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Forord
Vi har i arbejdet med denne opgave lagt stor vaegt pa leseveardigheden for et ikke filosofisk
skolet publikum. | bestrebelserne pa at gere sproget sa flydende og letlaeseligt som muligt,
har vi valgt ikke at benytte direkte sidehenvisninger eller referencer. Opgaven laner sig i hgj
grad op ad Hans-Georg Gadamers vaerk Sandhed og Metode. Belagget for vores antagelser
samt grundlaget for vores udfoldelse, er derfor at finde i dette vaerk. Vi haber, at laeseren vil
anerkende vores velmenende intention og ikke haenge sig i den manglende opfyldelse af

traditionelle akademiske krav.

Indledning
Forstandighed er et ord, der ikke optraeder i den offentlige debat seerlig ofte, men mest af alt
lever sit liv i de filosofiske studerekamre. | Igbet af denne opgave vil vi dog vise, at begrebet
ikke kun har relevans i en filosofisk kontekst, men ogsa har betydning for den konkrete

ledelsessituation.

De danske virksomheder bliver stadig mere videnstunge, og medarbejderne far dermed en
mere central rolle. Medarbejderne har et hgjt kompetenceniveau, og deres viden overgar i
mange tilfelde lederens. Samspillet mellem leder og medarbejder bliver mere afggrende end
hidtil. Medarbejdernes viden er afgerende for de lgsninger, der udvikles, og de beslutninger
lederen skal treeffe. Det setter lederen pa en stor opgave. Hun skal forma at inddrage
medarbejdernes viden i hendes overvejelser, for derved at skabe det bedst mulige
beslutningsgrundlag. Det er en opgave, der ikke handler om at kunne skeere igennem, men
derimod om at kunne indga i en samtale med medarbejderne for at opna en felles forstaelse.
Vi vil udfolde, hvordan filosofien kan bidrage til lgsningen af denne opgave og pavise, at
ledelse farst kan forstas som forstandig, nar lederen formar at lgfte opgaven.

Den forstandige leder anser vi som en leder, der er i stand til at treeffe velovervejede
beslutninger. Vi vil i opgaven vise, at det dybest set drejer sig om at have erkendt menneskets
endelighed og besidde situationsfornemmelse. Situationsfornemmelse skal forstas helt
bogstaveligt som en fornemmelse for situationen. | forbindelse med den forstandige ledelse
vil det ofte veere samtalen, der udger situationen, og situationsfornemmelsen vil derfor
udmgnte sig i en evne til at forstd og vaere opmarksom pa samtalens indhold og forlgb.
Ledelse kan forstas som forstandig, nar lederen viser denne fornemmelse og gennem samtalen

inddrager medarbejderne for at udvide sit beslutningsgrundlag. For at kunne opna dette skal



lederen turde tvivle pa sin egen viden og stille abne spargsmal, der inddrager medarbejdernes
viden og skaber en felles forstaelsen. Derved udvides beslutningsgrundlaget for lederen, og

hun vil kunne treeffe mere velbegrundede beslutninger.

For lederen kraever det farst og fremmest en anerkendelse af egen uvidenhed, hvorfor
ledelsesteoretisk viden ikke i sig selv kan bidrage til den forstandige ledelse. Det er ikke
opgavens fokus at kritisere ledelsesteorier eller benaegte deres fordele, men vi mener, at det er
ngdvendigt at markere deres graenser i forhold til den ovenstaende udfordring. Derfor knytter
vores bidrag an til den stemme, der inden for ledelsesdebatten forsgger at gare op med kravet
om mere ledelsesteori. Fremtidens forstandige leder har brug for noget udover ledelsesteorier
for at lgse den forestdende opgave, og det er her, filosofien kan hjelpe til. Vi vil vise, at
lederens forstandighed udspringer af en indsigt i den konkrete ledelsessituation. Denne indsigt
udfoldes ud fra den tyske filosof Hans-Georg Gadamers tanker i vaerket Sandhed og Metode.
Vores hensigt er at gere lederen opmarksom pa vilkdr, der gelder for enhver
ledelsessituation. Opgavens fokus er dermed at afsgge, hvordan lederens filosofiske

erkendelse kan bidrage til fremtidens forstandige ledelse.

