KAPITEL XI

NOVEMBER

Den sorte tunnel blev bare ved — og blev mere og mere sort.
Bjorn Svendsen sleebte sig ud til sin bil efter endnu en meget
lang arbejdsdag. Han var squ ikke for stolt over sin indsats
i dag. Han var madt uforberedt op til to mgder. Han havde
overfuset en medarbejder, der ikke havde leveret til tiden —
pd en mdde han sekundet efter havde fortrudt. Pis! Og han
var faldet i sovn til ledermgdet med sin chef, ”den store di-
rektor?men det var godt nok ogsd kedeligt. Han havde heller
ikke megen energi eller overskud tilbage. Og det blev veerre
for hver dag. Han var inde i en ond og hastig nedadgdende
cirkel. Nu kunne han igen se frem til endnu en aften med et
hav af dodssyge e-mails, inden han kunne fd en alt for kort
og urolig nattesgvn. Han mdtte have et ordentligt glas redvin
til maden — en rigtig god flaske. Sd var der lidt at se frem til.
Han havde rdd til det nu, hvor han havde skrevet lidt mange
overarbejdstimer pd i sidste mdned.



Bjorn vdgnede midt om natten — badet i sved. Han havde
dremt, at han var blevet fyret. Det havde veeret sd virkeligt.
Han var med kort varsel blevet indkaldt til et made af sin chef
— uden at vide hvad det handlede om. Han havde sleebt sig
gennem dagen med en bange fornemmelse i maven. Kunne
detveere... en fyreseddel? Han var mgdt op med bange anelser.
Frygten sad i ham. Og efter en gang overfladiske hofligheds-
fraser havde hans veerste frygt realiseret sig. ”Den store
direktor” havde fyret ham med begrundelsen, at han var
faldet i sovn til mgdet og skrevet for mange timer pd. Og han
havdestorgrinendebedtBjgrnforladeorganisationenindenfor
1 time. Bjorn vdgnede fra mareridtet med ”den store direk-
tors” grin i grene. Pd den ene side glad for at det ”bare” var
en drom. Men pd den anden side ogsd alarmeret — frygten
og uroen sad i ham. Kunne det ske? Var det et ondt forvarsel?
Han havde ikke lyst til at tage pd arbejde.

Bjorn vendte og drejede sig. Nu var det over to timer siden,
han var vdgnet fra mareridtet, og han kunne bare ikke falde i
spvn igen. Pokkers! Han var lidt i panik. For han skulle snart
op, og han vidste, at han skulle preestere til mgdet klokken 8.
Og han manglede lige at lave sit eget opleeg. Men hvis han
ikke fik sovet mere, ville han veere helt flad, nar han om 1%
time skulle op. Men bade mareridtet og nu panikken fyldte
hans krop med adrenalin. Han skulle heller ikke have taget
en kop kaffe sent pd aftenen. Satans — hvorndr ville han
leere det. Idiot!! Lige pludselig slog en tanke ham. Kunne
han presentere sin enhedschefs, Karls, opleeg som sit eget
og forteelle Karl, at han ikke skulle mgde op til mgdet? Karl
var en mellemleder, han havde krammet pd. Han turde ikke
brokke sig.

Da Bjorn var pd vej til arbejde, var tankerne igen sorte. Flere
neetter d la denne sd ville han snart kneekke. Mdske skulle han
allerede nu sygemelde sig? Sige fra med begrundelsen stress.
Det gjorde alle andre jo, og det var heller ikke helt forkert i



hans situation. Men hvad ville direktoren, kolleger og konen
sige, hvis han begyndte at forteelle om hans situation? Han
ville ikke veere stolt af sig selv. Samtidig var han endnu mere
bange for, hvis det hele gik veerre og veerre, at han en dag blev
fyret. Hvad ville venner og naboer sige? ”Pd den anden side
havde han jo snart ikke tid til noget socialt liv ved siden af
jobbet — sd hvad fanden!}’sagde han lidt sarkastisk til sig selv.
Da han parkerede bilen, meerkede han lidt en smerte i maven
men slog det hen. Han var allerede forsinket til mgdet, hvis
han skulle nd at sige til Karl, at han ikke skulle med.

