Fremtidens ledere vil i stigende grad ty til en indirekte og personlig ledelsesstil. Men det stiller enorme krav til lederen,

siger professor Ole Fogh Kirkeby, Institut for Ledelse, Politik og Filosofi pa Handelshegjskolen i Kebenhavn.
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ILLUSTRATION: PETER MADSEN

Personlig ledelse er et tveegget svard

% Danske ledere og medarbejdere vil i de kom-
mende ar skulle omstille sig til et nyt organisations-
landskab. I det sidste arti er antallet af ledere steget
markant, og de enkelte jobfunktioner er blevet mere
diffuse. Begreber som etik, vaerdier og vidensledelse
har fundet vej til ledelsesgangene i en informa-
tionsmeaettet tid, hvor savel forbrugere, medier som
medarbejdere kaster stadig mere kritiske og politi-
ske blikke pa virksomhederne og deres produkter.
Det stiller nye krav til ledelse. Et dominerende krav
er, at lederen skal vaere personlig og formidle vaer-
dier for at tiltraekke og fastholde engagerede medar-
bejdere. Men hvad vil det sige at vaere personlig?
Hvilke konsekvenser har det personlige lederskab?

Fremtidens indirekte og personlige ledelsesstil
bliver en gevaldig udfordring for lederen og kan
fremmane usikkerhed hos medarbejderne. Det
mener Ole Fogh Kirkeby, professor ved Institut for
Ledelse, Politik og Filosofi pa Handelshgjskolen i
Kebenhavn. Inspireret af blandt andet de graeske
taenkere har han ofte beskrevet, hvordan moderne
lederskab ser ud, senest i bogen ‘Loyalitet — udfor-
dringen til ledere og medarbejdere’ fra i ar.

Ifelge Ole Fogh Kirkeby vinder den personlige
ledelsesstil frem, fordi det bliver svaerere for lederen
at overskue medarbejdernes arbejdsfunktioner.

»Uoverskueligheden vanskeliggores af, at den
praestation, medarbejderen skal udfere for virksom-
heden eller institutionen, bliver mere og mere situa-
tionsbestemt. | det offentlige bliver brugerindflydel-
sen eksempelvis starre og sterre. Du kan ikke
forudsige, hvad brugeren vil sparge om. Det kraever
et vist mal af improvisationg, siger Ole Fogh Kirkeby.

»Lederen kan ikke overskue, hvordan du vil im-
provisere som sadan. Lederen kan ikke sté og holde
dig i hédnden. Sa snart du arbejder med uhandter-
bare sterrelser, er du nedt til at uddelegere kom-
petencer og fremgangsmader. Derfor mé du lede pa

en anden made. Du ma lave indirekte ledelse. Du
ma lede via personlige bindinger, som ogsd somme
tider kaldes veerdier.«

At veere eller ikke vaere synlig

I moderne virksomhedsdansk meder vi ofte ord som
vaerdibaseret, tillid, samfundsansvar, fleksibilitet,
historiefortzelling, leg og improvisation; ord, som af-
spejler, at nutidens virksomheder befinder sig i en
fusionstidsalder, hvor forholdet mellem det private
og det offentlige, individ og arbejdsplads, leder og
medarbejder, er i opbrud. | det nye ledelseslandskab
treeder lederen snarere frem som en faderlig figur
eller et ikon, der formidler veerdier og forteeller virk-
somhedens historie, end en veerkferer, der styrer
maskineriet med hard hand.

»Personlig ledelse er baseret pa, at dine med-
arbejdere kan fortolke dine forventninger og virke-
liggere dem i praksis. Man leder dybest set ved sin
tilstedeveerelse eller ved det, man repraesenterer.
Man leder gennem nogle meget usynlige redskaber
eller band, som minder om dem, som personlige
relationer foregar i«, siger Ole Fogh Kirkeby.

»Disse usynlige band - vi kan kalde dem veerdier,
normer eller folelser — er lederen nedt til at benytte
sig af, fordi lederen ikke selv kan foreskrive succes-
kriterier for hver enkelt opgave og for hver enkel job-
funktion. Det kraever en usynlig ledelse, s& du far en
‘fathering’ relation, hvor du sa at sige tager hdnd om
folk og lader dem udfolde sig. Men selvfelgelig kun
til en vis grad, for der er ogsa tale om en rimelig
streng styring.«

Her gemmer der sig et dilemma, for hvordan kan
man lede og samtidig lade, som om man ikke leder?
At veere eller ikke vzere synlig er et essentielt sporgs-
mal — eller et tveaegget svaerd — som den personlige
ledelse bringer med sig.

»Der er et dilemma i dety, siger Ole Fogh Kirkeby:

»Der er det dilemma, at du som medarbejder skal
kunne opleve, at du er fuldkommen pa egen hand.
Samtidig med at du ger det, skal du opleve, at lede-
ren star og glor dig i nakken. Derfor er personlig
ledelse ikke noget, der nedvendigvis leder til en
styrkelse af ens personlighed. Personlig ledelse kan
jo bare lede til stress og til usikkerhed pa, hvad dine
egentlige funktioner er.«

Som et billede pa den bdde synlige og usynlige le-
der griber Ole Fogh Kirkeby fat i fangevogterens rolle
i det panoptikon, som Michel Foucault beskriver i sit
centrale veerk ‘Overvégning og straf’. | et panoptikon
ved man aldrig, om man bliver overvdget, men man
fornemmer konstant, at man bliver overvaget. Fan-
gevogterens rolle som overvager tvinger den ind-
satte til at begynde at overvége sig selv.

