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Artiklen sammenligner forskningsbaseret lederuddannelse med renassancens fyrstespejle.
Fyrstespejlene, som var datidens ledelseshandbeger med bud pa god topledelse, tilbad et

spejl for fyrstens overvejelser over egen ledelse. Som lederuddannelser gar i dag, udgjorde
fyrstespejlene dengang et medie for lederens refleksioner. Forskellige refleksionsmedier
muliggar og formidler forskellige selvforhold. | artiklen underseger jeg, hvordan lederen kommer
til syne i henholdsvis et dansk fyrstespejl til Christian IV fra 1597 og sé en forskningshaseret
lederuddannelse. Jeg sparger ogsa, hvilke samfundsmassige/organisatoriske problemer, de
forskellige refleksionsmedier kan ses som svar pa. Afslutningsvis diskuterer artiklen, hvilke
spargsmal analysen rejser for ledere, organisationer og uddannelsesudbydere.
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Indledning

Lederuddannelser giver mulighed for og anledning til at reflektere over lederens identitet

og aktiviteter. For sa vidt er de parallelle til de fyrstespejle, som boomede i Europa i det 16.
og 17. arhundrede. Fyrstespejlene, som var datidens ledelseshandbgger med bud pa god
topledelse, tilbad et spejl for fyrstens overvejelser over egen ledelse. Som lederuddannelser
gor i dag, udgjorde fyrstespejlene dengang et medie for lederens refleksioner.

Der er i dag udviklet mange refleksionsmedier, som tilbyder at hjeelpe lederen med at blive
synlig for sig selv. De forskellige spejle eller refleksionsmedier rummer og skaber forskellige
forestillinger om ledelse, ledelsesidealer og ledelsesopgaver. Man har talt om 'det levende
spejl’ (Ritter & Grunder, 1995) for at markere, at spejlet er aktivt i forhold til de genstande,
det spejler. Af aktuelle eksempler pa ’spejle’ kan neevnes feenomener som 3600 evaluering,
ledelsesudviklingssamtaler, coaching-sessioner, temadage og ledelsesuddannelser.

Nar der er brug for sadanne refleksionsmedier, hzenger det sammen med, at den rene
selvrefleksion hurtigt risikerer at ga i tomgang. Som Alois Hahn har udtrykt det i en analyse
af fremkomsten af middelalderens kirkelige bekendelsesritualer: "Det enkelte menneskes blik
ind i sig selv ville snart na til vejs ende, hvis han ikke blev givet et kort over sit eget sjzele-
landskab.” (Hahn, 1982, p. 412, egen oversattelse). Kirkens samlede katalog over synder
og dyder gik ifolge Hahn under betegnelsen "Summen”. Selvet har brug for et sprog, i hvilket
det kan reflektere over sig selv og sin aktivitet. Dette geelder ogsa for lederen, som har brug
for 'Summen’ eller et tilsvarende medie (i form af begreber, idealer, visioner, viden, forbilleder,
fortzellinger...) for sin selvrefleksion som leder. Lederen ma bruge et ydre medie for at blive
synlig for sig selv.

| dag er ’refleksiv ledelse’ ligesom 'den refleksive praktiker’ udbredte udtryk (Schén, 1983;
Ratner, 2013). Ofte bruges det i en dagligdags betydning som et spergsmal om neermere eft-
ertanke. Her foreslar jeg at definere refleksion mere formelt, nemlig som processen gennem
hvilken et selv fremstiller et forhold til sig selv (Luhmann, 1991). Denne proces er typisk for-
midlet over et mere generelt meningsmateriale, som jeg her har kaldt refleksionsmedie eller
spejl. Forskellige refleksionsmedier muligger og formidler forskellige selvforhold. Formidler
man sit selvforhold over en kristen syndsbevidsthed, sa far man et andet selv, end hvis man
formidler det over forestillingerne associeret med ’appreciative inquiry’.

Det er denne artikels zerinde at bidrage til en forstaelse for, hvordan refleksionsmedier giver
forskellige muligheder for dem, der spejler sig i dem. Dermed bidrager artiklen til en refleksion
over refleksionen. Det er relevant for de enkelte ledere, som kan fa en bedre forstaelse for,
hvordan bestemte refleksionsmedier lader dem komme til syne for sig selv pa bestemte mader
(og ikke pa andre). Det er ogsa relevant for organisatoriske diskussioner af og beslutninger
om, hvilke ledere organisationerne gerne vil have. Der ligger ledelse af ledelse i beslutning-
erne om, i hvilke medier ledere reflekterer og danner sig selv.