Jeg haber ikke, at du kan genkende dig selv i Bjgrn. Han
er ikke et imponerende menneske eller en inspirerende
leder, der kan tjene som rollemodel for den gode ledelse
— tveertimod. Men pa den anden side ma den gode leder
seigjnene, at ledelse er hardt, og at vi alle kan blive ned-
slidt — pa mange planer — og at vi alle derfor ogsa kan
komme til at treede ved siden af.

Vi mad se i gjnene, at ledere ogsd er mennesker. Og alle
mennesker er jo en gang imellem svage, kede af det,
magtbegaerlige, gor usympatiske ting osv. Alt sammen
noget som ikke kan teenkes vaek, men som den gode leder
alligevel ma teenke over og forholde sig til. Sa hvad er
mere passende end her i den merke depressionsmaned
at se pd de morke sider af og kreefter i ledelsesgerningen.

The dark side of the force

Star Wars er der to sider af kraften. Den gode lyse side
og den mgrke: ”the dark side of the force”. Uha — det
lyder ubehageligt. Men grundleeggende er det vel udtryk
for, at vi mennesker rummer meget forskelligt i os. Bade



noget godt og noget mindre godt. Selv det mest fantas-
tiske trygge og tillidsfulde menneske kan have en darlig
dag, hvor eksempelvis jalousien kort overfalder ham eller
hende. Og sddan er det selvfglgelig ogsa for ledere.

Allelederevil derfor engang imellem faldeiog g@re noget,
de bagefter ikke er sa stolte af. Der er mange faldgruber.
Man kan begynde at diskutere og konkurrere med en
lederkollega til et mgde — det er okay. Men midt i den
ophedede diskussion gar man pludseligt efter manden og
nedggr ham sprogligt — det er ikke okay. Eller bagtaler
ham bagefter i korridoren til en anden lederkollega — det
er slet ikke okay ledelsesadfeerd. Man kan ogsa komme til
at nedggre og iretteszette en ansat, der refererer til en, i
fuld offentlighed hvor personens kolleger overhorer det.
Maske har man bare haft en sten i skoen over for denne
person i mange ar, og lige pludseligt bliver det bare for
meget for en. Men det er hverken okay over for personen
eller kollegerne.

Det er ikke okay ledelsesadfeerd, men vi kan alle komme
til at lave noget som dette. Ogsa gode ledere. Forhdbent-
lig ikke ofte men maske et par gange i vores Kkarrierer.
Vi er mennesker — ikke robotter. Det vigtigste i sadanne
tilfeelde er at have nogle forholdsvis klare forestillinger
om, hvad god ledelse er, og hvad det ikke er. Klare fore-
stillinger om den gode ledelsesadfaerd gor, at man kan re-
flektere over sin egen adfaerd og se, hvis man traeder ved
siden af. En Klar personlig erkendelse af at dette var altsa
ikke okay — selv om man i situationen gjorde det. Mdske
fulgt op af en oprigtig undskyldning. I det mindste er det
vigtigt, at man holder sig selv op p3, at dette var ikke okay,
og at man ma bruge tid pa at forsta, hvorfor det skete — og
hvad man kan ggre for at undga det fremadrettet. Det er
ogsa supergodt, hvis man kan dele disse oprigtige reflek-
sioner med andre. Partneren derhjemme, en god leder-
kollega, sin coach eller pa et lederkursus. Der er mange
muligheder. Dette vender vi tilbage til sidst i kapitlet.



Star Wars vil noget mere med begrebet ”the dark side of
the force”. Kraftens morke side tiltreekker og tilbyder en,
at man kan blive steerk og magtfuld — hurtigt. Pa samme
made med ledelse. Her er den mg¢rke lokkende side, at
man kan misbruge den hierarkiske magt, man har. Som
leder skal man bruge magten. Men man kan ogsa mis-
bruge den. Man kan true, tvinge og presse sine egne
holdninger og lgsninger igennem — alene af den grund
at man er den hierarkiske chef. Man kan lave del og hersk
mellem dem, der refererer til en. Fortzelle den ene noget
og den anden noget andet. S3 splid mellem dem, sa de
ikke tor tale sammen, og kun er noget sammen gennem
lederen, der udnytter dette.

