


Den steerk sarbare strategiske leder

Resultater skal skabes pa
kryds og tveers af organisato-
riske greenser, ofte i samarbej-
de med andre sektorer samt
brugere.

Strategisk ledelse er kommet til os fra to traditioner. Den ene
tradition er den militeere. En tradition hvor hierarkiet (stjer-
nerne pa skuldrene) er tydeligt, og hvor forestillingen om
"den store heerfagrer” (ofte oppe pa en stor hvid hest) spiller
en stor rolle. Den anden tradition udvikles i den amerikanske
industri omkring 50’erne, hvor det gjaldt om at lede store
koncerner fyldt med ufagleerte medarbejdere, der omkost-
ningseffektivt skulle producere masseprodukter. Her spille-
de og spiller forestillingen om "den store CEO”, der alene
vender hele organisationen gennem en fantastisk plan, en
vaesentlig rolle.

| denne artikel vil vi saette fokus pa en anden strategifor-
staelse og en anden forstaelse af den leder, der skal lave
strategisk ledelse.

De agile, adaptive faglige organisationer

Inden vi ser pa den nye strategiforstaelse, sa lad os lige

fundere over, hvorfor vi har brug for den. Hvad er det for
nogle organisationer, vi har i dag, som har brug for en ny
forstaelse af strategisk ledelse?

Vi star med organisationer fyldt med faglige medarbejdere,
der braender for at udleve deres passioner. Vi star med or-
ganisationer, der laver komplekse vidensprodukter, services
og immaterielle ydelser. Og vi star med organisationer, der
hele tiden bade skal effektivisere og innovere. Opgaven som
disse organisationer skal lgfte, er i stigende grad kompleks,
flertydig og foranderlig. Der sker en rivende teknologisk
udvikling, som ggr, at den viden, jeg havde i gar, ikke kan
bruges til at bringe organisationen i mal i morgen. Resultater
skal skabes pa kryds og tveers af organisatoriske graenser,
ofte i samarbejde med andre sektorer samt brugere. Maske
endda konkurrerende parter. Forandringer bade internt og i
omverdenen som ggr, at organisationen ma tilpasse sig kon-
stant og pa et dybere plan end blot bruge tidligere erfaringer
til problemlasning. Tilpasning der udfordrer grundleeggende
antagelser, veerdier og prioriteringer. Vi har virkelig behov for
den agile og adaptive organisation.
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Dette seetter nye krav til organisationerne og deres ledelse,
da ingen leder kan have overblikket over al denne tilpas-
ning og forandring. Lederen i faglige organisationer er dybt
afhaengig af andre. Dels fordi de har en faglig viden, som
lederen ikke har, og dels fordi den opgave, organisationen
tilsammen lgser, er sa kompliceret og fuld af indbyrdes af-
haengigheder, at ingen kan have overblikket alene.

Det er disse organisationer i denne situation, der har brug
for en anden strategi-forstaelse og en anden form for
ledelse. Der er stadig brug for en ledelse, der formulerer en
ambition for organisationens fremtid. Men realiseringen af
ambitionen sker ikke gennem den store plan fra den store
CEO, der implementeres og rulles ud gennem hierarkiet.
Lederen har ikke det overblik og den viden, der skal til for
at realisere den ambition, han eller hun har veeret med til at
formulere. Det udfordrer det personlige lederskab. Lederen
er ikke supermand. Lederen ma vise tillid, gare sig afheen-
gig og dermed gare sig sarbar. | en traditionel forstaelse

af ledelse er det udtryk for svaghed, men meget peger pa,
at netop det, som tidligere har veeret anset for svaghed, er
noget af det, som ggr ledere i komplekse processer til steer-
ke ledere, der formar at udfolde organisationens potentiale.
At de i bevidstheden om at veere uperfekte giver plads. At
netop de steerke-sarbare ledere lykkedes saerligt godt med
at realisere de faglige medarbejderes potentiale, fordi de har
dem og deres kerneopgave i fokus fremfor forestillingen om
at lykkes som den heroiske leder, der ofte kan veere et indre
savel som ydre pres for at veere. Mere om det senere. Nu til
den nye strategiforstaelse.

Strategi som at sette en meningsfuld retning, man ikke
kan analysere sig frem til

| en foranderlig kompleks verden kan vi ikke regne ud, preecis
hvordan fremtiden bliver. Hvordan vores organisation skal se
ud, og hvordan vi skal beveege os fremad de naeste ar for at
komme derhen. Det er bade for komplekst, og det ville ogsa
stivne vores organisation i en sadan grad, at den ikke kan vaere
agil og adaptiv i forhold til Igbende forandringer i omverdenen.
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Det handler om skcere en
feelles ambition ud. At finde
frem til en feelles kerne af
Sforestillinger om fremtiden og
retningen.

Skal vi sa give op og ikke saette en retning for organisatio-
nen? Nej — vi har stadig brug for en feelles forestilling om,
hvor vi er pa vej hen sammen. Hvad er organisationens
formal — hvorfor er vi til? Og hvilken retning skal vi ga? Hvad
skal veere anderledes i fremtiden? Uden faelles svar pa disse
spergsmal ophgrer vi med at veere en organisation og bliver
til en samling individer, der ukoordineret Igber i hver vores
retning. Maske er det vigtigste faktisk ikke svarene pa disse
spegrgsmal, men mere den konstante diskussion af spargs-
malene. At vi kontinuerligt bliver ved med at holde hinanden
ansvarlige for at finde feelles svar. Det er det, der holder de
steerke individer sammen som organisation.

| en organisation fyldt med steerke individer vil der ogsa hele
tiden veere udvikling. Staerke individer star ikke bare stille.
De udvikler hele tiden nye ideer og tiltag. De er entrepre-
ngrer, der vil noget med deres arbejde. Men uden en faelles
retning i deres udvikling, vil udviklingskraefterne med tiden
treekke organisationen fra hinanden. Ofte vil omverdenens
mange incitamentssystemer virke pa samme made. De vil
veere centrifugale kraefter, der nemt vil svinge organisatio-
nens ressourcer og individer i alle retninger. Vi har brug for
et feelles sigtepunkt — det er i den retning vi skal sammen!