Medier har det med selv at veere usynlige, mens de synligger noget andet. Nar man kigger
sig i spejlet, ser man sig selv og ikke spejlet. For at kunne reflektere over refleksionen er vi
nodt til at fa skabt distance til de enkelte medier. Det gor jeg i denne artikel ved at sammen-
ligne to forskellige refleksionsmedier fra to forskellige historiske perioder. Jeg sparger ogsa,
hvilke samfundsmeessige/organisatoriske problemer, medierne kan ses som svar pa.
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Fyrstespejle

Fyrstespejle udger det forste eksempel pa et refleksionsmedie for ledere. Fyrstespeijle (ogsa
kaldet kongespejle, speculum morale regium, speculum regum o.l.) var handskrevne savel
som trykte tekster med et opdragende og formanende sigte, rettet til kommende konger og
fyrster, men ogsa med budskab til resten af gvrigheden (Singer, 1981; Olden-Jargensen,
2001; Schmidt, u.a). Genren har ikke en klar afgraensning, hverken stilmaessigt, indholds-
maessigt eller historisk. Der er trade tilbage til antikken, men fyrstespejle forbindes som oftest
med middelalderen og renaessancen. Antalsmeessigt havde fyrstespejlene deres storhedstid
i det 16. og 17. arhundrede. Alene i Danmark kom der omkring 10 fyrstespejle (i forskelligt
format) i sidste halvdel af 1500-tallet (Olden-Jorgensen, 2003). Teksterne kunne have form
af dialoger, digte, sange eller almindelig prosa. Formaningerne er ikke mindst af moralsk
karakter (religigst begrundet), men kan ogséa behandle spgrgsmal om opnaelsen af politiske
mal, om brugen af radgivere o.l., altsa spargsmal med et mere magtpolitisk sigte. Derudover
reflekterer de ogsa over kongeembedets legitimitet og forpligtelser overfor folket.

Fyrstespejlene var i det 16. og 17. arhundrede langt fra de eneste tekster med ’spejl’
(speculum, looking glass o.l.) i titlen (Grabes, 1973). Grabes skelner mellem de faktuelle
og de eksemplariske spejle. Der var fx "Myrrour or glasse of helth’ fra 1539 og ‘the mariners
mirrour’ fra 1588, sidstnaevnte rummede kort over de europeeiske kyster og havnebyer,
navigationstabeller og stjernekort. Der var faktuelle spejle for adskillige erhverv, saledes
ogsa fx 'Mirrour of merchants’ fra 1609. Mere udbredt var dog de eksemplariske spejle, hvor
spejlet ikke skulle ses som afbildning, men som forbillede, ideal eller "rollemodel’. Ligesom
man bruger det rigtige spejl til at forskanne sit ydre, saledes skulle disse spejle bruges til at
forskanne tanke og handling (Grabes, 1973). Der var eksempelvis spejle for jomfruer, for
den loyale undersat, for adelsdamerne og adelsfrokenerne, for byretsdommere, selv for de
blinde finder man et spejl (Grabes, 1973; Singer, 1981). Der var ogsa negative, advarende
og afslarende spejle, der viser, hvor slemt det kan g4, fx 'a looking glass for a drunkard’

fra 1652.

| dag er det primeert fyrstespejlene, der huskes. Det mest kendte er nok Erasmus af
Rotterdams bergmte fyrstespejl Institutio principis christiani 1516 (Erasmus, 1997), som blev
trykt i en oversat dansk version i 1534 med titlen Een Christen Furstis undervisning oc leere
(Olden-Jargensen, 2003, p. 15). Tre ar tidligere havde Macchiavelli skrevet sin bergmte

og berygtede bog Fyrsten, som dog forst udkom i 1532. Allerede i 1500-tallet blev den
diskuteret, men var i sit fokus pa magt og magtforegelse (Raffnsge, 2002) ikke ganske typisk
for fyrstespejle som genre. Som genre var fyrstespejle i langt hojere grad normative tekster,
sa det snarere end visdom og realpolitiske erfaringer var dyder, som udgjorde mediet for
fyrsternes refleksion. Det skal jeg udfolde neermere nedenfor dels ved at sporge til spejlenes
indhold (hvad sa fyrsten nar han kiggede sig i et fyrstespejl?), dels ved kort at placere spejlene
i en samfundsmeessig sammenhang.

Alithia - et dansk fyrstespejl

Hvad var det s3, fyrsten fik at se, nar han kiggede sig i spejlet? Det var forst og fremmest
et ideal i form af fyrstelige dyder. Vi kan tage Alithia som eksempel. Alithia, som betyder
sandhed, er et dansk kongespejl fra 1597 skrevet til Christian IV af Johann Damgaard, som
formodentlig var teolog. Alithia blev udgivet af historikeren Sebastian Olden-Jgrgensen i
2003 og er pa godt 60 sider i den trykte version (Damgaard, 2003). Bogen bygger indholds-
meessigt pa to tidligere kongespejle af Jens Skafbo (fra 1590 og 1592), som igen trak pa en
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dansk overseettelse af Erasmus af Rotterdams ovennaevnte fyrstespejl 'Een Christen Furstis
undervisning oc leere’. Den oprindelige version af Alithia var handskrevet og forsynet med
en bemaerkning af Damgaard om, at bogen blev diskuteret med Christian IV over en periode
pa 14 dage i efteraret 1597. Ifalge Olden-Jorgensen har veerket ogsa cirkuleret i adelige
kredse (2003).