For at kunne forklare dette har vi valgt at opdele opgaven i to dele: En filosofisk og en
praktisk. 1 det filosofiske afsnit udfoldes en raekke af Gadamers kernebegreber. Med
udgangspunkt i vilkar, der udspringer af menneskets endelighed, sasom erfaringens
negativitet, fordomme og forstaelse, praesenteres Gadamers betragtninger. Herigennem
praesenteres, hvad det vil sige at veere en erfaren person, og hvordan det udtrykker sig i
samtalen med andre. Ovenstdende prasentation vil herefter blive udfoldet ved praktiske
handlingsanvisninger, der giver lederen mulighed for at opgve erkendelsen af menneskets
endelighed. Her knyttes an til nysgerrighed som et illustrativt eksempel pa forstaelsesgnsket,

og derefter fremhaves, hvordan situationsfornemmelse udvikles.



Grundlaget for den forstandige ledelse
Menneskets liv er grundlaeggende givet ved dets fedsel og ded. Man bliver fgdt ind i en
verden man intet kender til, og seger derefter, indtil livets ophgr, efter mening og viden
omkring denne. Dette vilkar opstiller en naturlig begreensning for menneskets forstaelse. Det
er ikke muligt at opna en fuldstendig forstaelse af verden, men en sadan forstaelse er heller
ikke ngdvendig for mennesket. De skiftende omstendigheder stiller i stedet et krav om
tilpasning. Nar omstandighederne skifter, ma ens verdensopfattelse og ageren ligeledes &ndre
sig. Dette er et andet vilkar ved menneskets liv, der ikke kan beherskes gennem
vidensophobning eller teorier, men som i stedet skal erkendes og handles ud fra. Det er disse
menneskelige vilkar der danner grundlaget for den falgende fremstilling af den forstandige

leder.

Gadamer anser mennesket som grundlaeggende forstaende. Det karakteristiske for mennesket
er dets evne til at forstd de givne situationer og derved skabe mening. Herunder spiller
samtalen en veesentlig rolle. | samtalen, kan man be- eller afkreefte sine meninger, og ligesom
der skal to til en tango, skal der i samtalen ogsa veere en samtalepartner. Andre mennesker har
derfor stor betydning for menneskets egen sggen efter mening. | interaktionen med andre, kan
man udveksle meninger og gare sig nye erfaringer. Da menneskets forstaelse er begranset,
har det en iboende interesse i at fa del i andres erfaringer og meninger. Formalet med
samtalen er derfor, ifglge Gadamer, ikke at fa gennemtrumfet sit eget synspunkt, men i stedet
at opnad en faelles forstdelse og gere sig nye erfaringer. Det er disse erfaringer, der
konstituerer, hvordan man er til som menneske. Erkendelsen af ens egen endelighed og
dermed begransede forstaelse medfgrer, at man kan forholde sig til sin egen selvforstaelse og
opfattelse af verden. For at kunne agere pa baggrund af denne erkendelse, er det givtigt at
skabe en sterre indsigt i ens egne meninger, og hvordan erfaringer skaber disse. En sadan
indsigt kan belyse, hvorfor det er ngdvendigt at satte spgrgsmalstegn ved ens egen forstaelse,
og i forbindelse med vores opgave kan det hjelpe med at udfolde, hvornar ledelse kan

beskrives som forstandig.

Den erfarne person
Gadamer betegner den person, der har erkendt endeligheden og konsekvenserne heraf som
den erfarne person. Erfaren i den forstand, at han har erkendt erfaringens negative karakter.
Det kan forekomme meerkeligt, at erfaringen skulle vare negativ, men negativiteten er ikke

udtryk for en veerditilleegelse. Det er derimod blot en konstatering af, at enhver ny erfaring
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altid medfaerer en afvisning af tidligere erfaringer. Man taler derfor om at gere sig en ny
erfaring, ndr man i en situation oplever, at det man fer antog som rigtigt viser sig at veere
forkert. Dette betyder dog ikke, som man kunne foranlediges til at tro, at erfaring er det
samme som at have opnaet stor viden omkring, hvordan man skal handle i forskellige
situationer. Erfaren er derimod den person, der igennem sit liv har gjort sig mange negative
erfaringer og derigennem erkendt, at man ma veere ydmyg overfor livet, og de udfordringer
det stiller en. Hans ydmyghed udspringer af et dobbelt forhold. Han er ydmyg bade fordi
erfaringer viser, at noget ikke er, hvad vi antog det for at vere, og fordi ingen erfaring er
endelig. Enhver erfaring er forelgbig og indeholder dermed altid en relation til nye erfaringer,
da det ikke er muligt pa forhand at vide, hvilke erfaringer, der senere vil blive afvist. Det
betyder, at alting altid kan vere anderledes. Samtidig fordrer menneskets endelighed, at vi ma
forholde os til verden, som den ser ud nu. Den erfarne person er derfor kendetegnet ved bade
at veere bevidst om erfaringens negative karakter, og det forhold, at de aldrig helt kan forstas
eller kontrolleres. Han har erkendt, at det ikke er muligt at vide, hvilke erfaringer der viser sig

at vaere forkerte, og har i den forstand erkendt menneskets endelighed som vilkar.