Det handler om skeere en faelles ambition ud. At finde frem til
en feelles kerne af forestillinger om fremtiden og retningen.
En faglig organisation fyldt med kloge medarbejdere vil have
hundredvis af notater, strategier og andre skriftlige materia-
ler, som alle handler om den fremtid, de skal ind i. Sa det er
sjeeldent information, det skorter pa. Tveertimod er der ofte
sa meget, at det giver handlingslammelse — "skal vi imple-
mentere alt dette pa en gang? Det er jo umuligt!” Strategisk
ledelse bliver at skeere ind til kernen i al denne information.
Hvad er det allervaesentligste, som giver mening for os alle?
Hvad vi kan veere stolte af, og hvad skal der til for at leve op
til omverdenens krav og forventninger? Den meningsfulde
retningspil, som giver os lyst til at handle sammen og koordi-
neret.
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Det handler om at medarbej-
derne har uvurderlig faglig
viden og kreativitet som skal
bringes i spil, hvis organisa-
tionen ogsad i fremtiden skal
lykkes med sin kerneopgave.

Strategisk ledelse som at lytte til organisationen

Nar man har sat den feelles retning, handler det om at
handle sig ind i den nye fremtid. Papirer og skriftlige ambi-
tionsformuleringer flytter ingen organisation. Skal man sa nu
overseette ambitionen til mal og handlingsplaner for den en-
kelte medarbejder? Bade ja og nej. Nej — chefen skal ikke til
at implementere og rulle den store forkromede plan ud. Det
vil igen stivne organisationen og tage autonomien veek fra
den enkelte medarbejder. Den autonomi som er afggrende
for, at den faglige medarbejder fgler indre motivation for at
lgse sin faglige kraevende opgave, der kraever bade sublim
rutine, kreativitet og originalitet i opgaveudfgrelse. Sa udrul-
ning og topdown implementering er ikke vejen frem.

Men ja i en betydning. Det handler om at slippe de kreati-
ve og entreprenante medarbejdere Igs. At fa dem til selv at
overseaette ambitionen: hvad betyder den for mig og os her?
Indre motivation bliver kun stgrre af, at man bidrager til en
stgrre sag. Man flytter ikke bare tunge sten hver dag, man er
med til at bygge en katedral. Og nar ambitionen er oversat
til, hvad der giver mening i vores virkelighed, sa er det med-
arbejderne selv, der ma svare pa spgrgsmalet: Hvis vi skal
derhen, hvordan kommer vi sa derhen? Hvilke mal og priori-
teringer vil give mening for os? Det vil give handling — mas-
ser af handling. Og det handler ikke bare om ejerskab. Det
handler om at medarbejderne har uvurderlig faglig viden og
kreativitet som skal bringes i spil, hvis organisationen ogsa i
fremtiden skal lykkes med sin kerneopgave.

Den strategiske ledelsesopgave er altsa at fa den enkeltes
passion og den feelles ambition til at ga hand i hand. At veere
en form for katalysator der hele tiden far skabt nye koblinger
mellem det, de staerke individer vil, og det organisationen
skal sammen. Ikke banke individerne pa plads for at fa dem
indordnet den faelles retning — sa stivner organisation og den
indre motivation forsvinder. Heller ikke lade alle individerne
labe ukoordineret og upavirket i hver deres retning — sa for-
svinder organisationen, og individerne stivner i deres frie Igb
ud over stepperne. Fleksibel koordinering internt og labende
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Men ordentlig lytning er nok
den allervigtigste ledelseskom-

petence for nutidens strategi-
ske leder.

Strategiske dilemmaer er
noble hensyn, som treekker
organisationen i forskellige

retninger.

adaption ift. omverdenens forandringer er det strategisk
ledelse skal kunne.

Den veesentligste strategiske ledelsesopgave bliver at lytte.
At lytte til omverdenen og dens udviklinger og bevaegelser
— 0gsa nar de er i deres vorden og mgnstrene ikke er tyde-
lige endnu. Hvor er kunderne, teknologien, samfundet og
konkurrenterne pa vej hen. Og dem der har bedst styr pa
dette, er medarbejderne lzengst ude i organisationen. Front-
liniemedarbejderen er central for at fange dette ind. De er
hver dag teet pa kunderne og fornemmer deres forandrede
preeferencer og behov for CEO’en. Det CEQO’en skal gare, er
at lytte til sin organisation og sine kolleger. Og at laere sine
ledere at ggre det sammen. Ja — der skal snakkes om am-
bitionen og den feelles retning. Men ordentlig lytning er nok
den allervigtigste ledelseskompetence for nutidens strategi-
ske leder. Lytte til medarbejderne. Fornemme deres passion
og motivationer. Fornemme pa dem, hvor organisationen er
pa vej hen. Du skal lytte med grer, gjne og din krop. Du skal
’hegre’ mere end ord for at forsta din organisation.

Strategisk ledelse som at udvikle et potentiale, der
(maske) er der

Hvis man rammer den rette kobling mellem den feelles am-
bition, og det de steerke individer er passioneret omkring,
sa har organisationen et potentiale for at overleve kon-
kurrencen og at udvikle sig. Et potentiale der maske lader
sig udfolde sig, hvis man laver god nok strategisk ledelse.
Men det kreever god strategisk ledelse — det kommer ikke
bare af sig selv. For den rette ambition og en masse passion
er ikke nok. Der er mange grunde til dette. Lad os her kon-
centrere os om to.

For det farste vil der vaere en masse strategiske dilemmaer
(Lewis, Andriopoulos & Smith, 2014). Strategiske dilemmaer
er noble hensyn, som traekker organisationen i forskellige
retninger. Vil man gerne bruge de ekstra ressourcer pa at
gore kvaliteten endnu bedre i det, man laver i driften, eller
vil man bruge dem pa at innovere og udvikle noget helt nyt?
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Der er brug for ledere, der far
organisationen til at arbejde
med og diskutere dilemmaer-
ne — ogsd selv om det giver en
kompleks og flertydig ople-
velse af, hvordan vi skal gore
tingene i hverdagen.

Ja — som regel vil man begge dele, men det virker som om,
at de er modsatrettede. Hvis vi gar det ene, kan vi ikke det
andet. | en stor faglig organisation, der agilt skal forandre
sig, vil der veere et utal af strategiske dilemmaer, som meget
nemt betyder, at man fra dag til dag spreder sine ressourcer
i alle retninger — selv om man er blevet enige om at bevaege
sig koordineret i retning af ambitionen.

