristoteles naet til phronesis (= visdom, som
er konkret forstaet).

De 12 graeske lederdyder, som udspringer af
en sadan konkret og praktisk visdom, og som
her er inspireret fra gresk filosofi, er flg.:

1. Fellesskabets tjener
Paven bgjer sig ved inds@ttelsen mod den
forsamlede folkeskare og erklerer sig
dermed som servus serverum (= tjenernes
tjener).
Platon er inde pa denne tankegang i sin
dialog, Statsmanden. Det drejer sig om
ansvarsfglelsen over for organisationen
som helhed og den enkelte. I den graeske
tankegang er der henvist til en slags hyr-
defunktion for lederen. I ledelsesmassig
sammenh@ng kan "hyrden” i visse situa-
tioner ga foran — i andre bagved. Men an-
svaret for at vise vej og fglge ledestjerne
er fundamental.
Det kombineres med evnen til at vise og
modtage anerkendelse — og omsorg for
den enkelte, uden det skal forstas om-
klamrende!

2. Lederens evne til at hvile i sig selv
Denne lederdyd forudszatter selvstendig-
hed og personlig integritet. Og det ud-
springer netop af den enkelte leders moti-
ver for sine valg, og det at lederen star
ved sine valg. Valgene beror pa personli-
ge principper og ikke mindst hensyn til
helheden og fellesskabet. Lederens auto-
nomi hviler saledes pa en klar normativ
bevidsthed og etisk integritet, som aldrig
frygter dialogen med kritiske og spgrge-
lystne kolleger og medarbejdere, som
gerne vil have klart svar pa, hvorfor lede-
ren handler som han ggr. Der ligger en
grundleggende undertone, som hilser en
sadan spgrgelyst velkommen. Ja, den er
forudsatningen for, at vi ideligt finder de
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bedste Igsninger — sammen!

Retskaffenhed

Det handler her om lederens rimelighed
og genergsitet, sa han er klar til at tolke
organisationens regler efter deres and (og
ikke bogstav) under hensynet til medar-
bejderen. Den retskafne leder kan ikke
blot give en sober og nggtern respons —
men er ogsa klar til selv at modtage den!
Det er fgrste skridt i retning af at lede pa
baggrund af vardier — og ikke kun cirku-
lerer!

Konkret visdom

Denne lederdyd er en frugt af erfaring og
lering i lederjobbet. Den vokser ud af ba-
lancen mellem indsigt, situationsfor-
nemmelse og principper.

Prisen kan fgles hgj, for det betyder, at
lederen ma lytte meget mere — end han ta-
ler og derved skridt for skridt blive kloge-
re. Men denne pris opvejes til fulde af ef-
fekten for organisationen.

Dgmmekraft

Platon fremhaver denne lederdyd som
lederens vigtigste.

Den satter lederen i stand til at tilegne sig
et realistisk overblik, en fornemmelse af
muligheder og alternativer i en given si-
tuation. Dgmmekraften bliver ofte ska-
bende, idet den finder nye facetter og mu-
ligheder.

Den er ogsa i familie med selvkritik.

Jordemoderkunst

Platons lzrefader var Sokrates. Han hev-
dede at veere sgn af en jordemoder og en
billedhugger. Jordemoderen forlgser bade
barn og mor, billedhuggeren forlgser ogsa
pa sin facon: ved at fjerne overflgdigt
materiale fra stenblokken.
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Jordemoderkunsten som en dyd for lede-
ren rummer lidt fra begge sider, men
begge skal forvaltes med stor ydmyghed,
idet manipulationens risiko ellers lurer.
Lydhgrhed, intensitet i dialogen, konse-
kvens, menneskelig varme, humor og
empati er ngglebegreber, som lederen ma
sette i spil her.

Langt pa vej er det indholdet i &gte coa-
ching. I modsatning til den form for
”coaching”, der faktisk bliver manipule-
rende!

Timing

Fornemmelse for det rette gjeblik, Kai-
ros, som grekerne kalder det. Graekerne
har to ord, som oversattes med tid: Kai-
ros og kronos. Kronos betyder tid i ud-
streekning. Kairos betyder tid som punkt,
det gunstige gjeblik. Lederen ma forvalte
sin tid som kronos — for at vere klar, nar
det gunstige gjeblik, kairos, er gunstigt.
Det betyder planlegning, disciplin, akku-
ratesse mv.