Alithia er et ganske veloplagt skrift, der benytter sig af forskellige litteraere virkemidler og
stilarter. Forste del bestar af to breve, et fra Satan til "sin tro och flittige jegermesterinde
incredulitas (vantro)” (Damgaard 2003: 48) og et fra Kristus til ”sin tro Drotning Fidem (tro)”
(Damgaard, 2003, p. 53). Resten af teksten skifter mellem prosa og vers. Teksten igennem
finder man markeringer af dyder og laster. Til lasterne (som Satan hylder) hgrer: "Avffguderi,
Kietteri och Svermeri; Tyranni, wold och wrett (uret); hoor, moord och manndslet; druckenskab,
fraatzeri och offverfladighedt; Roffveri, Tiuffveri, Falsk, svig och bedregeri; Houfferdighed och
gierighedtt; had, trette och fiennskab, ect.” (Damgaard, 2003, p. 99). Disse elendigheder bor
kongen kurere "met desse efterfelgende Remedier och leegedomme, som er, en sand Gudtz
darckelse och Kundskab, Adruhed, ydmighed, sagtmodighed, mildhedt, rettferdighedt, sand-
hed, kyskhedt och Kierlighedt.”(Damgaard, 2003, p. 99).

Udover disse markeringer af laster og dyder finder man bl.a. en advarsel mod hyklere,
smigrere og bagtalere, ligesom der er gentagne lovprisninger af savel Jesus Kristus som
kongehuset og de forskellige steender, en fordemmelse af bestikkelse som uretfeerdigt og

en pamindelse om 'Videt omnia’ (Herrens gje ser alt). Den sidste del af Alithia er lidt mere
konkret og beerer titlen "Thild det Forste, Hvadsom en ung herre bgr endeligen at offverweie
oc betencke, naar som hand haffver annammit krone, Kongelig Regiment och Herredgmme.
Oc hvorpaa mand kand kiende en Konge fra en Tyran”. Her mgder man forst metaforen

om, at kongen er hovedet for et stort legeme, hvilket betyder, at kongen ma kunne regere,
styre og rade sig selv, thi ’Naar som hoffvedit er siugt, da er dett gantske legeme mactelgst”
(p- 78). Kongen er et eksempel for menigheden; lever han vel, sa lever han ikke ene vel,

thi menig-heden fglger gerne kongens eksempel (p. 85). Om forholdet mellem konge og
menighed hedder det, at kongen bar hare sin menighed, de overste savel som de ringeste.
Spejlet advarer mod krig som forer til landes og rigers fordeervelse, steeder og byers gdelaeg-
gelse, enkers og faderlgse bgrns elendighed. Men hvis landet overfaldes, sa ber hovedet,
som er kongen, forsvare sine lemmer. Der er ogsa enkelte mere konkrete rad. En konge bar
ikke demme efter det forste klagemal, men here begge parter. Kongen bgr ogsa have godt
og flittigt opsyn med skoler og kirker, sa skolerne forsynes med underhold og leerde personer,
hvormed ungdommen kan optugtes til gudfrygtighed og ’bogelige konster’. Men fattige borns
'lange scholegang och Studien, er ungdommens forderffvelse’, sa de skal hellere lzere et
eerligt handveerk (p. 87). Kongen er ogsa alle hospitalers (fattighuse) averste forstander og
bar holde opsyn med dem og sikre hospitalernes bevarelse. Kongen er aerlige enkers og
faderlose borns veerge, han er de undertrykte og elendige menneskers forsvar og hjeelp.

En konge ber kunne lide og tale modsigelse i det som ret er (Damgaard, 2003, p. 95).

Afsnittet om forskellen mellem en konge og en tyran karakteriserer tyrannen som en plager,
en fordeerver, en gdelaegger og en udsuger. Tyranner fremelsker tyranniske embedsmaend,
fogeder, dommere og skrivere, som kan udsuge og fordeerve menigheden. Kongen savel
som tyrannen star til regnskab for Gud pa den yderste dag — hvilket der Igbende trues

med i Alithia. Gennemgaende er kristendommen en meget nzerveerende meningsramme

og argumentationsfigur. Kongen bgor ‘fore sit Regimente effter Schriften (dvs. den hellige
skrift, kristendommen).
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Alithia rummer mange typiske traek ved fyrstespejle. Ifolge Singer (1981) er det karakteristisk,
at fyrstespejlene ikke er statsretlige skrifter, de handler ikke om staten som organisation,
men gar pa fyrsten som person (Singer, 1981). Fyrstespejlene forbliver "Tractatus ethico-
politici’ og bliver ikke til ‘tractatus iuridico-politici’. Det er moralleere for fyrster. Det kreeves,

at fyrsten er en rollemodel’ for viden og dyder. Udgangspunktet er troen pa det gode eksem-
pels magt (Singer, 1981). Fyrsten ses som forbillede, hvor hans personlige seedelighed giver
et harmonisk samliv i staten. Fyrsten regerer mere via moral end via jura. For at kunne
regere ma fyrsten kende og kontrollere sig selv, beherske sine lidenskaber og holde sig til
religigst funderede dyder (Luhmann, 1998).

Refleksionen i fyrstespejlene var ikke lig med et selvforhold. Man kan snarere sige, at
fyrstespejlene levererede det meningsmaessige materiale (dyder og laster, idealer, erfaringer,
etikker...) til selvet og dets selvforhold. Traekker vi traden tilbage til indledningen, kan vi sige,
at moralske dyder og gode rad var det medie, som fyrstespejlene tilbad fyrsten til brug for
dennes refleksion over egen ledelse. Med en kristen dydsetik som medie kan lederen blive
synlig for sig selv pa en seerlig made, nemlig som dydig henholdsvis lastefuld.