For Ole Fogh Kirkeby handler god, personlig
ledelse om at st ved de veerdier og normer, man gar
ind for. Om at veere integreret. Om at repraesentere
nogle almenmenneskelige dyder. Om at virkeliggare
et st af holdninger og verdensbilleder. Om ikke at
veere en konstruktion. Ordet person betyder egentlig
‘maske’ (persona), eller ‘rolle i historie eller drama'’.
Men lytter man til ordet, kan man opfatte det som
per sona ('gennem lyd’): én, der giver sig til kende
gennem lyd. Det er denne sidste betydning, som Ole
Fogh Kirkeby mener, kendetegner dagens og mor-
gendagens personlige leder: én, der giver lyd og lyt-
ter, bade til sig selv og til andre.

»Den personlige leder er én, der er i stand til at
lytte, og som i virkeligheden ikke behaver at vaere der.
Lederen behover ikke veere der, ligesom fangevogte-
ren i det Foucaultske panoptikon-tarn ikke behover at
veere der, fordi lederen efterlader en em af parfume,
som bliver haengende i lokalet et stykke tid.«

God cognac spreder sig
Ifelge Ole Fogh Kirkeby ma de nye lederdyder be-
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Personlig ledelse er et tveagget svaerd

vaege sig ud over den gkonomiske interesses hori-
sont. »Den type af egenskaber, som jeg tror, teeller -
lederdyder eller medarbejderdyder — det er dybest
set ganske simple etiske og moralske dyder. Du kan
godt i en kort periode, og i visse situationer eller
kontekster, beundre meget ambitigse og kyniske
mennesker. Men i l&engden er de ubrugelige for et
feellesskabs, siger han.

Kirkeby illustrerer denne pointe med felgende
historie: »En gammel amerikaner, der lige havde
dbnet en vinhandel, fortalte mig engang, at hvis du
haelder en flaske virkelig dyr cognac i et fad med
darlig cognac, sa bliver det hele godt. Det spreder
sig. P4 samme made er det med ledelse. Det spre-
der sig ud i organisationen. Hvis du har en uzerlig
leder eller ledelse, som alle ved, kerer et ambitigst
res for sig selv, s far du en organisation, der er
meget darlig.«

Som det seneste ars turbulens i amerikansk
erhvervsliv har vist, kan det vaere yderst katastrofalt
at vaegte skonomiske verdier frem for sociale og
etiske vaerdier. Ligesom to maegtige tarne styrtede
de to gigantvirksomheder Enron og Worldcom med
ét til jorden. En ny international rapport om virk-
somheders konkurrenceevne i 49 lande, IMD World
Competitiveness Yearbook 2002, udtrykker ogsa en
svigtende tillid til amerikanske erhvervsledere. Ifolge
rapporten klarer de danske ledere sig bedre end de
amerikanske i kategorierne trovaerdighed og etisk
praksis, og Danmark indtager en global fererposi-
tion, nar det geelder samfundsansvarlighed. Nar 40
procent af en virksomheds bersnoterede veerdi
afhanger af image, som amerikanske undersagelser
viser, det er tilfeeldet i USA, er etik og samfunds-
ansvar i hej grad med til at styrke en virksomheds
konkurrenceevne. Og det stiller igen nye krav til
ledelsen.

Danmarks Paedagogiske Universitet

Lederen til eksamen

»Der er sket et skift, som beror pa, at det bliver ti
gange sveerere at veere leder. For du bliver hele tiden
vurderet pa, om du faktisk egner dig til det, siger
Ole Fogh Kirkeby. »Kriteriet pa, om du egner dig til
det, bliver mere og mere differentieret. Du skal
kunne legitimere, at du vil veere leder. Efter min
mening s& kommer der snart — og det er noget, jeg
gar ind for — ledersamtaler. Der skal ikke vaere med-
arbejdersamtaler alene; der skal ogsa veere leder-
samtaler.«

Sa lederen skal til eksamen?

»Lederen skal til eksamen, men ogsa til en beha-
gelig eksamen, hvor lederen kan f4 lov til at forteelle
om, hvad det er for nogle veerdier, lederen selv har,
og de dilemmaer, som er i lederen selv. Der er langt
hejere kvalitetskrav til det at vaere leder. Derfor bliver
det enormt meget mere stressende. Det er allerede
begyndt de sidste ar, siger Ole Fogh Kirkeby.

»Det bliver en meget vanskelig opgave at vaere
leder, ogsa fordi virksomhederne hele tiden a&ndrer
fysiognomien, gar ind pa nye markeder og produce-
rer ved hjeelp af nye ting. Nar du er en personlig
leder, skal du kunne besvare spergsmal, begrunde
dine beslutninger og gore det ordentligt. Du kan ikke
bare sige 'det er, fordi jeg vil have det sddan’. Lede-
ren kommer mere og mere i klemme mellem besty-
relsen og resten af interessentgruppen, fra med-
arbejdere til kunders, siger Ole Fogh Kirkeby.

Kan alle leere at blive ledere, eller kan det netop
— fordi det er personligt — ikke leeres?

»Jeg tror, det kraever nogle bestemte psykiske, og
for den sags skyld fysiske, egenskaber at blive leder,
som du kan udvikle, hvis du kommer i de rigtige
situationer. Aristoteles sagde det meget flot om det
gode menneske; som en apori: For at vaere god skal
du have gjort det gode. For at kunne gore det gode

Professor Ole Fogh Kirkeby
Institut for Ledelse, Politik og Filosofi
pa Handelshgjskolen i Kabenhavn.

skal du vide, hvad det gode er. For at vide, hvad det
gode er, skal du have gjort det gode. Det kan du ogsa
sige om ledelse: For at vaere en god leder skal du
have ledet godt. For at have ledet godt skal du vide,
hvad det vil sige at vaere en god leder osv. Den kan
jo ikke loses.« a
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