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Ledelsesmestring er for fagfolk og kraever selvkyndighed og praktisk
visdom (phronesis)

*Alt for mange tror, de er de fadte ledere. De siger ja til et ledelsesansvar uden altid at teenke pa, om de
har de personlige og ledelsesfaglige kvaliteter — noget som de, der udnaevner dem, ofte ogsa glemmer”!

Af Jan Wittrup, Bilow Management a/s og prof.dr.phil Ole Fogh Kirkeby

Det sker, at en dygtig medarbejder bliver udnaevnt til leder, men det viser sig mange gange hurtigt,
at virksomheden har faet en darlig leder og mistet en god medarbejder.

Ledelse bliver af nogle opfattet som en medfgdt egenskab, og i mange virksomheder bliver det
betragtet som en selvfglge, at en dygtig medarbejder bliver en god leder. Det er skidt, for ledelse
er for fagfolk og bar opfattes og handteres som et fag, der skal udvikles og vedligeholdes pa lige
fod med salg, produktion og gkonomi.

Som leder skal man have styr pa sig selv — og pa mange facetter inden for virksomhedens drift og
udvikling. Lederen skal:

« have godt styr pa sin selvkyndighed
o Hvad ved jeg om mig selv
o Hvad kan jeg om mig selv
o Hvad kan jeg med mig selv
Nar selvkyndigheden er pa plads, er lederens grundveerdier det ogsa
« kunne seette lang- og kortsigtede mal
* kunne lIgse problemer undervejs
* kunne kommunikere — samtalen er en kunstart
« have styr pa sine arbejdsprocesser
« have styr pa virksomhedskulturen
+ have styr pa organisationen og strukturerne
+ have styr pa sin lederadfaerd — fungere som Andeligt Fyrtarn

Tilsammen er det mange komplekse kompetencer, der stiller store krav til lederens selvkyndighed
og faglige evner inden for ledelse — ikke mindst fordi disse kompetencer oftest skal bringes i
anvendelse samtidigt.

Lederen skal have styr pa sin selvkyndighed

For at kunne mestre ledelsesdisciplinen skal lederen veere "herre i eget hus”.

Dette forudseetter at lederen ved, hvem hun er og hvem hun vil veere.

En vigtig disciplin her er lysten og viljen til at finde frem til de personlige lederdyder, som lederen
han gnsker at leve sit liv efter.

Den ordentlige leder, har jfr. Ole Fogh Kirkeby en dar i sin sjeel, der passer perfekt til den indre
darkarm, som gar at dgren kan ga glat op og i - alt afhaengig af hvad lederen mgder.

Den ordentlige leder ved, hvad lederen mener med det sk@nne, det gode, det sande og det
retfeerdige og er i stand til at mestre sin ledelse i overensstemmelse med disse veerdier (kaldes for
den graeske firkant).

Lederen skal kunne saette kort- og langsigtede mal...

Virksomheder er som regel gode til at seette mal for den daglige drift, mens evnen eller viljen til at
opstille lidt mere vaneruskende og visionaere sammenhaengende mal for virksomheden geeldende
for fx de naeste 3 ar, ikke er helt s& fremherskende. Nar man saetter de visionaere mal, er det
vigtigt, at det ikke bliver fatamorganiske luftkasteller, men mal der er inden for synsvidde, men
endnu uden for raekkevidde.

Det kan veere staerkt motiverende, ndr kommunikationen af disse visionaere mal far den enkelte
medarbejder i virksomheden til at tage personligt ejerskab for malene. Forankringen i
virksomheden bliver endnu dybere, nar medarbejderne kan se en tydelig sammenhaeng mellem de
langsigtede visionaere mal, de malbare driftsmal, og de indsatser, der skal gares undervejs -
Excellence. Derfor er det vigtigt, at lederen konstant "fortzeller” om sammenhaengene mellem
retningen og de mal, der skal nas, og de indsatser, der er de vigtigste at fa gennemfart — og
synkroniserer virksomheden efter dette.



Lederen skal kunne Igse problemer undervejs...

Der er mange mader, hvorpa en leder kan fa den enkelte medarbejder til at gare virksomhedens
mal til sine egne. En dyb involvering af medarbejdere med den rette indstilling og de rette
kompetencer skaber de bedste resultater — vel at maerke resultater med en holdbarhedstid, der er
laengere end sidste salgsdato pa en sadmaelk.

Under en saddan proces er det samtidigt vigtigt, at der skabes et miljg, hvor man fremmer bade
analyserende og improviserende adfeerd. Analyserende fordi det mest kvalificerede
beslutningsgrundlag forudseetter en tilstraekkelig viden om arsager og virkninger, historier,
synspunkter og erfaringer — improviserende da denne adfeerd i mange tilfaelde giver synsfeltet en
bredde, som ggr, at man far gje p& muligheder, som man ellers ikke troede eksisterede — vi kunne
ogsa kalde dette for selvsteendigt teenkende lydighed.

Lederen skal kunne kommunikere — samtalen er en kunstart...

Kommunikation er én af de egenskaber, som mange ledere i deres travle og resultatsggende
hverdag risikerer at underkende betydningen af. Kommunikation handler ikke kun om evnen til at
afholde mader for de fa indviede. Kommunikation handler i ligesa hgj grad om evnen — og lysten —
til at skabe de rigtige forteellinger, forteellinger der siger noget om: Hvem vi er, hvor vi gerne vil hen,
hvor vi er lige nu, hvem der har gjort hvad og hvordan, og ikke mindst; hvad vi kan ggre for at
komme derhen — sammen.