Forskellige ledere og passionerede ildsjeele vil ofte ogsa
have en tendens til, at de veelger side i dilemmaet. Pa grund
af personlige preeferencer eller fordi der opstaet en kultur
for det, sa vil de veelge en enten-eller-tilgang til dilemmaet.
Enten gar de efter den forbedrede kvalitet i driften (hvis det
er teettest pa deres personlige praeference eller kulturen i
organisationen), eller ogsa gar de efter en innovations- og
udviklingsdagsorden (hvis de har praeferencer eller kultur
for det). Det ville vaere synd — for ofte er organisationens
langsigtede potentiale i at blive bedre til at handtere og leve
med dilemmaet. Hvordan kan vi med tiden blive bedre bade
til at forbedre driften og innovere samtidig? Konkurrenterne
oplever ogsa dilemmaerne — konkurrencen afgares ofte af,
hvem der kan lzere mest gennem at leve med dilemmaet.
Ikke ved at forsimple kompleksiteten ved at reducere dilem-
maet gennem et enten-eller-valg. Men det kraever ledere,
der kan udholde og veere i dilemmaet — og hjeelper organi-
sationen med at udvikle sig gennem dilemmaet og arbejdet
med det. Hastig skydning og beslutningstagen oppe fra den
hvide hest er ikke vejen frem. Der er brug for udholdenhed
og accept af en dilemmafyldt hverdag, der ikke l@ses gen-
nem nemme valg her og nu. Der er brug for ledere, der far
organisationen til at arbejde med og diskutere dilemmaerne
— ogsa selv om det giver en kompleks og flertydig oplevelse
af, hvordan vi skal gere tingene i hverdagen. Der er ingen
nemme Igsninger her.

For det andet skal passion og ambition forbindes pa en klar,
men ikke alt for struktureret made. Alt for megen struktur

og hierarki draeber passionen ved at udpine handlekraften
hos ildsjeele. Vi har brug for en passioneret entreprenant
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faglig ledelse, der mest arbejder gennem netveaerk, der gar
pa tveers af hierarkiet. Det er her innovationen og de nye
ideer kommer fra. Men hvis de entreprenante ideer skal blive
til noget og i den sidste ende blive omsat til organisatorisk
veaerdiskabelse for kunden/borgeren, er der ogsa behov for,
at netveerket, der skaber de entreprenante udviklinger, bliver
sat sammen med den operationelle hierarkiske ledelse, der
beslutter og prioriterer. Hvilke ideer skal fremmes nu? Har vi
ressourcer nok til dem alle, eller hvad skal vi fokusere pa?
Og hvordan skalerer vi de gode Igsninger og far dem inte-
greret i den nuveerende drift? Det er den operationelle ledel-
se, som skal levere og tage ansvar for Igsningerne pa disse
spagrgsmal.

Den operationelle ledelse og den entreprenante ledelse skal
saledes forbindes pa en klar, men ikke top down hierarkisk
og velstruktureret made. Hvis dette ikke sker, vil den
passionerede udvikling i den sidste ende ikke sikre den
driftsorienterede veerdiskabelse, der i den sidste ende sikrer,
at ambitionen realiseres. Der ma skabes et "adaptive space”
(Uhl-Bien & Arena, 2017), hvor nye ideer fra netveerket
preesenteres, og hvor diskussioner og uenighed kan hand-
teres uden organisatorisk-hierarkisk magtudfoldelse. Her
ma CEQ’en og chefen sta ned af hesten. Samtidig ma man i
dette adaptive ledelsesrum kunne tage beslutninger og lave
prioriteringer — man kan ikke kaste sine ressourcer i alle
retninger. Der ma fokuseres for at kunne bringe ideer og ud-
viklinger hele vejen frem til den endelige veerdiskabelse ude
hos borgeren/kunden. Her ma de faglige ledere og ildsjaele
underlaegge sig helhedens behov. Dette ledelsesrum er
saledes strategisk komplekst — svaere beslutninger kan ikke
bare afgares gennem hierarkiet — det er et mere abent land.
Det kraever noget af en leder at treede ind i dette rum. En
robusthed baseret pa noget andet end hierarkisk magt og
alle de 'gode’ svar.

Bade de strategiske dilemmaer og koblingen mellem hierar-
ki/operationel ledelse og netvaerk/entreprenant ledelse krae-
ver en strategisk ledelse, hvor man erkender, at potentialet
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Organisationen er individer
OG forbindelserne mellem
dem.

Det kreever en masse god stra-
tegisk ledelse at fa feellesskabet
til at tro pa sig selv, og indivi-
der der tror pa hinanden og
sig selv.

ikke kan piskes frem gennem top down styring og magt.
Potentialet udfolder sig, hvis organisationen som et kollektiv
kan fa det frem. Organisationen og dens medlemmer skal
spille sig selv og hinanden gode. Organisationen er individer
OG forbindelserne mellem dem. Det er i disse anknytninger,
at en organisation kan blive til mere end summen af indivi-
der. Og ingen leder kan styre og kontrollere dette frem. Det
kommer — hvis det kommer. Det kan vaere angstprovoke-
rende for mange ledere, der gerne vil sta pa toppen og tage
ansvaret.

Strategisk ledelse som at fa andre til at tro pa den falles
fremtid

Kernen i strategisk ledelse er ikke at regne fremtiden ud og
at lave en plan for fremtidens udvikling, som sa skal imple-
menteres gennem hierarkiet og magten. Det handler om at
se organisationen som en social stgrrelse — et kollektiv. Et
feellesskab af steerke individer der sammen skal opleve, at
de har en feelles fremtid og en feelles opgave i denne frem-
tid. Netop dette kommer ikke af sig selv. Organisationen er
der maske nok, bare man har ansatte pa Ignningslisten, men
feellesskabet der oplever, at de skal noget sammen i fremti-
den kraever ledelse — strategisk ledelse.

| rigtig mange organisationer er der masser af strategier,
visioner, missionserkleeringer, kerneforteellinger osv. Men det
betyder ikke, at organisationen er et kollektivt, der ser sig
som havende en feelles fremtid. Der kan nemt veaere kyniske
medarbejdere, der ryster pa hovedet over ledernes mange
strategiske udskejelser. Eller kyniske ledere der bade ryster
pa hovedet af de dovne forandringsresistente medarbejdere
og de andre overpolitiske ledere, der bare udnytter organi-
sationen i deres eget ego-karriereridt. Det kraever en masse
god strategisk ledelse at fa feellesskabet til at tro pa sig selv,
og individer der tror pa hinanden og sig selv. At de kan gare
en forskel. Staerke faglige individer kan nemt bruges deres
steerkt udviklede kritiske kompetencer til at tale organisa-
tionens feelles fremtid ned. De er typisk ikke meget for hurra
-agtige overoptimistiske feellesskabsorienterede klapsalver.
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Vi kan ikke argumentere

os frem til, at potentialet er
der og nok skal udfolde sig

- i hvert fald ikke gennem
rationelle argumenter fyldt
med objektive fakta. Der er en
portion hab og tro i det.

Gennem deres faglige traening har de faet en veludviklet
kritisk indstilling til alt, der lugter for meget af rundkreds og
konsulentagtige gvelser, hvor vi skal noget sammen.