Refleksionsmedier sveever ikke i et historisk tomrum, hvorfor en historisk kontekstualisering
kan give en bedre forstaelse af dem. Jeg skal i det folgende afsnit kort markere en sadan
kontekstualisering ved at sparge til, hvilke problemer fyrstespejlene kan ses som en lgsning pa.

Samfundsmassig kontekst for fyrstespejlene

Alithia og de ovrige fyrstespejle i det 16. og 17 arhundrede indgar i en kompleks blanding

af savel andshistoriske elementer (renzessancen og dens tro pa opdragelse og menneskets
formbarhed, nye forestillinger om forholdet mellem konge, stat, samfund, kirke) som sociale
udviklinger, som forte frem til dannelsen af den tidligt moderne stat og samtidig til afviklingen
af standssamfundet. Perioden var i Danmark savel som i det gvrige Europa karakteriseret ved
en stigende statslig centralisering (Reinhard, 2002). | Danmark skabtes en staende, hvervet
heer eksempelvis i 1637 (Jespersen & Petersen, 2000). Med opbygningen af en central militeer
administration fulgte ogsa en markant veekst i den centrale skatteinddragelse, hvilket igen forte
til en samlet vaekst i embedsmandsstanden og opbygningen af en ny type administration
baseret pa stillinger og adskilt fra privatpersonen, dvs. embedsmeendenes ejendom (Heiberg,
2006; Jespersen & Petersen, 2000; Harste, 2001). Den statslige centralisering og veeksten i
embedsstanden medforte et stigende behov for administrative feerdigheder og systematik i
regeringsforelsen. | sit store vaerk om civilisationens historie viser Norbert Elias, hvordan den
gamle krigerelite blev afmilitariseret og forvandledes til hof-adel (Elias, 1993). Endvidere blev
den adeliges 'Hofamt’ til sagsorienterede og lonnede faste stillinger. Til dette nye nadvendige
personale blev der stillet nye fordringer.

Man kan se fyrstespejlene som udtryk for et stigende behov fra fyrster og hejadel for
orienteringsstgttende selvbeskrivelser i takt med, at regeringsopgaverne bliver stadigt mere
komplekse og centraliserede. Man kan ogsa se fyrstespejlene som en bestraebelse pa at
etablere ikke mindst moralske greenser for kongemagten, altsa pa at etablere en moralsk
ledelse af ledelsen — i trdd med datidens moralske politiske filosofi. Bl.a. fyrstespejlenes
hyppige advarsel mod tyranniet peger i den retning. Luhmann heevder, at middelalderens
hovedproblem var rivalitet, kamp om magten, hvor heevdelsen af dyder tjente som middel
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til statsbevarelse, hvorved han tolker fyrstespejlene som del af den semantiske historie om
tilblivelsen af en seerlig statsraeson (Luhmann, 1998).

Samtidig med at fyrstespejlene i det 16. og 17. arhundrede kan ses som en reaktion pa dan-
nelsen af den tidligt moderne stat, s kan man ogsa heevde, at selvsamme statsdannelse efter-
handen gor fyrstespejlene mindre relevante. Olden-Jargensen skriver, at "De reformatoriske
fyrstespejle deler overbevisningen om den fyrstelige personligheds afgarende betydning for
politik og samfund.”(Olden-Jargensen 2003, p. 13). | takt med at forvaltningsapparatet vokser,
sa taber denne overbevisning i kraft.

Retshistorikeren Stolleis skriver: "Som forvaltningen selv, sa bliver ogsa de littereere frem-
stillinger af den bredere og mere nuancerede. Til sidst star ikke mere den zedle fyrste med
en lille og leerd vennekreds, sadan som humanisterne havde forestillet sig, men derimod et
veegtigt >>apparat<<, som formidler suvereenens regeringsimpulser gennem egen fagviden
og retsorden. "(Stolleis, 1990, p. 207, egen overseettelse). Den politiske refleksion kommer
mindre til at handle om fyrstens person og mere om ‘apparatet’. Som Schmidt skriver i en
oversigtsartikel om fyrstespejle: "Emnernes vilkarlighed spreengte til sidst fyrstespejlenes
tekstkorpus og banede vejen for en tidligt-moderne politisk refleksion, som gik mindre pa
personen og mere pa institutionen, sddan som bl.a. Jean Bodin (1529/30-1596) gjorde det i
sit veerk “De la république” (Schmidt, u.a., p. 5, egen oversaettelse). | takt med at den abso-
lutistiske territorialstat dannedes, sa forsked diskussionerne sig fra interessen for fyrstens
egenskaber til diskussioner af ‘apparatets’ indretning. Den politiske diskurs gik fra at veere
politisk-etisk til i hgjere grad at veere juridisk og politisk.

Her kan man passende stoppe den korte historiske praesentation af fyrstespejlene. Hvor
fyrstespejlene tilbad et medie for refleksion over fyrsten som person, der tilbyder Bodin og
den efterfolgende juridisk-politiske litteratur et medie for refleksionen af det ‘apparat’ hvis
fremveekst Stolleis diagnosticerede.