Der er mange grunde til, at magten kan lokke. Man kan
faktisk fa hurtige resultater ud af det. Pres pa medarbej-
derne eller konkurrence mellem dem kan sagtens frem-
me produktiviteten — pa den korte bane. Dette kan ogsa
veere med til at fremme ens egen karriere. Magten kan
ogsa lokke, fordi man vil noget og foler sig sikker pa sine
egne holdninger og lgsninger, og derfor vil man gerne
have dem presset igennem. Og man gider ikke at hgre pa
modargumenterne — eller har ikke tiden til det. Man kan
ogsa som person have brug for den prestige, som magt og
betydning kan give i social sammenhaeng.

Faren ved den merke side af magten er, at den ikke efter-
lader lederen ubergrt. Magt korrumperer — siger man.
Og i det ligger netop, at man som person bliver pa-
virket af magten — ikke mindst hvis man bruger dens
merke side. Man glemmer, at folk gor, hvad man siger,
fordi man er chef. Og ikke ngdvendigvis fordi man har
ret. Magten kan ogsa gore en kold overfor sine kolleger
og medarbejdere. De bliver objekter for ens planer og
handlinger — ikke mennesker der fortjener respekt. Og
igen — dette kan faktisk ggre tingene nemmere pa den



korte bane. Man kan bestemme, dirigere, hyre og fyre
uden alle mulige hensyn. Man kan handle og eksekvere —
og det kan give hurtige resultater. Men pd den lange bane
mister man empati og tillid som leder. Man ¢delaegger
ogsa sammenhangskraften i organisationen — at folk vil
noget engageret sammen — det forsvinder, nar frygten
for lederen breder sig. Og i den sidste ende holder man
op med at veere leder — defineret som en der far folk til
gerne at ville fglge. Man bliver reduceret til kun at veere
hierarkisk chef.

Ved langvarig misbrug af magten mister man ogsa sig
selv som menneske. Se Bjorn. Han bander og svovler.
Han ter ikke dbne sig for andre mennesker. Han er ble-
vet alene med sine tanker og fglelser. Frygten og angsten
sidder i ham — selv om natten. Han er ved at blive syg.
Men han ter ikke engang reflektere over det. Hver dag gar
med ren overlevelse. Et skuespil der skal holdes i gang
over for omgivelserne — uanset konsekvenserne. Han er
i gang med en moralsk glidebane. Han fornemmer det —
men skyder det veek. Han er reduceret til en dyrisk krop,
der handler uden megen selvindsigt i, hvorfor han gor,
som han gor. Det er pokkers ubehageligt for dem, hans
magtmisbrug gar ud over — det ber stoppes. Men man
far ogsa medlidenhed med Bjgrn. Det er ikke et liv. Man
haber for alle, at han kommer ud af sit misbrug.

Det lange seje traek

t gore karriere som chef kan man gere hurtigt. Men
at veere en god leder kraever som regel et langt sejt
traek. Det er ikke nok at fa eendret organisationen, sa
naeste ar haenger sammen. Det er ikke nok at indfgre en
ny struktur eller teknologi. Det er godt, hvis man far lavet



en ny flot strategi, men det er heller ikke nok. Den gode
leder ved, at man skal have strategien realiseret, fa folk
med pa udviklingen og fa dem til at forsta forandring-
erne. Det tager tid at 3 ledelsesbeslutningerne forankret,
sa de giver mening for folk. Megen strategisk udvikling
kraever ogsd, at kulturen aendrer sig. Det er heller ikke
nok at fa budgettet til at haenge sammen et dr eller to. Er
gkonomien baeredygtig, sa vi ogsa kan klare konkurren-
cen og tjene penge eller lave god nok kvalitet om 3 eller
5 ar? Neesten enhver hierarkisk chef kan skeere i pkono-
mien og lave et budget for naeste ar, som haenger sam-
men. Men kan man fa folk med pd den nye virkelighed, sa
man stadig har en baeredygtig organisation? Det kraever
en leder.