Men hvis de faglige organisationer skal overleve og udvikle
sig, sa de faktisk udfolder deres potentiale, sa skal de noget
sammen. Og den gode nyhed er, at de faktisk kan dette. Der
er et enormt potentiale, og det kan udfoldes — hvis de vil det
sammen. Strategisk ledelse handler om at fa organisationen
til at tro pa sig selv. At fa de staerke faglige individer til at tro
deres feellesskab, og det potentiale det rummer. Ofte skal
organisationerne i dag producere mere og bedre veaerdi for
feerre ressourcer. Kan det lade sig gare? Ja — hvis feelles-
skabet formar at samle sig om det og skabe en motiverende
ambition, der udtrykker denne udvikling. Feellesskabets
potentiale skal udfolde sig rundt om denne ambition — og
det gar det kun, hvis det gar. Potentialet kan ikke piske eller
bestemmes frem. Det skal ledes frem gennem strategisk
ledelse, der far individerne og deres steerke passioner sam-
let rundt om ambitionen pa en made, hvor man bade hand-
terer dilemmaerne og far det entreprenante og operationelle
til at spille sammen.

Det kraever gode og steerke strategiske ledere at fa de steer-
ke individer med ind i dette. Tro pa et potentiale, der maske
udfolder sig, hvis det udfolder sig. Det lyder lidt flowerpower
-agtig, men taenk over det. Leadership er jo netop at fa
nogen til at felge sig uden at presse eller kommandere dem
til det. At fa dem til at fglge fordi de tror pa, at det er det rig-
tige og bedste at ggre — ogsa for dem selv og deres passio-
ner. Men det er en udfordrende ledelsesopgave, for vi ledere
skal have kollegerne med ind i denne faelles forestilling om
fremtiden pa en meningsfuld made, og uden at vi kan kal-
kulere og regne os frem til det. Vi kan ikke argumentere os
frem til, at potentialet er der og nok skal udfolde sig — i hvert
fald ikke gennem rationelle argumenter fyldt med objektive
fakta. Der er en portion hab og tro i det. Det kan udfordre
mange ledere — ja nok de fleste. For vi skal jo ogsa helst tro
pa at denne feaelles fremtid er mulig. Og hvor henter vi selv
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Ideen om, at ledelse er det,
som chefer gor, er lige lovlig
simpel.

denne tro? Vi skal helst ikke hente den i, at vi er guder hgijt
til hest, som kan overskue og gennemskue det hele. Det er
ikke denne strategiske ledelse, som far feellesskabet til selv
at tage ansvar og udvikle sig agilt og adaptivt.

Den strategiske leder skal nok snarere hente troen pa frem-
tidens potentiale i en ydmyg udgave af sig selv og en steerk
tro pa de steerke individer. De staerke individer kan virkelig
meget, hvis de slippes fri og samtidig vil noget sammen. Sa
kan de det mest utrolige. Passionerede staerke fagpersoner
kan virkelig flytte bjerge. Og den ydmyge leder skal tro pa,
at han eller hun kan bidrage til, at de vil noget sammen. lkke
ved at vide det hele eller kommandere rundt med folk, men
ved at fa dem til at tro pa sig selv, hinanden og deres faelles
fremtid. Det er det strategisk ledelse handler om.

Kaere chef — det handler ikke om dig

Men hvad betyder denne forstaelse af strategisk ledelse for
forstaelsen af det personlige lederskab? Inden vi dykker ned
det, er der brug for at se lidt pa, hvordan vi forstar ledelse.
Ledelse er chefers ret, pligt og magt. Men ogsa meget,
meget mere!

Ideen om, at ledelse er det, som chefer gear, er lige lovlig
simpel. Altsa det med at ledelse er en top down relation
mellem chef, medarbejdere og opgaver. Der foregar alt for
meget i organisationer til, at ledelse kan forstas sa enkelt.
Hvem har ikke oplevet, at nogen tog ledelse, uden der var
chefer tilstede? Vi ma i hgjere grad begynde at forsta ledelse
som et output fremfor et input. Hvad mener vi med det? Jo,
maske er det mere realistisk at forsta ledelse, som noget der
opstar i samspillet mellem mennesker. Nar vi er sammen

pa mader, som ggr os klogere pa, hvad det er, vi skal. Hvor
vi skal hen, og hvordan vi sikrer, at vi er koordinerede med
hinanden. At man ved, hvem der gor hvad. Ledelse handler
mere om resultatet: at vi bevaeger os mod en feelles ambition
eller mal. At man vil noget sammen med det man gear, og

de enkelte medarbejdere og ledere er villige til at ofre noget
pa vejen. Ga det ekstra skridt, tage den ekstra time fordi

"
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man meerker, at det bidrager til en helhed, der er feelles og
meningsfuld. Nar man taenker efter, sa er der meget andet
involveret end en leder/chef, nar ting som disse opstar. For-
nemmelsen af retning og mening er resultat af utal af pavirk-
ninger fra flere ledere i organisation, fra kolleger, uformelle
helte, samarbejdspartnere og naboafdelinger og hvordan
der tales om organisationen udefra. Man bliver i denne optik
mere ydmyg overfor den rolle, den enkelte leder har i forhold
til at kunne styre, hvad det er der sker i en organisation.
Wilfred Drath m.fl. (2008) har med sit arbejde veeret med

til at skabe en anderledes ledelsesforstaelse, hvor ledelse
forstas som:

* Et produkt af vores feelles kurs (kollektiv enighed om mal
og formal),

* vores lgbende koordinering (organiseringen og koordinerin-
gen af viden og arbejde)

* 0og vores commitment (vores villighed til at underordne
egne interesser og gevinster inden for feelleskabets interes-
ser og gevinster).

Der et potentiale i at forsta ledelse, som netop denne effekt
af feelles kurs, koordinering og commitment. Med et kommer
fokus til at ligge pa den ngdvendige samskabelse af den
ydelse, vi sammen skal levere. Det er ikke lederen alene,
der kan sikre, at alle arbejder sammen pa kryds og tveers.
Men i stedet skal vi i forstaelsen af ledelse bryde med den
person- og positionsfokuserede forstaelse af ledelse. Poin-
ten er, at ledelse ikke bare sker, nar der er chefer tilstede.
Det er genkendeligt i hverdagen. Men ofte fanges vi i fore-
stillingen om, at ledelse er det:

. chefer gor
. ved medarbejdere
. for at mélet nas.
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Ingen har overblikket i kom-
plekse organisatoriske processer.