Hopper vi 400 ar frem i tiden, er det pafaldende, hvordan der atter udvikles refleksionsmedier
rettet mod lederen som person. ’Apparatet’ udformer spejle for sig selv, hvor det spejler

sig selv som bestaende af personer. Eller for at veere lidt mere preecis: Det er pafaldende,
hvordan policytekster fra 1990’erne begynder at tale om ledere som personer og ikke som
embedsmaend, dvs. som roller. Personen forsvandt ind i statsapparatet i lobet af 1600-tallet,
men dukker nu op igen som ’den personlige leder’. Med lederuddannelse som fikspunkt skal
jeg i det folgende afsnit overveje, hvorfor lederen som person atter bliver genstand for reflek-
sion. Det viser sig nemlig, at netop uddannelse bliver et af de centrale svar pa de dilemmaer,
der ligger i organisationer, som ogsa vil veere personlige.

Uddannelse som refleksionsmedie

| den offentlige sektor er vaeksten i lederuddannelser tiltaget voldsomt de senere ar. Ikke
mindst kvalitetsreformen i 2007 medfarte en eksplosiv vaekst i uddannelsesaktiviteterne, idet
offentlige ledere fik ret til at fa en lederuddannelse mindst pa bachelorniveau. Lederuddan-
nelse kan ses som ledelse af ledere gennem uddannelse. Det er tydeligst ved de organisa-
tionsinterne uddannelsesprogrammer, som typisk keeder lederuddannelserne sammen med
organisationens strategiske malsaetninger. Men ogsa eksterne lederuddannelser i form af
diplom- og masterprogrammer opererer med organisationsbegreber o.l. som involverer — ofte
implicitte — forestillinger om ledelsesopgaver og ledelsesroller. Samtidig er uddannelse ogsa
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altid selvdannelse, idet den studerende selv fortolker de uddannelsesmaessige aktiviteter.
Dermed er uddannelse et medium for lederes refleksion eller selvledelse.

Uddannelse tilbyder - som fyrstespejlene for 4-500 &r siden - ledere
et spejl for deres egen ledelse.

Hvis uddannelse i dag udger et udbredt medie i faciliteringen af
ledernes selvrefleksion bliver det relevant at sparge, hvad lederen
sé ser, nar hun kigger ind i spejlet, dvs. tager en lederuddannelse.
Hvad bestar uddannelse af - som spejl betragtet?

Det er klart, at der er forskel pa uddannelser, men knytter vi an til Grabes’ distinktion mellem
faktuelle og eksemplariske spejle (Grabes, 1973), sa er det neeppe forkert, at uddannelser

i dag i hojere grad er faktuelle end eksemplariske spejle. Det er faktuelle spejle, ikke over
kyststraekninger og havnebyer, men over organisationskultur, strukturer, forandringsprocesser,
beslutningsprocesser og strategier.

Uddannelsens karakter af refleksionsmedie haenger selvfalgelig sammen med det konkrete
uddannelsesprograms indhold og uddannelsens forlab og tilretteleeggelse. Jeg skal her
fokusere pa lederuddannelse a la Master in Public Governance (MPG), dvs. en forsknings-
baseret lederuddannelse udviklet og udbudt af universiteter. Uddannelsesinstitutioner
akademiseres og knytter sig i stigende grad til videnskabelige institutioner og er derfor
optaget af viden og vidensformidling. Ud fra en kode om sand/falsk er den videnskabelige
kommunikation optaget af spargsmalene om, hvad der er tilfzeldet/nvad der ligger bag.
Videnskabelige teorier, artikler og leerebgger udger en central del af det medie, som uddan-
nelsesinstitutioner tiloyder ledere i en facilitering af disses refleksion over egen ledelse. Nar
den offentlige leder ser ind i uddannelsesspejlet, ser han ikke den ideelle leder, lederens
dyder, tommelfingerregler eller opskrifter pa god ledelse. | stedet ser lederen teorier, analyser
og akademiske arbejdsmader eller maske mere korrekt; lederen far mulighed for at se sig
selv, sin organisation og sine aktiviteter i lyset af teorier, analyser og videnskabelige metoder.
Den tilstraebte veerdi er dermed ikke som i fyrstespejlene moralsk rigtighed, men viden

og indsigt.

Sammen med en kollega har jeg undervist mange masterstuderende i samfundsvidenskabelig
metode. Vi bruger her en del tid pa at diskutere forskellen mellem ledelsesproblemer (typisk
formuleret med spargsmal a la: hvordan ger jeg... hvordan kan jeg) og sé vidensproblemer.
Vores ofte gentagne pointe er, at vi i den videnskabelige verden ikke kan svare pa, hvad
man skal gore som leder. | stedet kan vi undersgge og analysere - altsa producere viden,
der forhabentlig kan kvalificere de ledelsesmaessige svar pa, hvordan man handterer

en given situation. Snarere end at svare pa hvordan lederen bor handle, sa svarer den forsk-
ningsbaserede uddannelse pa, 'hvad der er tilfeeldet’ og/eller pa, hvad der ligger bag

dette sagsforhold.
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Den vidensorienterede uddannelse er endvidere et medie, der
spejler lederen. Ikke som en moralsk person eller som handlende og
besluttende, men som analyserende og vidende - og dermed 0gsa som
u-vidende. Vied viden kommer bevidstheden om, at der er sa uendelig
meget, man ikke ved. Ved stigende indsigt i, hvordan ens egen og
andres praksis er socialt konstrueret, falger ikke nadvendigvis aget
handlekraft og beslutningsdygtighed. Indsigt i styringshestreebelsers
ikke-intenderede folger og performative kraft kan snarere end den
effektive leder producere den tevende leder, som kender sin egen
uvidenhed og som ved, at verden er uoverskueligt kompleks og ikke
bestér af enkle &rsag-virkningsrelationer. Samtidig kan der med viden
(ikke mindst baret af nye begreber og mader at tale pé) falge en
autoritet og et starre overblik ift. at begribe den situation, man er i.