Det lange seje traek er hardt af mange grunde. Mange
ledere har en personlighed, for hvem det er langt sjovere
og tilfredsstillende at udvikle strategien end at mgde op
hver morgen i de naste 4 ar for at realisere den. Stra-
tegiseminaret er fyldt af energi, ideer og ga-pa-mod.
Men det er alle de fire ar med garanti ikke. Der vil vaere
modgang, nedgang, modstand osv. Det er nemt at veaere
entreprenant i fordret, men har man ogsa styrken til at
sta igennem efteraret — ikke mindst november med dens
merke, sygdom, rusk og begyndende kulde?

Det er ikke nemt at fd alle med pd vognen, nar man ud-
vikler nye strategier og fremtidsscenarier. Der er altid
kritik, negativitet og modstand. Ift. hverdagens strabad-
ser kan diskussionerne pa strategiseminarerne fgles som
et beskyttet vaerksted. Hverdagen er fyldt af driftsproble-
mer, ting der bryder sammen, budgetter der ikke holder
og en organisation med kolleger, der ofte gor alting ret
besveerligt. Surhed, treethed, brok, passivitet, dovenskab
osv. fylder pa en almindelig arbejdsplads og pd en al-
mindelig hverdag — ikke mindst i november.



God ledelse handler ikke om at bortgemme de nega-
tive og svaere folelser — ej heller om at kaste positivitet
og god energi ud over alle de feelles processer og meder.
God ledelse handler derimod om at acceptere, at det
lange traek ogsd bestdr i at kunne hdndtere de mindre
fantastiske sider af at have med mennesker at gore. Det
kan i leengden ikke undgas og er en hel essentiel del af
ledelsesopgaven.

Vigtigst er det, at lederen selv er klar over dette. Bade
hvordan kollegernes negativitet er en del af hverdagen
og virkeligheden. Men ogsa hvordan den negativitet
kan slide pa lederen selv. Ledere er som sagt ikke over-
mennesker uden fglelser — heller ikke af negativ slags.
Lederen bliver ogsa slidt og kan udvikle en hel enorm
irritation eller endog aggression over for de kolleger,
som ikke gor det nemt at veere leder. Eller det lange seje
traek med problemer hver dag kan synes som et sisyfos-
arbejde, hvor man til sidst mister overskuddet og feler,
at jobbet bliver til et kvaelende hamsterhjul uden glaede
eller mulighed for at undslippe. Depression kan nemt
blive resultatet — hvis man ikke er dben over for sig selv.
Eller endnu bedre — at man er dben over for andre og taler
abent om disse svaere fglelser. Ikke mindst i november er
det godt med en eerlig snak med partneren eller en gam-
mel ven.

For hvad sker der, hvis man er overladt til sig selv og sin
egen aggression og depression som leder? Som Bjgrn kan
man ende med at sla sit moralske kompas fra. Blive ego-
istisk i en sadan grad at den empatiske evne forsvinder. I
den sidste ende mister man sig selv og sin integritet. Og er
der noget mere gdeleeggende for en leder? Man ¢delaeg-
ger sin autencitet og den tillid, som far folk til at fglge en
frivilligt og begejstret, og man bliver reduceret til chefen,
som folk mad fglge pa grund af den hierarkiske magt.



Den gode leder ma kunne se sig selv i gjnene, kende sig
selv og acceptere sig selv. Ogsd de negative og sveere
folelser. Kun ved at kende sig selv kan lederen forberede
sig pd og sta igennem de svaere perioder. For november
varer jo ikke evigt — og det gor de sveaere fplelser som
regel heller ikke. Der er lys for enden af tunnelen — ikke
mindst hvis man er forberedt pa, at der vil komme en
merk, men ikke uendelig periode, sa man undgar at
stoppe op undervejs. Robusthed — eller ’resilience” —
handler netop om dette. At man er robust i betydningen:
at man kan std igennem den lange seje periode, uden
at ens knap sa starke eller charmerende sider far
overtaget.