Men vi spaender ben for os selv, hvis vi blot tror, at ledelse er
det, som chefer gar for at fa medarbejdere til ga den rigtige
vej. Som Jacob Torfing og Eva Sarensen (2017) skriver i
deres kommentar til ledelseskommissionens 13 teser, sa er
der behov for at nedtone forestillingen om den heroiske le-
der, der tager medarbejderne pa ryggen og skaber nye store
bedrifter.

Topchefen ma i mere direkte dialog med den faglige praksis-
funderede viden. Det organisatoriske potentiale skal sam-
skabes. Det kan ikke styres og kontrolleres af enkeltperso-
ner eller grupper. Ledelse er ikke en egenskab ved chefen,
men en emergerende egenskab inden for gruppen/organi-
sationen som system. Ledelse udspringer af forbindelserne
mellem deltagerne, snarere end fra enkelte dele af systemet.
Ledelse er altsa en mulighed, der kan opsta nar dem som

er afhaengige af hinanden, skaber Igsningerne sammen
baseret pa den faglige og relationelle ekspertise. Ingen har
overblikket i komplekse organisatoriske processer. Heller
ikke chefen. Men hvis fagprofessionelle specialister arbejder
sammen pa kryds og tveers, understgttet med data og pro-
cesstyring fra en dygtig stab, samt en ledelse der sikrer, at
det hele foregar inden for en aftalt ramme og er koordineret
med ydre aktiviteter, sa begynder organisationen at arbejde
som en helhed. Det er denne ledelsesform, der stiller nye
krav til den staerke-sarbare leder.

Ned fra den hgje hest

Hvad kreever det af dig, hvis du skal kunne skabe ledelse i
din organisation, udvikle en feelles ambition og understgtte
at sveere dilemmaer diskuteres, sa | samlet bliver klogere og
Igser nuancerede problemer fremfor forsimplede problem-
stillinger, som kun kradser i overfladen eller maske endda
ger ondt veerre? De traditionelle lederdyder skal suppleres.
De gamle dyder er stadig dyder, men kompleksiteten i fag-
lige organisationer gar, at de meget hurtigt kammer over og
bliver en barriere for, at det feelles potentiale ikke forlgses.
Nogle dyder, der kan vaere vaerd at kigge pa, er:
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Klassiske dyder Fremtidige dyder

Den robuste leder Den sarbare leder

Den gennemslagskraftige Den ydmyge leder

leder

Lederen der kan (formar) Lederen der ikke-kan (ne-

gativ formaen)

Den uafheengige leder Lederen der er afhaengig af
andre
Lederen som er ‘oven pa’ Lederen som er 'nede i’

Nogle af de egenskaber som bliver vaesentlige for fremti-
dens ledere, er ikke ligefrem dem, man ser i de fleste job-
annoncer. Gennemslagskraft, robusthed og selvsteendighed
er karakteristika, man ofte ser i annoncer. Det beskriver ofte
et gnske om den steerke leder. Lederen som gar forrest og
viser vejen. Det kan der til tider ogsa veere brug for. Men
maske kreever det at vaere en rigtig god leder, at man kan
balancere nogle dyder. Ledere skal kunne ga forrest og vise
det mod, der skal til, nar organisationen har mangler og ma
flytte sig. At det vi har veerdsat sa meget og blevet rigtig
gode til, ikke hjeelper os til at lase morgendagens problemer.
At vi i dag er mindre kompetente end i gar, fordi tingene har
&ndret sig. At det du selv har veeret helt central i at skabe
som leder, nu ikke bringer organisationen videre. Det ggr
ondt, men accepten af dette giver plads til, at noget nyt kan
opsta. Og ved ikke selv at have Igsningen, sa lader du andre
komme til. [ tillid til at midt i usikkerheden og flertydigheden
vil der ogsa opsta manstre af ny information, som kan guide
handling. For svaret har vi ikke fra start, det ma vi ogsa
handle os frem til. Analyse kan ikke gare det alene. Det er
ydmyghed. Gode ledere ma tage chancer, for det er ngd-
vendig, nar vi ikke kender svarene, men i stedet modigt ma
lave eksperimenter, der gor os klogere, fordi vi handler og
tager ved leere af handlingerne — og alle de fejl der ma kom-
me.
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At turde std ved at man kan
veere magteslos. At der er ting,
vi ikke er herrer over.

Styrken i sarbarheden

Har, hvad er nu det? Skal ledere veere sarbare. Bevar mig
vel, skal vi have tudeprinsesser Igbende rundt? Nej, sarbar-
hed er ikke skrgbelighed. Sarbarhed er styrken i at vise, at
man er fejlbarlig. At vise at man kan have brug for hjeelp. At
man som leder kan bede om hjaelp og forteelle medarbejder-
ne, hvor afheengig man er af dem for at lykkes som leder.
Styrken er at veere bevidst over sin sarbarhed som leder.
Man kan falde igennem, blive afvist, miste sin autoritet og
ikke leve op til de forventninger, der er fra ledelsen over en
eller fra medarbejderne. At turde sta ved at man kan veere
magteslgs. At der er ting, vi ikke er herrer over. Og hvad er
sa lige styrken i det? Jo, ved at turde vise sarbarheden, sa
reekker man ud mod den anden med afsaet i et vilkar som er
grundlzeggende for alle, og dermed kan genkendes af alle.
Man raekker ud mod den anden pa en made, der er felles -
et menneskelig vilkar som mobiliserer faellesskab, lyst til at
hjeelpe og afhaengighed.

| ledelse taler vi meget over at 'have magten over’. Men
maske er det paradoksalt nok ikke i 'magten over’, at den
starste autoritet ligger. Autoriteten ligger snarere i at handte-
re og acceptere magteslagsheden. At vise det mod, som det
kraever at vise, at man er sarbar. At man ikke kan komme
med endelige kalkuler og beviser for at en bedre fremtid
nadvendigvis vil realisere sig. Som leder far du mulighed

for at ga foran ved vise dette mod. At overvinde frygten for
at vise sin skrgbelighed kan motivere andre til at gore det
sammen. Og nar vi ger det, sa far vi mulighed for at tale
sammen om det, som er vanskeligt. Det som er angstpro-
vokerende, men ngdvendigt at forholde sig til og handle pa,
hvis vi sammen skal tro pa en bedre fremtid. Alternativet til
at se denne angst i gjnene er alle mulige mere eller mindre
bevidste forsvarsmekanismer. Forsvar hvor vi daekker os ind
bag en facade. Seetter trumf pa til madet ved at haeve stem-
men et ekstra hak, skrue lidt mere op for charmen, szette
lidt flere harde data ind i preesentationen. lkke at data ikke
er vaesentlige, men i nogle problemstillinger er det ikke flere
data, der gar os klogere og modigere. Nogle gange stikker
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problemstillingerne dybere end det, som kan treekkes ud af
regneark. Nar vi er pa gyngende grund som faellesskab; der
viser styrken ved den sarbare leder sig ved, at han eller hun
ikke gemmer sig bag en facade af sikkerhed, dygtighed og
selvsteendighed. Det er her, du som leder ma blotte dig og
raekke ud og derved give feellesskabet mulighed for at tage
favntag med det vanskelige. Fremfor at falde for fristelsen til
at fa organisationen til at teenke: "Godt vi har en god leder,
som Igser denne kattepine for 0os”. Ved at vise styrken til at
baere usikkerheden og sarbarheden gar du som leder foran
og leder vejen for at tale om det, der reelt er vanskeligt.
Den steerke leder indgyder herved hab om, at det netop er i
feellesskabet, at vi skal finde modet til handling trods usikker-
heden.