Resultatet kan vaere, at der opstar et spaendingsfelt mellem usikkerhed og sikkerhed, mellem
tvivl og autoritet, mellem toven og vished.

Nedenstaende skema giver et overblik over nogle idealtypiske kendetegn ved henholdsvis
fyrstespejlet og forskningsbaseret lederuddannelse som refleksionsmedie.

Kendetegn Indhold Den tilstraebte Spergsmal som Hvordan lederen
Medie veerdi mediet svarer pa | kommer til syne
Fyrstespeijl Dyder og laster Moralsk rigtighed Hvordan ber jeg Som moralsk
Moralsk rigtig handle? person
handlen
Forskningsbaseret | Teorier, analyser, Viden og indsigt Hvad er tilfeeldet/ Som (u)vidende og
lederuddannelse metoder hvad ligger bag? analyserende i en
Fremstilling af plastisk omverden
sagsforhold

Kendetegn ved fyrstespejle og forskningsbaseret lederuddannelse som refleksionsmedier.

Figuren giver sig ikke ud for at veere deekkende, ligesom buddene péa kendetegn i hej grad er
diskuterbare. Skemaets vaerdi ligger derfor ikke s& meget i de enkelte karakteristikker af
medierne som i markeringen af, at forskellige refleksionsmedier svarer pa forskellige spergsmal
og lader lederen komme til syne pa forskellig vis. Dermed giver skemaet ogsa blik for,
hvordan lederen ikke bliver spejlet i de specifikke medier. Og det giver blik for, hvilke sporg-
smal der ikke kan besvares i de respektive medier. Ingen af medierne kan saledes svare pa
lederens spargsmal om, hvordan man lgser en given opgave eller nar et gnsket mal.
Fyrstespejle vil gerne svare pa, hvordan man ber handle; det kan vidensorienterede uddan-
nelser ikke svare pa. Det betyder ikke, at videnskabelig viden er normfri (allerede valget af
emnet, der undervises eller forskes i, er politisk). Men ikke desto mindre er (samfunds)
videnskabelig viden orienteret mod at sige noget sandt om monstre i sociale feenomener og
om konstruktionen af disse. Kriteriet for samfundsvidenskabelig viden er ikke, at den kan
svare pa, hvad man skal eller bar gore, men at den kan producere sand (holdbar, overbe-
visende, ny...) viden om udsnit af verden.
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Forskellige medier kan svare pa forskellige spergsmal, og de lader lederen komme forskel-
ligt til syne for sig selv. Nar man kigger i et fyrstespejl som Alithia, far man ikke faktuelle
forhold (med sandhed som gyldighedskriterium) at se, men derimod dyder og laster med
moralsk rigtighed som gyldighedskriterium. Med fyrstespejlet som medie kan lederen komme
til syne for sig selv som dydig henholdsvis lastefuld. Med uddannelse som medie kommer
lederen til syne som (u)vidende, studerende og analyserende i en verden af strukturer,
kulturer, strategier, netveerk osv. Med uddannelse som medie bliver lederen ikke spejlet som
et dydsmonster, som en moralsk ansvarlig person. Lederen bliver heller ikke spejlet som en
person, der ma praesentere og fremstille sig selv — hvilket ellers ogsa kan veere en del af
lederrollen. Benytter man en aestetisk-praktisk viden som medie for sin selvrefleksion (det
kunne veere retoriske eller dramaturgiske teknikker), far man spejlinger pa, hvordan man
praesenterer sig for andre.

Forskningsbaserede uddannelsesinstitutioner er ikke meget for at blive for normative (altsa
at lave eksemplariske spejle for ’best practice’ 0.1.), mens ledere pa lederuddannelserne
netop og fuldt legitimt har en interesse i at fa svar pa, hvad de skal gare (og ikke primzert pa,
hvordan verden er indrettet). Man kan i dag se, hvordan lederuddannelser forsgger at
handtere dette skisma mellem ledelsespraksis og forskningsviden gennem udviklingen af
peedagogiske former, der arbejder pa at gore det lettere for ledere at iagttage teoretisk viden
og analyse som ressource i deres sggen efter svar pa, hvordan de leder (Berggren &
Soderlund, 2011; Knudsen & Adriansen, 2013).

Det bliver her ogsa klart, at refleksionsmedierne formes gennem brugen af dem. lagttages
teorier og analyser ud fra et strategisk ledelsesperspektiv, bliver deres ydelse evnen til at
skille og samle verden pa mader, der lader nye handlemuligheder komme til syne — og
séledes potentielt udvider lederens handlemuligheder og mulige svar pa "hvordan kan
jeg...”. For deltageren i en lederuddannelse bliver veerdikriterierne derfor nok sa meget
funktionalitet som sandhed.

Samfundsmaessig kontekst for lederuddannelserne

For at forsta de senere ars fremveekst af lederuddannelser som et stadigt mere betydnings-
fuldt refleksionsmedie er det nodvendigt med en ultrakort beskrivelse af to glidninger i,
hvordan forholdet mellem organisation, leder og person er blevet italesat de sidste 30 ar.