Offerrolle, gudsyndrom og
illoyalitet

E n leder, der igennem lang tid bliver udsat for et for
stort pres, kan ende med at lave darlig ledelse. Det
kan vi lige sa godt se i gjnene. Se pa Bjorn. Han er gaet
over til ”the dark side af the force” og udnytter sin hier-
arkiske magt til at overleve. Selv om det pdeleegger sam-
menheengskraften i den organisation, han er en del af.
Det lange seje treek har slidt ham ned, og han er blevet
den veerst teenkelige udgave af sig selv. Det kan ske for os
alle — ogsa selv om vi forhabentlig ikke kommer lige sa
meget ud af kurs som Bjgrn.

Vi reagerer selviplgelig meget forskelligt — vi er forskel-
lige mennesker i forskellige situationer. Men der er
alligevel nogle typiske reaktionsmenstre eller faelder for
lederen, som er gode at kende til. Lad mig beskrive tre af
disse.
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For det forste kan vi ledere nemt begynde at opfatte os
selv som ofre. ”Lederjobbet er hardt og umuligt. Det er
synd for mig. Jeg kan da ikke lede under disse umulige
omstaendigheder”. Det er nemt at forsta denne reaktion.
Ledere er konstant udsat for krydspres og dilemmafyldte
strategiske udfordringer. Vil du bruge ressourcerne
pa lukke kvalitetshullet i driften eller pd at investere
i udvikling? Medarbejderne vil det ene, ens chef vil det
andet. Skal du veere en god personaleleder og have tid til
at ga rundt og lave "management by walking around”,
eller skal du lukke deren til dit kontor og fa klaret de 100
mails, eller skal du tage dig sammen og fa nogle aftaler
i kalenderen med nogle vigtige interessenter om frem-
tidens udvikling? Hverdagen er fyldt med modsatrettede
hensyn, sveere prioriteringer, og man kan som leder nemt
fole sig hivet i alle retninger. Man kan umuligt gore alle
tilfredse hele tiden. Man er ofte en lus mellem to negle.

Men det er alligevel en faelde at falde i: at se og gore sig
selv til offer. Den gode leder ved, at ledelsesdilemmaer
er del af hverdagen, og at det netop er en ledelsesop-
gave at acceptere og handtere modsatrettede hensyn.
Organisationen har brug for ledere, der far dilemma-
erne frem i lyset og laver prioriteringer og balanceringer
af de forskellige hensyn — selvom det er sveert. Ellers
ender organisationen med at kaste sine ressourcer i alle
retninger eller med en masse stressede medarbejdere.
Selvfplgelig kan dette evige pres slide pd lederens egen
mentale ro og balance, men det er netop lederens opgave
at std roligt i presset. Offerrollen er lokkende men ogsa
farlig. Den tilbyder lederen en kortsigtet aflastning: ”det
er synd for dig, at du skal forholde dig til alt dette”. Men
pa den lange bane er det at give op som leder. Som leder
ma man acceptere, at det evige pres er en del af leder-
gerningen og veere klar over, at det kan slide mentaltide
sveere perioder.



Den anden typiske reaktion er modsaetningen til offer-
rollen. Her opfatter man neermest sig selv som en gud.
”Jeg kan gennemskue det hele. Jeg ved bedst. Jeg er den,
det hele afhaenger af. Hvis jeg ikke var der, ville det hele
falde sammen”. Der er mange farer ved denne reaktion.
For det forste passer det jo ikke — man er ikke uund-
verlig. Der er meget sjeldent en enkeltperson, der har
denne betydning — og i de sjeeldne tilfeelde er det som
regel ikke en leder, men ofte en person med en faglighed
der er ret unik. For det andet er det jo et helt forkert
udgangspunkt for at lave god ledelse. God ledelse hand-
ler om at spille holdet gode — ikke at se holdet som
undveerligt. Treeneren kan jo ikke vinde kampene uden et
hold. Man mister pa denne mdde det naturlige udgangs-
punkt for at lave god ledelse — at det er medarbejderne
og organisationen, der er vigtige — ikke lederen. For det
tredje har denne indstilling en tendens til at retfeerdig-
gore en raekke beslutninger, som slet ikke er god ledelse,
selv om lederen har overbevist sig selv om det. Lad mig
komme med et par eksempler pa dette.