Det at udvikle sig som leder haenger saledes sammen med
at kunne forbinde sig til andre snarere end kunne adskille sig
fra dem. Der er noget at hente i ikke at taeenke sa meget i en
udvikling af 'sig selv’ som i en udvikling af 'sig selv-i-relation’
til andre. At det netop er i evnen til dette, at udvikling og
leering blomstrer. Og her bliver det en udvikling-i-forbundet-
heden, som opstar, nar vi kan fremtraede autentiske for hi-
nanden. At du som leder mgder dine medarbejdere eller dine
lederkolleger med den, du er, og ikke som den du ville gnske
du var, eller den du teenker de vil have dig til at vaere. Det
giver mulighed for, at | kan mgde hinanden med empati. Em-
pati betyder at du formar at holde fast i den, du er, samtidig
med at du oplever den andens virkelighed. Vi viser indfgling
uden det bliver medfglelse. Det er at lytte til teenagerens
keerestesorger derhjemme, meerke fglelserne, rumme dem,
men ikke blive overveeldet af dem, sa sorgen overmander
dig og far dig til at sige 'at det ikke er sa slemt’ og 'der snart
kommer en anden’ — fordi du ikke kan rumme den andens
sorg. Nej, det er slemt, og du kan lytte til det, for det er ikke
dine folelser. Og det at lytte til dem gear, at nu er din teenager
ikke alene med dem og oplevelsen af, at du ikke gar i styk-
ker, nar du ser dem, giver et hab hos teenageren om, at han
eller hun nok skal komme igennem det. Hvor sveert det end
virker. Nar vi autentisk forbinder os til hinanden, far vi mulig-
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Leering af hinanden kommer
ikke af sig. Vi ma scette noget
pa spil, og ndr du som leder
gor dig sarbar, skaber det en
mulighed for at leering kan ske
pa et dybere plan i organisa-
tionen.

Utrygheden bliver lidt nem-
mere at handtere, hvis vi
forestiller os, at ledelsen har
en super plan, der forer os alle
sikkert i mal.

heden for at laere en del af den andens virkelighed og tage
den til os. En gensidig leering og udvikling opstar. Laering

af hinanden kommer ikke af sig. Vi ma seette noget pa spil,
og nar du som leder ger dig sarbar, skaber det en mulighed
for at leering kan ske pa et dybere plan i organisationen.
Maskerne kommer af, og det kalder pa en ansvarlighed for
hinanden som mennesker - fordi vi netop feelles om at veere
sarbare. Det er den staerke-sarbare leders helt store poten-
tiale — at abne til andre mennesker pa en made, der far dem
til at tro pa, at de kan klare fremtidens mange forandringer
og udfordringer.

Ydmyghed

Som vi skrev i starten, er den strategiske ledelsesopgave
kompleks. Traditionen er dog alligevel at se lederen, som
den der er 'oven pd’. Den der har overblikket og i sidste
ende ved, hvad der er det rigtige at gere. Et billede af lede-
ren, der maske presser os lige lovligt meget op pa den hgje
hest. Det kan der veere mange gode grunde til. Det er en
position, som kan veere fgles rar at veere i. Hvem kan ikke
lide billedet af vaere den, som er oven pa? Den som baerer
feellesskabet med sin viden, mod og handlekraft. Ofte vil
det ikke bare veere en rolle, man selv skaber og vedlige-
holder, det kan ogsa veere en rolle man snedigt fores ind i af
kolleger og medarbejdere, som finder tryghed i at forestille
sig, at du som leder har styr pa det, som er sa uoverskue-
ligt og komplekst for dem. Utrygheden bliver lidt nemmere
at handtere, hvis vi forestiller os, at ledelsen har en super
plan, der fgrer os alle sikkert i mal. De andre idealiserer dig,
dine evner og din viden. Som leder kan man ga med denne
idealisering og ubevidst forsgge at leve op til den. Og maske
er den blevet en del af din lederidentitet? Og det er jo heller
ikke rart at skuffe sine medarbejdere.

Problemet er, at den i leengden bliver et feengsel. Den bliver
et feengsel for dig, for du kan ikke gere, det som du i virke-
ligheden har brug for - at snakke med alle andre om det |
ikke ved. Du kommer til at handle pa en forestilling om din
rolle, snarere end pa de reelle udfordringer, der skal hand-
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Du ma kravle ned fra den hoje

hest med den risiko for skuf-
felse, det kan medfore hos dine
medarbejdere og din chef.

teres. Du bliver ogsa treet, for du forsgger at veere noget,
som ingen kan veere i dagens agile og foranderlige verden.
Og maske allervigtigst, du fratager medarbejdere og kolleger
ansvaret for at Igse en reel opgave, som de med lidt hjeelp
godt kan Igse.

Der er brug for ledelse, der tager lidt af fokus veek fra lederen
og mere fokus pa opgaven. Du ma kravle ned fra den hgje
hest med den risiko for skuffelse, det kan medfare hos dine
medarbejdere og din chef. Det vil bringe dig pa kanten af den
autoritet, som formelt og uformelt er tildelt oppe fra og nede
fra. Du ma skuffe og udfordre din organisation ved at give den
noget, som den ikke har efterspurgt. At tilpasse sig nye ydre
krav til organisationen betyder ogsa at rollerne ma tilpasses
og maske er det netop i skuffelsen af de gamle forventninger
at vejen til handteringen af de nye udfordringer viser sig.