For det forste bliver det i stigende grad lederen, som skal konstituere organisationen (eller
‘apparatet’ som det hed hos Stolleis, 1990). Finansministeriet skriver eksempelvis, at
"Ledelse er ngglen til udvikling af den offentlige sektor. Det geelder ikke mindst i forhold til de
omstillingsprocesser, som den offentlige sektor méa gennemfgre i de kommende ar.”(Finans-
ministeriet, 2001, p. 1). Som citatet selv angiver, s& heenger den positive valuering af ledelse
direkte sammen med, at lederen tilskrives en evne til at flytte og forandre organisationen,
som denne ikke selv har. Og Kommunernes Landsforening skriver, at "Lederen er i hgj grad
ansvarlig for at tilvejebringe forudseetningerne for, at organisationen kan opna sine resultater,
bl.a. gennem personaleledelse, udvikling og helhedshensyn.”(Kommunernes Landsforening,
2001, p. 8). Traditionelt vil man mene, at lederen er leder qua sin position i organisationen,
men citatet bytter rundt pa konstitutionsforholdet mellem leder og organisation, sa det ikke er
organisationen, der konstituerer lederen, men omvendt. Ogsa Finansministeriet traekker i sin
beskrivelse af lederne disse ud af organisationen, for sa vidt som det seetter lederen som én,
der kan konstituere, dvs. danne organisationen, og altsa ikke selv er bestemt som en
organisatorisk rolle. Fx hedder det, at "Lederne skal derfor kunne se deres egen organisation
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udefra, og til stadighed tilpasse dens ydelser efter eendrede behov og forventninger i
omverdenen.”(Finansministeriet, 1990, p. 3).

Ideen om, at lederen kommer fgr organisationen, rejser spgrgsmalet om, hvor lederen sa
leder fra? Hvis lederen ikke er leder ud fra en organisatorisk defineret position med formelle
kompetencer, pa hvilket grundlag leder lederen sa? Dette spargsmal er noget af baggrunden
for, at talen om 'det personlige lederskab’ og leadership er blevet sa prominent fra slutningen
af 1990°’erne. | et diskussionsoplaeg fra KL hedder det fx, at "Der er brug for at lederen
bidrager med det personlige lederskab, lederen har en personlig vision, og at lederen kan
skabe en feelles vision. Den eneste mulighed man har som chef for at skabe rum for egen

adfeerd, er ved at tydeliggare, hvor man selv star.”(Kommunernes Landsforening, 1997, p. 53f).

Nar der laegges vaegt pa den personlige leder, er det begrundet i et ideal om stadig forandring.
Lederen som person bliver i den offentlige sektors tale om sig selv (hvilket jo ikke skal
forveksles med organisationernes faktiske funktionsmader) en figur udenfor organisationen,
som tilskrives kraften til at beveege, forny, omstille og innovere organisationen. Samtidig kan
diskursen om ’det personlige lederskab’ ogsa ses som et symptom pa offentlige organisa-
tioners polyfoni eller mange forskellige og usammenlignelige hensyn og rationaler (Andersen,
2003). Polyfoni betyder usikkerhed om, hvorvidt beslutninger er politiske, juridiske, gkono-
miske, faglige eller noget helt tredje. Det betyder igen en labilitet for lederen, som abenbart
kan skifte mellem meget forskellige rationaler. Med organisationens polyfoni bliver der derfor
brug for forestillingen om et mere stabilt sted udenfor de mange rationaler, et sted hvorfra
rationalerne eller stemmerne kan orkestreres (Rennison, 2011). 'Det personlige’ bliver dette
udenfor (Knudsen, 2015; Andersen, 2012).

Det rejser samtidig spergsmalet: Hvordan lede den personlige leder, som netop konstrueres
som veerende udenfor organisationen? Her har organisationer faet en ambivalens i forhold til
selv at udgere mediet for lederens refleksion, dvs. selv at lede lederen. Det er der to grunde til:

A) Lederen skal netop veere en forandrende kraft. Organisationen vil have noget nyt — derfor
lederen, derfor det personlige lederskab. Nar lederen treekkes ud af organisationen, som en
figur, der udefra kan skabe fornyelse, sa er det ambivalent for organisationen at beslutte,
hvordan lederen skal reflektere over sig selv. Hvis lederen spejler sig i organisationen, sa
risikerer den ikke at fa det, den netop har tilskrevet personen, nemlig en kraft, der til sta-
dighed kan forandre organisationen.