Det er den erfarne persons tilgang til livet, fremtidens forstandige leder skal holde sig for gje.
Denne tilgang indebzrer, at man altid er aben overfor nye erfaringer. At have erkendt sin egen
endelighed og sin egen begrensede forstdelse medfgrer ngdvendigvis, at man ma opgive
enhver overbevisning om sin egen selvtilstreekkelighed. Som menneske, og i allerhgjeste grad
som leder, er det derfor veesentligt ikke at stole blindt pa sine egne evner. Umberto Eco skrev
i Rosens navn, at djavelen er den sandhed, der aldrig tvivler om sig selv, hvilket pa elegant
vis, tydeligger vigtigheden af at turde tvivle. At vere forstandig er derfor ikke at have en
fuldkommen viden, man kan treekke pa, men derimod at turde tvivle pa sin egen viden og

derigennem konstant udvikle den.

Omstaendighedernes betydning for ledelse
Den forstandige leder har kun gavn af sin viden i den udstreekning, han formar at anvende den
pa de konkrete situationer og problemstillinger. At anvendelse af viden er vigtig, er for sa vidt
alment kendt. De fleste virksomheder foretreekker at ansette studerende, der har relevant
erhvervserfaring, da de studerende derved har bevist, at de kan anvende deres viden i praksis.
Det er i denne henseende dog vigtigt at erkende omstendighedernes variation. Da tiden er
fremadskridende, vil det samme gjeblik aldrig forekomme to gange. Situationer og

problemstillinger vil derfor, i egentlig forstand, altid veere nye. De kan forekomme



genkendelige, men de skiftende omstendigheder medfarer, at de altid vil varierer i starre eller
mindre grad. Det er derfor ikke muligt at opstille en universel formel for, hvordan man skal
lose de enkelte problemstillinger. Meget rutinepreegede arbejdsopgaver kan forekomme
statiske, da det oftest er fa parametre, der har en indflydelse pa deres udfarelse. Sa snart
opgaven bestar af mere end mekaniske rutiner er det dog en helt anden sag. De fleste vil
anerkende, at en ekspedient, der formar at differentiere sin service afhaengig af om det er fru
Jensen pa 60 ar eller Tobias pa 16 ar, er bedre til sit arbejde end en ekspedient, der behandler
alle fuldsteendig ens. Vigtigheden af at kunne anvende sin viden i konkrete situationer bliver
kun tydeligere, nar kravene til de kognitive evner stiger. Det skyldes, at de skiftende
omsteendigheder spiller en stadig starre rolle i takt med, at kompleksiteten i opgaven gges. De
konstant @ndrede omstendigheder medfarer, at man altid ma vaere opmarksom pa den
situation, hvori man agerer. Det betyder ikke, at alle rutiner skal opgives, men blot, at ingen
rutiner er perfekte De skal derfor udfordres og udvikles, og det er en opgave lederen skal have

for gje.

Albert Einstein har i et bergmt citat sagt, at man ikke kan lgse et problem med det samme
tankesystem, der skabte det. Dette indebeerer ngdvendigvis, at man ma anlegge nye
perspektiver pa verden, nar et problem opstar. Det har isar relevans i arbejdet, hvor de fleste
arbejdsgange er standardiserede, og de problemer der opstar sgges lgst indenfor selv samme
standarder. For at tydeliggere, hvilke konsekvenser en for snaver tankegang kan have, vil vi
se narmere pa konkurrencen mellem Xerox og Canon pa kopimaskinemarkedet i 1980’erne.*
Xerox var markedsdominerende med et stort netveerk af kunder og serviceaftaler. Alligevel
formaede Canon at bryde Xerox dominans og opna store markedsandele i lgbet af kun 10 ar.
Xerox havde opnaet deres position ved at indga lange og dyre serviceaftaler med deres
kunder, der skabte en stabil indtaegt for Xerox og sikkerhed for deres kunder. Da Canon gik
ind pa markedet tilpassede de sig i stedet omstendighederne. De tilbad billige kopimaskiner,
men kunne til gengaeld ikke matche Xerox serviceniveau. Det viste sig, at kunderne var meget
prisbevidste, og ikke vaegtede servicen sa&rlig hgjt. Canon erobrede derfor mange af Xerox’
kunder. Xerox sggte at lgse problemet ved at optimere deres egen strategi, men oversa derved,
at omstendighederne havde skiftet, og at serviceaftalerne ikke laengere var efterspurgte.