Og sa handler kommunikationen ogsa om at kunne bruge samtalen som en kunstart.

3. Generations coaching og Protreptik er 2 samtaleformer beskrevet af hhv. prof. Reinhard Stelter
og Ole Fogh Kirkeby, hvor lederen bade formar at tage udgangspunkt i konkrete situationer men
ogsa i veerdier og dyder, som er de elementer, der ud over vores praeferencer (Jungs Typologi),
har stor indvirkning pa vores konkrete adfeerd.

Lederen skal forma — bade ift sig selv og ift organisationen — at bruge et opbyggende sprog, da det
er gennem dette sprog at kapaciteten friggres — og ikke bindes af uhensigtsmeessig nedggrende
kommunikation.

Lederen skal have styr pa arbejdsprocesserne...

Nar vi har styr pa os selv, vores mission, vision og de mere naere driftsmal, er det vigtigt, at vi far
styr pa vore veaerdiskabende arbejdsprocesser, som er de sammenhaengende aktiviteter, der skal
sikre, at vi nar vores mal.

Som leder er det uhyre vigtigt, at man konstant forholder sig til virksomhedens arbejdsprocesser —
sikrer at de skaber den rigtige vaerdi for kunderne, har den forngdne effektivitet, skaber et
tilfredsstillende kvalitetsniveau, sikrer de kortest mulige gennemigbstider. Desuden skal lederen
sikre, at virksomheden kun ggr de ngdvendige ting — og ikke mindst; at den Igbende forbedrer
processerne. Det er mange opgaver, men faktisk er hver eneste af dem overordentligt vigtigt for
lederen at have godt styr pa.

Lederen skal have styr pa systemer og virksomhedskultur...

Som ledere kan man kgbe sine medarbejderes arbejdskraft, hvorimod det forholder sig lidt
anderledes med loyalitet, ansvarlighed osv. | enhver virksomhed findes der nogle holdninger og
antagelser om, hvad der er godt og darligt — eller rigtig og forkert adfaerd.

Uanset, om disse "regler’ er nedskrevet eller ej, er det kulturelle treek, som findes i virksomheden,
og det er vigtigt for lederen at fa skabt nogle holdninger, som kan sikre, at virksomhedens
arbejdsprocesser er velfungerende.

Holdninger, som: “jeg hader teknologi”, jeg har ikke noget imod spild” eller "forandringer er ikke
noget for mig”, er holdninger, der ofte vil veere skjult, men som er en afggrende trussel for
sundheden i virksomhedens arbejdsprocesser.

Lederen skal skabe en etisk virksomhedskultur, hvor der med udgangspunkt i dydsetikken
balanceres mellem nytte- og pligtetikken — altid med det gode som udgangspunktet.



Lederen skal have styr pa sin organisation og sine strukturer...

Mange virksomheder har organiseret sig med en lang raekke "ansvarssiloer”, som bebos af
"solkonger” med tilhgrende hof — og det er ofte i disharmoni med de tvaergdende
arbejdsprocesser, som organisationsstrukturen reelt skal understgtte. Andre virksomheder
organiserer sig pa en sadan made, at arbejdsprocesserne er udgangspunktet for strukturen.
Herved reduceres risikoen veesentligt for ansvarsskift, lange sagsbehandlingstider, lange
gennemlgbstider, mange kvalitetsbrist osv.

Lederen skal have styr pa sin lederadfeerd — fungere som Andeligt fyrtarn...

Den dimension, der vel nok er den mest kulturudviklende dimension af alle, er utvivisomt
lederadfaerden. Gennem sin adfaerd fortaeller lederen, hvad der er god eller knap s& god adfeerd.
Den valgte incitamentsstruktur, som belgnner gode resultater i form af anerkendelse, ros,
opmeaerksomhed, avancement osv. er et element i lederadfeerden, som man skal passe pa med
ikke at underkende veerdien af. Det, at en leder er rollemodel for resten af virksomheden, er et til
tider forslidt udtryk — ikke desto mindre er den adfeerd, en leder udviser i dagligdagen den mest
afggrende faktor for succesen i virksomheden fordi medarbejderen leeser lederens veerdier og
handler ift disse.

Det samme er den made, hvorpa lederen skiller farene fra bukkende gennem en kontrolleret og
opbyggelig kritik.

Ledelsesmestring er et fag

Som beskrevet, er der en lang reekke kompetencer, som den enkelte leder skal kunne mestre —
ikke bare tilsyneladende, men pa en dyb selvrefleksionsskabende og resultatskabende made.
Det er ikke nok for en leder at have et budskab — en leder skal veere budskabet — det Andelige
fyrtarn.

Denne evne er neermest en kunstart — en kunstart som kan laere pa samme made, som man eks.
kan leere at spille violin. For begge kunstarter kreeves det dog: At man har nogle medfgdte evner,
at man er indstillet pa at leere, at man saetter sig for at na nogle mal, at man laegger flid for dagen,
og at man via sin viljestyrke er kompromislgs i sin jagt pa at forbedre sig.

For ledere geelder det samtidigt, at man skal veaere parat til Igfte det brede ansvar, der falger med
at have indflydelse pa andre menneskers udvikling.

Ledelsesmestring er et fag, og de bedste ledere er de, der opfatter ledelse som et spaendende og
udfordrende fag, og som samtidig bl.a. via selvrefleksion udvikler deres personlige og faglige
ledelsesfeerdigheder. Disse er de rigtige ledere, og de der vil kunne skabe de bedste resultater
sammen med andre.