Lederen ma have situationsfornemmelse,
bevidsthed om konteksten, mod, stand-
haftighed og talmodighed.

Intuition

Lederen ma til stadighed foradle sin erfa-
ring. Derved leegger man nemlig en plat-
form til at kunne bruge intuitionen kon-
struktivt. Intuition er nemlig ikke get-
vark (1), men den @gte intuition er snare-
re frugtbarggrelse og kombination af
gemt eller glemt erfaringsgods. Intuitio-
nen vokser ved brug.

Eufori, kalder graekerne det

” At bere det ubehagelige med et let
sind”, sagde de. Denne dyd er i familie
med hab, og holdes pa plads i et realistisk
univers gennem flere af de andre dyder.
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Den smitter og udlgser begejstring og en-
tusiasme — uden tab af frihed!

10. Formuleringsevne, hermeneia
Ordet har navn efter den greske gud,
Hermes, som formidlede budskaber mel-
lem dgde og levende. Men Hermes var
ogsa de handlendes gud.
Ledelse og god kommunikation kan ikke
skilles.
Det er en vigtig dyd for dagens leder,
som skal sikre, at organisationens bud-
skab formidles — og opfattes — pa rette
made. Den rette brug af hermeneia bety-
der ogsa opggr med manipulation og in-
doktrinering. Den er nuanceret og &gte,
fair og dekkende.

11. Organisator
Lederen ma vare i spidsen for den orga-
nisatoriske udvikling og sikre, at den me-
re er i familie med en organisme end en
stiv organisation. Lederen skal sikre, at
nye ideer og initiativer bade tjener helhe-
den og giver frirum til medarbejderen.

12. Gai spidsen
Ordet "leder” kommer fra det oldnordiske
ord leitha. Det har en dobbelt betydning:
at sta i spidsen — og at lede efter noget.
I begge betydninger er lederen i spil. Le-
deren stiller sig i spidsen og leder efter
veje til det ypperlige, ma aldrig stille sig
tilfreds med det middelmadige i sin leden
efter Det gode, Det retferdige, Det sande
og Det skgnne.

Lederen — som en slags detektiv
De 12 lederdyder er ikke en facitliste pa den

gode leder. Det er snarere som en rekke vig-
tige vejskilte, der viser hen til nogle forankre-
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de skatte, som lederen kan gse af og beriges
ved. Derved stilles lederen ogsa i en raekke
valg — og fravalg. Det har konsekvenser at
folge vejskiltet. Og det har ogsa konsekvenser
at lade vare.

Lederen ma ggre op med sig selv: Hvor er
jeg, hvor vil jeg hen — og hvordan skal jeg
kunne se mig selv i gjnene, nar jeg skal sta til
ansvar for valg og fravalg?

Lederen ma derfor ogsa vere en slags detek-
tiv — pa opdagelse efter veje og mader, men
ogsa pa opdagelse efter mening og vardi. Det
er dybest set her en virksomhed finder sit sar-
lige brand, sin stemme. Og det forudsatter, at
lederen ogsa finder sin.

Litteratur
Et par gode bgger, som arbejder med temaet:

e OQOle Fogh Kirkeby: Det nye lederskab
(Bgrsens Forlag 2004)

¢ Richard A. Bowell: Visdomsprocessen.
Syv trin til spirituel intelligens
(Aschehoug 2005)
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Konkret tilbud til dig som leder eller chef:

Hjaelp til leder-udvikling
L*Profil — for bedre lederskab er til for le-
derens skyld, har stor erfaring og sa@rlig kom-

petence i leder-udviklingsprocesser og tilby-
der:

e hjelp, inspiration, coaching for den
enkelte leder

e gsparring og inspiration til at udvikle egen
organisation og derved rekruttere de rette
ledere og medarbejdere

e kurser og processer i udvikling, samspil
og kommunikation — og derved motivati-
on til at finde sin egen stemme!

e en lang rekke unikke redskaber til de vita-
le processer med medarbejderne!

www.lprofil.dk
...for bedre lederskab

Gor dit MUS vaerdiskabende!

Her er hjlp til at give MUS et Igft og bidrage
til at MUS bliver et genialt ledelses-redskab

o grafiske oversigter som indikatorer pa
trivsel og ledelsesevaluering

e konkret hjzlp til opfglgning og overblik.
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Nceste nummer af Opdateret Lederskab ud-
kommer ultimo maj 2008.
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