Canon derimod tilpassede sig hele tiden omstendighederne og udviklede deres strategi pa

! Eksemplet bliver analyseret i falgende artikel: Prahalad, C. K. & Hamel, Gary. 1989. “Strategic Intent”.

Harvard Business Review.



baggrund af de erfaringer de gjorde sig. Derved opdagede og udnyttede de nye
markedsmuligheder og komparative fordele, leenge for Xerox overhovedet havde erkendt
deres problem. Det var den selv samme strategi, der skaffede Xerox deres markedsdominans,
som i sidste ende udgjorde deres begraensning og betad, at Canon relativt ubesveeret kunne
erobre vigtige markedsandele. Vi har valgt at fremhave dette eksempel, da det tydeligt
belyser de problemer en begrenset forstdelse af situationen kan medfarer. Det gar sig ikke
kun geeldende pa det overordnede plan, som eksemplet omhandler, men ogsa i de situationer
og problemstillinger vi bliver konfronteret med i vores daglige arbejde. Det er derfor vigtigt,
at turde tvivle pa og udfordre den viden man besidder, og dermed de rutiner man udfarer, for

saledes at forholde sig aben overfor nye erfaringer.

Fordommes begransende tendens
For at kunne udfordre og udvikle sine egne rutiner, er det vigtigt at veere opmarksom pa
fordommenes rolle. Vi anvender ikke begrebet i negativ forstand, men henviser i stedet til
dets oprindelige betydning; at felde en dom pa forhand. Ifglge Gadamer er det at have
fordomme et menneskeligt vilkar. Uden fordomme ville man vere handlingslammet, da man
ville starte pa bar bund hver gang. Man ville hele tiden skulle vurdere og demme, hver
situation man blev konfronteret med pa ny. Fordomme er bestemmende for, hvordan vi
opfatter et problem, og dermed ogsa for, hvordan vi sgger at lgse det. Det er blandt andet
derfor, de far sa stor betydning for lederen. Enhver organisations- og ledelsesteori indeholder
fordomme, der dikterer, hvordan situationer og problemer forstas. F.eks. er det i vardibaseret
ledelse en fordom, at veerdier kan skabe mening og sammenhold i virksomheden. P4 samme
made grunder fokusset pa personalegoder i en fordom om, at medarbejdere er mere effektive,
hvis de faler sig vaerdsat og prioriteret. | de fleste tilfeelde vil disse fordomme formentlig vise
sig at veere velbegrundede og give et retvisende billede af virkeligheden. Fordommene ma
dog aldrig blive statiske og opna karakter af sikker viden. Det er netop den blinde tiltro til

egne fordomme, der har givet begrebet den negative klang det har i dag.

Ens fordomme kan sta i vejen for en starre forstaelse af situationen, og det er derfor vigtigt, at
man ter suspendere dem. Hvis lederen ikke er bevidst om sine fordomme, kan de komme til at
styre hendes forstaelse, uden hun er klar over det. En suspendering af ens fordomme kreaever
saledes som udgangspunkt, at man er sig dem bevidst. Det drejer sig ikke om at have
kendskab til hver enkelt af sine fordomme. Der er snarere tale om en bevidsthed om

fordommenes tilstedevaerelse. Det er denne bevidsthed der muligger en suspendering af



fordommene, idet der nu kan stilles spargsmal til ens opfattelse af situationen. Spargsmalene
bringer fordommene i spil, og undersgger ens egen forstaelse. Den forstandige leder skal veere
opmarksom pa, at fordommene er bestemmende for hendes opfattelse af ledelsessituationen.
Hun skal have en fornemmelse for, hvilke fordomme og erfaringer, der taler igennem hende.
Det er den forstandige leders situationsfornemmelse, der gar hende i stand til at afgare,
hvornar fordommene skaber en produktiv forstaelse, og hvornar de begraenser situationen og
de handlemuligheder den matte tilbyde. Da ledelsessituationer hovedsageligt udspiller sig i
samtaler med medarbejdere, skal lederen vaere ekstra bevidst om ikke at lade sig begraense i
samtalen, men i stedet sgge at udnytte samtalens potentiale.