B) Organisationen har ikke en kommunikativ kompleksitet, der pa adeekvat vis kan udgore et
medie for lederens refleksion. Organisationer er i dag underlegne i forhold til deres egen
kompleksitet. Eller sagt pa en anden made: Organisationer rummer magtspil, konflikter,
muligheder, dynamikker, historier, kulturer osv., som organisationen ikke har mulighed for at
beskrive adaekvat. Konsulenterne i HR har typisk kun et overfladisk kendskab til opgaver og
vilkar i ‘produktionen’. Sa det spejl, de pa fx tema- og udviklingsdage tiloyder ledere og
medarbejdere, risikerer at blive for tyndt - nogle gange ligefrem provokerende i sin ufrivillige
demonstration af uvidenhed om de problematikker, der gor sig gaeldende i organisationen.
Her risikerer organisationen, at ledere og medarbejdere distancerer sig fra refleksionstilbud-
dene, sa man far nogle andre effekter end intenderet. Tilsvarende er det fx velkendt at 3600
-evalueringer risikerer at producere en folelse af miskendelse og manglende organisatorisk
opbakning hos ledere, der males pa generiske variable, som ikke er tilpasset de enkelte
lederes specifikke vilkar.
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Det er sdledes ambivalent for organisationer at bestemme spejlet for ledernes refleksion.
Samtidig kan de dog ikke afskaffe deres egen organisering af ledere - alene af tidsmeessige
grunde gar det ikke. Hvis organisationer baserer sig for meget pa det personlige lederskab,
gar de ned i tempo, nar personer skiftes ud, idet de nye ledere sa skal opbygge magten og
indflydelsen fra grunden. Organisationer kan derfor nok tale om det personlige lederskab,
men fastholder de ikke samtidig sig selv som organisationer med formelle stillinger og
ledelse af lederne, sa risikerer de, at lederne bruger uforholdsmaessigt meget tid pa il
stadighed at etablere og forhandle magt og indflydelsesstrukturer.

Lasningen pa det skitserede problem (organisationen tever med at formulere mediet for
ledernes refleksion, men kan samtidig heller ikke undvaere en eller anden form for ledelse af
ledernes selvledelse) er de senere ar ikke mindst blevet at forskyde lasningen til uddannel-
sessystemet og lade uddannelse udgore mediet for ledernes refleksion.

Afsluttende diskussion

Sammenligningen af fyrstespejle og moderne forskningsbaseret lederuddannelse peger pa
vigtigheden af mediet for refleksionen. Spejlet har betydning for, hvad man far at se; det er
levende. Forskellige spejle lader lederen komme til syne for sig selv pa forskellige mader.
Det er mediet, der udspaender og afgreenser det refleksive rum, og der ligger vigtige
ledelsesbeslutninger i, hvilke medier lederne far mulighed for at spejle sig i. Selvom det er
den enkelte leder, der kommer til syne for sig selv i spejlet, sa er beslutningen om mediet,
altsa hvordan den enkelte kan komme til syne for sig selv, sjeeldent noget den enkelte har
besluttet. Selvrefleksionen er kollektivt eller socialt medieret.

Det peger videre pa, at der — som vi har set - er en sammenhang mellem den samfunds-
maessige kontekst og sa hvilke medier, der faciliterer ledernes refleksioner.

\@ksten i renassancens fyrstespejle kan ses som svar pa en
begyndende statslig centralisering - en centralisering, som dog
efterh&nden gjorde fyrstespejlene mindre relevante og andre,

mere ‘apparat-orienterede medier mere relevante. \/eeksten i
uddannelse har jeg foreslaet at se (bl.a.) som en bestrabelse pa at
kombinere en stigende accentuering af det personlige lederskab
med behovet for at lede pa ledernes selvrefleksion. Et behov, som
organisationerne har vanskeligt ved selv at opfylde, og hvis
opfyldelse de derfor (delvist) forskyder til uddannelsesinstitutioner.

Refleksionsmedierne kan ses som svar pa samtidige problemer. Men som bekendt kan der
nogle gange veere flere forskellige lasninger pa de samme problemer. Det gor det relevant at
diskutere alternative lgsninger. Disse diskussioner kan tage afsaet i, at ingen medier kan
spejle alt. For lederne kommer der bl.a. en diskussion om identitet: Hvilke spejlidentiteter
muligger forskellige refleksionsmedier? Hvordan og hvorfra handterer man de forskellige
spejlinger? For organisationerne, der typisk treeffer beslutninger om paletten af refleksions-
medier for deres ledere, opstar relevansen af at udvikle en refleksionsmediepolitik. Hvor
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standardiserede og automatiserede skal refleksionsmedierne veere; skal alle ledere spejles i
det samme spejl? Hvordan vil man gerne have, at lederne kommer til syne for sig selv?
Hvordan teenkes refleksionsmedierne i forhold til hinanden? Skal de forskellige medier
kompensere for hinandens begraensninger? For uddannelsesudbyderne kommer der bl.a. en
diskussion af, hvordan de kan gare den forskningsbaserede uddannelse til et refleksionsmedie,
der pa én gang lader lederen komme anderledes til syne for sig selv OG geor det muligt for
lederen stadig at genkende sig selv som leder.

Afslutningsvis skal man selvfolgelig huske, at et refleksionsmedie er et tilbud og at det ikke
giver garanti for, at lederen faktisk benytter mediet i sin refleksion, eller at refleksionen far
betydning for praksis. Christian 1V laeste og diskuterede Alithia, hvilket dog ikke hindrede
ham i at kaste Danmark ud i krig, avle adskillige uaegte born og veere berygtet for sin druk-
kenskab. Tilsvarende forhindrer uddannelse og viden ikke, at dagens offentlige ledere
opferer sig uvidende, handler mod bedre vidende eller p4 mader, der skaber nogle helt
andre effekter end de tilsigtede. At lede ledelse uden at opheeve ledelsens evne til at lede er
ikke enkelt og rummer ingen garantier for succes.
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