Hvis man virkelig synes, at man er den eneste, der
keemper for organisationen. At man er den eneste, der
virkelig ser, hvordan situationen er. S3 er det nemmere
som leder at overbevise sig selvom, at man nu erien si-
tuation, hvor malet helliger midlet. " Det kan godt vere,
at denne salgsmetode er lidt over graensen. Men hvis vi
ikke salger mere, sa ma vi i naeste maned fyre folk, der-
for er det jo berettiget at gd lidt over grensen. S3 kan
vi @ndre salgsmetoden, ndr vi igen har solgt nok”. Det
kan ogsd handle om, at man mener, at det er berettiget
at presse medarbejderne vel meget, tilbageholde infor-
mation for ens egen chef, eller at give en stor julegave
til medarbejderne selv om det ikke er efter reglerne. Om
det er stort eller smat er egentlig ligegyldigt. Det er for-
men pa den argumentation, man bruger til at overbevise
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sig selv, som det handler om: ”Jeg ved bedre end andre,
hvor alvorligt det er. Derfor kan jeg se, at malet beretti-
ger et middel, som normalt er over graensen, men som
ikke er det i denne alvorlige situation”. Man har gjort
sig til den lovgivende, dpmmende og udgvende kraft pa
samme tid.

Selvfplgelig er der situationer, der er sa alvorlige, at
malet berettiger midlet. Men pointen er jo, at det er helt
ekstraordineert. Og det er sjaeldent en god ide, at man
alene afggr, om man befinder sig i denne helt ekstra-
ordineaere situation. En beslutning om, at her retfaer-
digger malet midlet, skal udsettes for kritik. Hvis man
synes, at man som en ledergud selv kan traeffe beslut-
ninger af denne form pd en ret almindelig torsdag, hand-
ler det nok mere om, at man er pa vej til at give sig selv et
frikort til at lave darlig ledelse. Hvor man nemt kan man
overbevise sig selv om, at de helt almindelige graenser,
der geelder for alle andre, ikke leengere geelder for en
selv. Det er en glidebane mod darlig ledelse — for hvor
gar greenserne sa? Pludselig finder man sig selv i en si-
tuation som Bjorn, der har bevilliget sig selv lidt ekstra
overarbejdstimer, fordi han synes, han har haft en ekstra
hard sidste maned. Lederen, der bevilliger sig selv ekstra
goder sasom et gratis bryllup i organisationens lokaler
eller flotte statussymboler pa kontoret, sender de helt
forkerte signaler.

Den tredje og sidste typiske lederreaktion pd et stort pres
gennem leengere tid handler om, at man nemt kan miste
sig selv og kernen i ens lederskab — sin egen integritet. I
sidste kapitel talte vi om, at vi bade skal veere loyale over
for dem, vi er ledere for, og over for egen chef og res-
ten af organisationen. Det er en sveer balancegang, som
kraever meget af en leder. For man skal helst vaere loyale
over for dem, der ikke er tilstede i lokalet. Nar man er



sammen med medarbejderne, skal man veere loyal over
for chefen og resten af organisationen. Og nar man
er sammen med chefen, skal man veere loyal over for
medarbejderne. Denne dobbelte loyalitet er sa kraevende,
at den nemt kan ende med, at man begynder at forteelle
lidt forskellige historier i forskellige sammenhaenge.
Man starter med at pynte pa sandheden eller undlade
vigtige informationer. Men det er en farlig glidebane,
for der er ikke langt til de fgrste sma hvide lpgne, og
hvor ender man sa?

Nar man er begyndt at miste sin personlige integritet og
har sveert ved at finde balancen i den dobbelte loyalitet,
naermer man sig hastigt en situation, hvor man virkelig
mister sig selv som leder. Man begynder at vare direkte
illoyal over for sin chef. Som regel spger man at begrunde
det: ”Det er i orden, at jeg er illoyal. Min chef, og det han
og den overordnede ledelse star for, er sd urimeligt og
langt ude, at det er i orden at veere ”civil ulydig”. Jeg er
ikke en darlig leder men en helt! Det er derfor helt okay
at kritisere eller nedgere min chef abent overfor mine
medarbejdere.” Igen kan det jo i princippet godt veere
rigtigt — men er det meget sjeldent. Ordrer og gerninger
oppefra er meget sjeldent af en karakter, som kan be-
rettige ”civil ulydighed”. Tveertimod handler det oftere
om darlige ledere, som pga. af deres manglende integritet
har givet sig selv fripas til at agere som ”femte kolonne” i
organisationen. For gennem denne adfeerd er man virke-
lig med til at skabe en organisation uden helhed og sam-
menheengskraft. Den gode leder ville i stedet bringe sin
kritik dbent frem over for chefen — og vere parat til at
forlade organisationen hvis chefen ikke tager kritikken
til efterretning.