Samtalens potentiale
Personlighedstest bliver mere og mere udbredt som en made at identificere karaktertreek og
persontyper. Dette kan veere givtigt i en anseettelsessituation, hvor det er vigtigt, at ansggeren
kan samarbejde med sine potentielle kollegaer. De fordomme, der er iboende i enhver
personlighedstest, har dog ogsa en begraensende tendens. | den forbindelse er det relevant at
se pa Gadamers tre forskellige tilgange til mgdet med et andet menneske. | den farste tilgang
ser man klare lighedstegn, med den tankegang personlighedstest arbejder ud fra. Man sgger at
finde den anden persons typiske adferd for at kunne forudsige, hvordan vedkommende vil
agere. Ved at skematisere den anden persons adferd pa denne made, kan man tilpasse sin
egen ageren overfor ham, for derigennem at fremme ens egne mal og gnsker. Den anden
person bliver derved blot anset som et middel til at fremme egne mal. Denne fremstilling er
udtryk for en ekstrem, men alligevel vil de fleste kunne genkende dele af den. Specielt i en
arbejdskontekst, hvor alle er resultatorienterede, kan det veere sveert altid at behandle andre
mennesker som mal i sig selv. Den skematisering personlighedstest er udtryk for, bliver ogsa
til tider brugt som en barriere i samtalen mennesker imellem. Hvis der opstar
uoverensstemmelser eller forstaelsesproblemer, er det nemt at affeje dem, som blot varende
udtryk for samtaleparternes forskellige personlighedstyper. Problemet ved at opstille denne
barriere og behandle andre som blotte midler er, at man overser det potentiale, der ligger i
samtalen. Den anden tilgang minder om det Klassiske leder-medarbejder forhold. Her
anerkender man det andet menneske som person, men man formar alligevel ikke at udnytte
samtalens potentiale. Formalet med samtalen i denne tilgang er i stedet at fa gennemtrumfet
sine egne synspunkter. Der er derfor ikke noget forstaelsesgnske. Samtalen har derved en
overgribende karakter pa den anden, der bliver tvunget til at opgive sine egne synspunkter. Et

oplagt, men ogsa karikeret, eksempel pad denne tilgang er den militeere ordre, hvor den



underordnede blot forventes at svare “javel”. Det er imidlertid ogsa denne tilgang, der gar sig
geeldende nar lederen indkalder til et made for at fa input til en given proces, men i realiteten
blot gnsker at opna accept af en beslutning, hun pa forhand har truffet. Den autoritet, der er
iboende i lederrollen, kan dog ogsa medfarer, at medarbejderen begraenser samtalen til denne
tilgang. Det er ikke nok, at lederen sgger en aben samtale og falles forstaelse. Hvis
medarbejderen ikke suspenderer sine fordomme omkring lederens autoritet, vil samtalen
aldrig blive mere end envejsformidling fra leder til medarbejder. De to farste tilgange er
begge karakteriseret af en selvcentrering, hvor man ikke er aben overfor, hvad den anden har
at sige, men blot sgger at haevde sit eget synspunkt.

Den tredje og sidste tilgang er, i modsatning til de to ferste, kendetegnet ved en fundamental
dbenhed. Det er denne dbenhed den forstandige leder skal have. Abenheden indebarer, at man
suspenderer sine egne fordomme for at give plads til, at den anden kan sige en noget. Man
sgger ikke at dominere den anden, men forholder sig lyttende overfor den andens mening.
Ved denne tilgang forudsatter man ligeledes, at den andens mening har samme veerdi som ens
egen, og er dermed aben for den forstaelse han matte have. Det betyder, at man suspenderer
sine egne fordomme og treeder ud af sig selv for at anlegge et nyt perspektiv pa sagen.
Derved anerkender man den anden person som ligeverdig i samtalen, og anser ham som mal i
sig selv. Uden den fundamentale dbenhed lukker man af og blokerer for en mulig erfaring og
udvidelse af sin forstaelse. Den forstandige leders situationsfornemmelse er vigtig, nar hun
skal navigere i spandingsfeltet mellem hendes egen forstaelse, der er konstitueret af
fordomme, og den nye forstaelse, der bliver skabt i samtalen med den anden. Den nye
forstaelse fremstar som noget fremmed i forhold til ens egen forstaelse. For at opna en ny
forstaelse, skal man derfor bevage sig ud over sin egen trygge forstaelse og sege det
fremmede. Man vil dog altid have en tendens til at vende tilbage det trygge, hvorfor
situationsfornemmelsen skal hjelpe den forstandige leder med at fastholde sin streeben efter

den nye, fremmede forstaelse, og ikke falde tilbage pa sine fordomme.