Du ma give organisationen usikkerhed og ingen nemme og
klare svar. Du ma appellere til handling, som vi gerne skal tro
pa, men som vi ikke kan begrunde med en masse kalkuler og
viden. Der vil veere fremtidige opgaver der ikke kan

loses med eksisterende viden og erfaring. Vi er ngdt til at
gare noget nyt, for at laere noget nyt. Men det er svaert og op-
gaven i strategisk ledelse er angstprovokerende. Den er fyldt
med dilemmaer, paradokser og speendinger, som gar det teet
pa umuligt at efterleve billedet om den klassiske dygtige leder.
Hvis vi ikke passer pa, falder vi i feelden og besvarer spaen-
dingen med enten-eller responser. Et reaktionsmgnster som
give indtryk af kontrol. Men desveerre ofte ender med at veere
unuancerede responser pa komplekse dilemmaer. Dilemmaer
som vi ikke far foldet ud i tilstraekkelig grad og ikke far set
begge sider af. Problemet forstas kun delvist, far der handles.
Fremdriften bliver en illusion, og hvad er veerre, end en fanta-
stisk I@sning pa det forkerte problem?

Gor en dyd af din manglende formaen

The changing conditions of organizational life increasingly
demand a capacity to remain ‘content with half knowledge’
(Keats, 1970)
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Angsten for ikke at sl til
bliver en blokering.

Ledelse af strategiske processer betyder, at du som leder
star midt i uvisheden. Keats beskrev allerede i 1817 ideen
om ’'negativ formaen’, som tilstanden hvor en person "formar
at veere i usikkerheden, mysteriet, tvivien uden nogen irri-
teret raekken ud efter fakta og grund” (Keats, 1970). Ideen
udsprang af forsgget pa at beskrive den proces, som kreati-
ve dygtige skribenter gar igennem, nar de laver deres veer-
ker (seerligt inden for litteraturen). Men der er ligheder til de
evner, du som leder af komplekse organisatoriske processer,
ma have.

Negativ formaen beskriver evnen til ikke at gere. Kapaci-
teten til at forblive i den refleksive ikke-handlen (Simpson,
French og Harvey, 2002). Evnen saetter fokus pa, hvad det
er, du som leder ggr, nar du ikke ved, hvad du skal ggre.
Nogle gange ma du handle ud fra tidligere erfaring, tilfa-

re ressourcer eller bruge din evne til at indgyde tillid. Men
andre gange er det mere hensigtsmaessig blot at vente,
observere og lytte. Maske er det netop det, der i den sveere
omstilling skal til for, at de nye tanker og forstaelser kan fa
lov at opsta. Nogle gange kan man som leder sta i situation,
som er sa radikalt ny, at du ikke lzengere kan forlade dig pa
det, du ved: din og dit teams ekspertise og de relationer du i
dag bygger dit samarbejde pa. | sadanne situationer opleves
presset for krampagtigt at reekke ud efter facts’ eller efter
'mening’ i en grad, at det bliver meget at sveert blot at lytte,
at seette sine antagelser pa pause, at undersgge nye per-
spektiver og ultimativt at laere det nye ved at vente opmaerk-
somt og reflekteret. Angsten for ikke at sla til bliver en bloke-
ring. Vi vil gerne fylde det hul, som uvidenhed skaber, med
noget 'kendt’, fremfor at vente talmodigt pa at nye manstre
opstar (Bion, 1984).

Du ma gore dig afhaengig af andre

Den steerke leder i fremtiden er netop steerk, fordi han eller
hun formar at knytte an til den viden og de erfaringer andre i
organisationen besidder. At man abner sig for denne viden,
at man abner sig for den anden og engagerer sig udviklingen
af den anden lige sa meget som i udviklingen af sig selv. At
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Det kreever ogsa et steerkt
selvveerd, hvor det at give sig
hen til den anden ikke bliver

et sporgsmdl om tab, men et
engagement i gensidigheden.

det at berige den anden i lige hgj grad bliver en berigelse af
sig selv. At gare sig afhaengig af andre uden det bliver et tab
af selvveerd. Tveertimod. Ofte teenker vi, at vi er staerke, nar
vi kan sta pa egne ben og sta alene. Men maske ligger den
starste styrke i at veere i gensidigheden og afhaengigheden.
At man ved at abne sig for den anden beriger sig selv ved at
fa en dybere forstaelse af det feelles anliggende. Det kraever
seerlige egenskaber hos dig som leder. Det kraever empa-

ti, som vi fgr har veeret inde pa. Det kraever ogsa et steerkt
selvveerd, hvor det at give sig hen til den anden ikke bliver et
spegrgsmal om tab, men et engagement i gensidigheden. Det
ses som en mulighed for gensidig udvikling snarere end et
bytteforhold eller en konkurrence om det bedste standpunkt.
En relation som giver mulighed for nye perspektiver, fordi
man netop lytter til hinanden i stedet for det bedste argu-
ment alene. Lederen, der formar dette, vil i langt hgjere grad
lykkes med at forlgse den viden, som er tilstede.

De gode veje at ga i de strategiske dilemmaer defineres ikke
af individer i organisationen, men skal findes i den kollektive
viden, som organisationen besidder. Det er kun en fordel, at
vi ser forskelligt pa tingene og er uenige. Det er i evnen til at
forbinde sig til hinanden, at vi finder en af ngglerne til at fa
den kollektive viden frem i organisationen. Nar det sker, gi-
ver det energi. For vi vokser, og vi star ikke alene. Vi styrker
hinandens handlinger og far ny viden. Forbundethed farer
ofte til et gnske om at blive mere forbundet. Naere menings-
fulde relationer som gensidigt styrker hinanden. Men det
kraever noget seerligt. Det kraever noget seerligt af de samta-
ler, vi har med hinanden. At vi opbygger evnen til at teenke
sammen.

Samtaler kan beskrives i fire faser, som kan svinge frem

og tilbage (Fletcher & Kaufer, 2003, Scharmer, 2008). Som
leder vil du overfor dine medarbejdere eller i din ledergruppe
til tider have brug for, at samtalen er paen. Det vil sige, at |
taler om det kendte, det som er sket og pa en made, som

er inden for konventionerne. Det er trygt, og det kan til tider
veere pa sin plads. Men det bliver ved hgflighedsfraserne, og
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Nar man lytter, sd lytter man
mere for at finde det neeste
modargument, der kan under-
stotte det standpunkt, man
allerede har, end at forsta det
som den anden forsoger at sige.