Fortscettes pd side 14

13



14

Den faelles refleksion som
modgift

et er vigtigt for mig, at det ovenstdende laeses pd

den rigtige made. Det handler ikke om, at den gode
leder er "superlederen”, der aldrig laver darlig ledelse.
En leder, der ser sig selv sadan, er pa vej til at udvikle et
gudssyndrom. Det handler om, at alt det ovenstaende
er udfordrende at undga. Pointen er, at man indser, at
ledelse slider. At ledelse er et langt hardt traek, som kan
nedbryde os alle med tiden. At der er naturlige glidebaner
og falder, som vi alle til tider vil komme ud pa. S vi kan
ikke undga det. Pa den anden side er det jo ikke okay, og
hvem har lyst til at ende som Bj¢rn? Han er jo ikke rolle-
model for nogen.

Sa den gode leder laver sit forarbejde — hvordan kan jeg
lave en forsikring, der traeder i kraft, hvis uheldet er ude?
Hvordan kan jeg undga sortsynet og de negative tanker,
nar jeg ved november er forude? Forst og fremmest ma
den gode leder gore op med forestillingen om den staerke
leder som ”the lonely cowboy”. Den steerke leder er den
leder, der deler sine ledelsesrefleksioner med andre. Den
steerke leder har modet til at se sig selv og andre i pjnene.
Ogsa om de svere refleksioner, hvor man ikke er en stor
og imponerende helt, men en ganske almindelig person
der ogsa nogle gange har sma og negative fglelser. Den
staerke leder stiger ned fra den hoje hvide hest og smider
stetson hatten.

Nar man har gjort op med forestillingen om den ensomme
leder og mere ser ensomheden som en potentiel fare, ma
lederen for det andet i gang med at dele sine refleksioner
med andre. Andre ledere i ledergruppen eller netveerket.



Eller andre personer derhjemme eller i sportsklubben.
Som hele denne bog laegger op til, skal vi — for i leeng-
den at veere gode ledere — dele vores ledelsesrefleksioner

med andre. Det er den vesentligste modgift mod den
darlige ledelse. Vi skal ogsa turde dele vores fejl, mangler
og de svaere refleksioner. Vi har alle brug for ringhjorner,
hvor vi kan sgge tilflugt, forstaelse og pleje, nar det bliver
rigtig hardt. En leder, der arbejder sa meget, at man ikke
leengere har ringhjorner som gamle venner, familien
eller gode lederkolleger, er pd mange made en tikkende
bombe — se pa Bjorn.

For det tredje ma lederen arbejde med sin ydmyghed. Ja
— man er som leder en kraftfuld person, der kan meget.
Men ledergerningen er med tiden super kraevende. Selv
den mest imponerende person kan blive slidt ned af
denne gerning. Den gode leder er derfor ydmyg over for
ledergerningen og deler gerne sine ydmyge tanker om,
hvordan lederjobbet kan veere super svart, med andre.
Funktionen, gerningen, rollen, hvervet — eller hvad vi
kalder det — er stgrre end personen. Det er der ikke noget
galtiindrgmme — tveertimod.

Mange ledere, der ikke har modet og ydmygheden til
at tale med andre om, hvordan ledelsesgerningen kan
veaere hard ved en som person, ender med at leve med en
ikke-erkendt og ubehandlet angst i maven. Angsten for
ikke at sla til som person. En angst der i leengden kan
styre dem og deres adfeerd. I den sidste ende kan de som
Bjorn blive den darligste udgave af sig selv. Styret af de
laveste instinkter uden selv at vide det. Sa tag modgiften
og tal om det sveere — ikke mindst i november!
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