Formalet med samtalen er netop at opna en ny, felles forstaelse. Falles i den forstand, at den
opnaede forstaelse hverken tilhgrer en selv eller den anden. Det er en stgrre forstaelse end
den, man ville kunne opna alene. Den falles forstaelse udvider derved situationen og
blotleegger flere handlingsalternativer. Lederens autoritet kan dog som sagt veere begraensende
for abenheden og dermed den felles forstaelse. Den forstandige leder skal derfor kunne

suspendere sine egne fordomme og facilitere en aben samtale, der fordrer, at medarbejderen



ligeledes forholder sig aben. En af forudsatningerne for den dbne samtale er derfor, at lederen

anerkender medarbejdernes viden, men det kraever ogsa en erkendelse af ens egen uvidenhed.

Den leerde uvidenhed
Den &bne samtale danner grundlaget for nye erfaringer. Nye erfaringer udspringer altid af et
spgrgsmal. Enhver undren eller tvivl er i egentlig forstand udtryk for et spgrgsmal, enten
overfor andre eller overfor sig selv. For at opna nye erfaringer og udvide sin forstaelse, er det
derfor vigtigt at kunne stille de rette spargsmal, og det kraever at man kan stille dem rigtigt. |
den sammenhang forklarer Gadamer, at spgrgsmal skal stilles abent, hvilket indebzrer, at der
ikke er givet noget svar pa forhand. Ved at stille spgrgsmalet abent kan argumenter for og
imod afvejes og afvises, indtil spgrgsmalet bliver afgjort. At afgare et spargsmal bestar i at
bedgmme noget som rigtigt og andet som forkert. Ved afgarelsen konstituerer man derved ny
viden, hvorfor spgrgsmalet udger vejen til viden. For den forstandige leder, der sgger viden
for at kunne treffe de rette beslutninger, er evnen til at stille de rette spgrgsmal derfor
afgagrende. Denne evne kraever indsigt i, hvad man ikke ved. Den kreever en erkendelse af ens
egen uvidenhed. | filosofien er denne erkendelse kendetegnet ved Sokrates’ docta ignorantia,
den lerde uvidenhed, der i daglig tale er omformuleret til s@tningen: jo mere man ved, jo
mere ved man, at man ikke ved. | denne formulering fremgar det, at erkendelsen af egen
uvidenhed, ikke er det samme som at afvise al sin viden. Dette forhold er vigtigt, da det viser
forskellen mellem ren relativisme, hvor intet er fast, og man altid skal demme pa ny, og
erkendelsen af menneskets begraensede forstaelse, hvor fordommene skal udfordres, men
deres praktiske relevans anerkendes. Den forstandige leder skal besidde den larde uvidenhed.
Hun skal vide, hvad hun ikke ved, for at kunne stille de abne spargsmal, hvor svaret ikke er
lagt fast. Hun er ikke en beslutningsautomat som medarbejderne kan opsgge, men derimod en
erfaren person, der formar at abne en problemstilling og udfordre forstaelsen ved at stille de

rette spgrgsmal.

Den egentlige opgave ved et abent spgrgsmal, bestar ikke i at svare pa det, men i at stille det.
Lukkede spargsmal, som f.eks. retoriske eller padagogiske, er altid lettest at stille, da man
som den spgrgende aldrig kan blive svar skyldig. Abne spgrgsmal kraever derimod indsigt i
ens egen uvidenhed og modet til at indremme den overfor andre, hvilket udger en langt starre
opgave end selve besvarelsen. lkke desto mindre er den ngdvendig for at kunne udvise
forstandig ledelse. Gadamer fremsetter de personlige meninger som det, der undertrykker

spgrgsmalet. De personlige meninger har en tet relation til fordommene, og har den samme
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produktive, men begraensende karakter. Ens egne meninger gar i den forstand en blind overfor

sin egen uvidenhed, og skaber derfor ikke rum for de spergsmal, der méatte treenge sig pa.