man er ikke aben om sine standpunkter. Det er der ikke
megen udvikling i. Neeste skridt vil veere at ga lidt mere til
den. At ggre samtalen mere hérd. Her taler man direkte om,
hvad man mener, holdningerne er klare, og de er erlige.
Man er autentisk og viser, hvad man fgler og mener. Mange
ledergrupper er dygtige til dette niveau af dialoger. Udfor-
dringen her bliver, at samtalen mere far karakter, at man
forsgger at overbevise hinanden end af at laere af hinanden.
Nar man lytter, sa lytter man mere for at finde det naeste
modargument, der kan understgtte det standpunkt, man
allerede har, end at forsta det som den anden forsgger at
sige. Positionerne er arlige, men de er ogsa last. Det naeste
niveau i samtalen er ngdvendigt, hvis vi skal forma at skabe
leering i dialogen. Det er, nar samtalen er refleksiv. Nar du
inviterer til refleksiv dialog, sa er du optaget af din kollega,
optaget af hvad denne siger, men ogsa af at teste om du
har forstaet din kollega rigtigt. Du bringer dine antagelser
om det, du hgrer, i spil. Og du er optaget af, hvordan du
siger det, du vil sige, pa en sadan made at det kan forstés,
der hvor du oplever din kollega er - bade folelsesmaessigt
og holdningsmaessigt. Man abner sig for, at den anden kan
berige en med ny viden. At gamle standpunkter er blevet
uhensigtsmaessige, eller at den klarhed, man oplever, maske
er mere kompleks end som sadan. Derfor kan laering opsta.
Samtalen giver plads til ny viden - for alle parter. Man oplever
en starre grad af gensidighed og forpligtelse — for relationen
og for den feelles sag som bliver mere tydelig i denne type
samtale. Det leder mod den sidste fase, der hvor samtalen bli-
ver generativ. | den generative samskabes viden, og ansvaret
for dialogen er feelles. | den refleksive dialog ligger opmaerk-
somheden pa enkeltpersonerne, hvor oplevelsen i generative
dialoger i hgjere grad er en opmaerksomhed pa gruppen
somme helhed. Generative dialoger er karakteriserede ved en
samhgrighed om den feelles opgave, nogle gange szerlig
tydelig i stilheden, som den efterteenksomme stilhed der op-
sta, nar alle maerker alvoren i en feelles sag. En saerlig sam-
hgrighed, et delt ansvar for en opgave og maden den lgses
pa. Her er ledelse et delt ansvar, ikke et fordelt eller delegeret
ansvar, men et ansvar som gruppen kollektivt beerer.
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Ledelse er en kontinuerlig
vekselvirkning mellem gestus
og respons.

At veere 'nede i’

At agere strategisk som leder handler ikke om at prgve at
forudsige fremtiden - det kan vi ikke. Vi kan ikke sta pa top-
pen af hierarkiet og gennemskue og forudsige det hele. Men
hvad kan man sa? Man kan engagere sig i det helt lokale.
De sma samtaler, handlinger og tilfaeldigheder, som rummer
potentialet for manstre. Det vil sige mgnstre af mening og
retning, som er stgrre og noget mere end de enkelte episo-
der. Det er ikke mgnstre, som kan styres gennem planleeg-
ning, men et resultat af interaktionernes mulighed for uforud-
sigelighed og dermed innovation og nyskabelse.

Stacey taler om svemmeren og piloten. Som leder ma du
kunne veere begge dele. Til tider engagere dig helt nede i det
meget konkrete, som er rodet, uforudsigeligt, og man fristes
til at sige beskidt. Hverdagen er beskidt. Men der er her, at
tingene skabes, og her du som leder ma undersgge, hvordan
der tages imod det, du tilbyder din enhed af intentioner fra dit
ledelseskontor. Som leder ma du kunne svgmme ud i dette
kaos og lade dig pavirke af det, ogsa falelsesmaessigt, for

at forsta hvad det er der sker. Samtidig ma du kunne traekke
dig tilbage. Seette dig i flyveren som piloten og betragte pa
afstand, hvilke manstre der tegner pa tveers af de mange
tilsyneladende tilfeeldige haendelser pa gulvet. Lave din ana-
lyse, handle pa baggrund af den og igen svemme ned i det
konkrete, blive beskidt, forsta hvordan der tages imod din
plan, dit initiativ og igen handle pa baggrund af denne viden,
fremfor en idealiseret forestilling om hvad dine planer strate-
gier betyder for medarbejderne i din afdeling. Stacey ggr med
sit kompleksitetsteoretiske afsaet radikalt op med planlaeg-
nings- og styringsparadigmet. Han mener ikke, at vi skal holde
op med at planlaegge og dele strategiske intentioner. Men
pointen er, at vi skal se dem som netop dette. Intentioner. En
gestus til organisationen, hvor det afggrende bliver at registre-
re og forholde sig dygtigt til, hvordan de mange intentioner i
organisationen kan mgdes og maske treekke i samme retning.

Som leder ma man veere teet pa og nede i. Det er ikke nok
med arlige strategiseminarer og glkasse taler. Ledelse er en
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Eller mdske kommer de aldrig
med input til den dagsorden,
fordi de ikke kan se den storre
mening med at modes.

kontinuerlig vekselvirkning mellem gestus og respons. Hvor
deltagerne konkret og praktisk forholder sig til denne proces.
Nar mgdet tilsyneladende lgber af sporet, sa undersgg om
det Igber af sporet, fx pa grund af relationelle dynamikker,
eller om det er fordi, det er praktisk fornuftigt at tale om
noget andet, end det der star pa dagsordenen. Maske er det
faktisk dagsordenen, der er noget galt med i dag. Maske var
den ikke sa genial, som du selv teenkte. Stacey understreger
vigtigheden af, at du som leder har modet til at tage fat i det
konkrete, som det faktisk er, fremfor forestillingen om hvor-
dan det burde veere. Det ggr dig sarbar som leder, for maske
lober madet af sporet pa grund af dig. Maske havde dine
medarbejdere input til dagsordenen, som du ikke oprigtigt fik
interesseret dig for. Du havde jo travlt. Eller maske kommer
de aldrig med input til den dagsorden, fordi de ikke kan se
den stgrre mening med at mades. Og det kunne du jo ogsa
teenkes, at det handlede om dig. At du holder fast i forestil-
lingen om den steerke leder, eller ledergruppe, der er oven-
pa og holder sig til dagsordenen og siger til dig selv "godt
mgde, vi holdt tiden og fik talt paent om de aftalte punkter”.

Forhabentlig star konturerne af den sarbare leder, som vi har
sa steerkt brug for at kunne lave den gode strategiske ledel-
se i fremtiden, mere frem nu. En steerk leder, som kan veere
med til at rgre og flytte en hel organisation, ved at veere
ydmyg og erkende sit behov for hele organisationens statte
for at hjeelpe med den nuveerende manglende formaen. En
leder der er med til at binde organisationen sammen ved at
vaere nede i den konkrete praksis og gar sig afheengig af de
andre. Hermed kan den strategiske ledelse i organisationen
forega og organisationens potentiale udfoldes.
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