Den abne samtale

Det er kendetegnende for den abne samtale, at man anerkender den anden persons mening,
hvilket indebarer, at man erkender sin egen manglende forstdelse. Hvis man anser sin egen
forstaelse for fyldestgerende, har man ingen reel interesse i andres forstdelse. Fremtidens
forstandige leder vil hovedsageligt skulle lede vidensmedarbejdere, der er hgjt kvalificerede
og mindst lige sa vidende som hende selv. Det er derfor vigtigt, at hun ikke begranser sig til
sin egen viden, men indser det potentiale, der ligger i samtalen med hendes medarbejdere.
Dette kreever, som navnt ovenfor, dbenhed og evnen til at stille de rette spargsmal. Opgaven
slutter dog ikke her. Den forstandige leder skal ogsa forma at fare en aben samtale og udlede
det feelles mente. Den dbenhed man ma udvise i en samtale, er ikke det samme som at opgive
sine argumenter og forholde sig neutralt til dem. Man skal derimod involvere sig i samtalen
og sta ved sine meninger, men samtidig vaere forberedt pa at afvise dem, hvis et validt
modargument bliver presenteret. Det er her vigtigheden af den fealles abenhed bliver
tydeliggjort.

Hvis det kun er den ene i samtalen, der er villig til at afvise sine egne meninger, vil en falles
forstaelse aldrig kunne opnas. Det vil blot vaere den ene, der far udvidet sin forstaelse. At
udlede det feelles mente er derimod at sammenfatte noget under én synsvinkel. Denne
synsvinkel tilhgrer ikke nogen af samtaleparterne, men derimod sagen selv. Sagen selv skal
forstas som det samtalen drejede sig om og sggte at belyse. Det er sagen, argumenterne
udspiller sig omkring og nar spgrgsmalet, gennem samtalen, far en afgarelse, er det sagen, der
treeder frem i sig selv. Gadamer beskriver dette som en handelse. Det er uden for opgavens
omfang at redegare for Gadamers filosofiske udfoldelse af handelsen, men de fleste vil dog
alligevel vaere bekendt med den. Nar et abent spgrgsmal er afgjort og sagen selv er tradt frem,
har man &ndret sin mening og sin fornemmelse for situationen. Man har med andre ord flyttet
sig. Det er dette, der sker, nar man pludselig indser en pointe, nar noget forekommer
indlysende, eller ndr noget fremstar klart. Folelsen af at have indset noget nyt, er det
tydeligste tegn pa, at man har opnaet reel forstaelse i en samtale. Den forstandige leder skal
derfor fortsette sin spgrgen og holde samtalen i gang, indtil hun oplever denne hzandelse,
hvor sagen selv traeder frem og en falles forstaelse opnas. Felelsen af at have opnaet ny

indsigt er veaesentlig og understreger endnu engang vigtigheden af den fundamentale abenhed
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og selvindsigt. Man kan kun vere bevidst om sin egen udvikling, hvis man erkender sit

udgangspunkt, og derved kan se, hvorfra man har flyttet sig.

Den forstandige leder
Vi har i ovenstaende betragtninger fremskrevet en idealtype af den forstandige leder. Hun er
kendetegnet ved at have erkendt menneskets endelighed og dets begreensede forstaelse.
Derigennem er hun blevet bevidst om vigtigheden af at turde tvivle pa sine egne meninger og
sin viden, og konstant udvikle den for at kunne anvende den pa de skiftende situationer. Hun
har indset, at hendes medarbejdere besidder en vardifuld viden, der har afggrende betydning
for de beslutninger hun skal treeffe. Den forstandige leder sgger at fa del i medarbejdernes
viden gennem samtalen, ved at udlede det felles mente som en ny og potentiel, produktiv
forstaelse. Det kraever en situationsfornemmelse i den forstand, at hun faglger samtalens
indhold og forlgb opmarksomt. Den forstandige leder er fundamental aben i samtalen ved at
veere Klar til at suspendere sine egne fordomme for at give plads til medarbejdernes meninger.
Gennem indsigt i sin egen uvidenhed formar hun at stille de rette spgrgsmal, som inddrager
medarbejdernes viden og skaber en falles forstaelse. Hun fortsetter sin spargen indtil sagen
selv er tradt frem og den falles forstaelse er opnaet Derved abner hun op for situationen og

udfolder nye handlingsalternativer.

Dette er ikke en idealtype pa den perfekte leder. Vi har ikke forsggt at fremskrive en universel
ledertype, men har derimod blot gnsket at udfolde, hvornar ledelse kan forstas som forstandig.
Vi har ikke udfoldet selve beslutningsgjeblikket, men det betyder ikke, at det ikke indgar i
forstaelsen af forstandig ledelse. Vores udgangspunkt er derimod, at alle ledere traeffer
beslutninger, men at det ikke er alle ledere, der er forstandige. Det er derfor ikke
beslutningsgjeblikket, men overvejelserne og afvejningerne op til dette, der afger, hvornar
ledelse kan forstas som forstandig. Nar lederen tar tvivle pa sin egen viden og stiller abne
spgrgsmal for at udvide forstaelsen, skaber hun et grundlag for at kunne treffe de rette

beslutninger, og det er i denne henseende, at ledelse er forstandig.

Den forstandig ledelse udspringer af de menneskelige vilkar vi beskrev til at starte med. Den
forstandige tilgang er dermed noget alle mennesker burde veere bekendt med, men som mange
alligevel har glemt eller overset betydningen af. Vi vil derfor i det fglgende fremstille nogle
praktiske handlingsanvisninger, der kan bidrage til at genopdage den opgave de menneskelige

vilkar giver, og derved indse potentialet i den forstandige ledelse.
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Praktiske handlingsanvisninger
De falgende handlingsanvisninger skal ikke betragtes som en ledelsesteori. Vi gnsker derimod
blot at give et praktisk anlagt bidrag til lederen, pa baggrund af ovenstaende filosofiske
udfoldelser. Vores praktiske bidrag bestar af to handlingsanvisninger, der sgger at gare
lederen opmarksom pa potentialet i samtalen og forklare, hvordan hun ved at stille de rette
spergsmal og besidde situationsfornemmelse  kan udfolde potentialet heri.
Handlingsanvisningerne belyser derved det ngdvendige grundlag for at kunne lave den rette
applikation af filosofien pa den konkrete ledelsessituation. Den praktiske implementering af

den forstandige ledelse kan skabes gennem fglgende to punkter:

1. Opavelse af nysgerrighed
2. Udvikling af situationsfornemmelse

Farste punkt drejer sig om, hvordan lederen kan opgve det forstaelsesgnske, der muligger en
udfordring af erfaringerne. Her vil vi bruge nysgerrighed, som en made at forklare
forstaelsesgnsket pa. Nysgerrighed giver anledning til at stille abne spargsmal, man ikke selv
kender svaret pa. Nysgerrigheden indebarer dog ingen situationsfornemmelse. Derfor
forklarer vi i det andet punkt, hvordan situationsfornemmelsen udvikles. Vi viser, at
selvrefleksion er afgerende for udviklingen af situationsfornemmelsen, og hvorledes
idealtypen pa den forstandige leder fungerer som malestok. Udviklingen af
situationsfornemmelsen gar det muligt at benytte nysgerrigheden pa en meningsskabende
made. Saledes vil de to anvisninger tilsammen skabe grobund for den forstandige ledelse.
Egentlig drejer det sig om, at lederen skal sparge, diskutere og reesonnere sammen med sine

medarbejdere, hvis hun gnsker at udvise forstandig ledelse.

Opav nysgerrighed
For at kunne sgge en ny forstdelse, er det ngdvendigt at have nysgerrighed. En sadan
nysgerrighed ses hos mange barn, der konstant stiller spargsmal til deres omverden. Selvom
denne store hang til at stille spgrgsmal kan veare noget af en pravelse for barnets omverden, er
det et vigtigt for, at barnet kan opna forstaelse. Bgrn er opdagelseslystne og undersggende i
deres omgang med verden. De sgger konstant at udvide deres viden, hvilket kommer til
udtryk i et stort forstaelsesgnske. Vi henviser derfor til det nysgerrige barns tilgang til verden,
som et illustrativt eksempel pa det forstaelsesgnske erkendelsen af menneskets endelighed og

begrensede forstaelse ma affade. | nysgerrigheden ligger en abenhed overfor omverdenen,
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der har stor veerdi for lederen. Nogle mennesker formar at bibeholde nysgerrigheden i deres
voksne liv, mens andre bliver ngd til at genopdage den. Lederen skal ikke veere et lille barn,
der render rundt og spgrger folk om alle mulige ting, men skal i stedet udvise abenhed. Hun
skal ikke blot tage hendes umiddelbare forstaelse for givet, men undersgge den nermere, nar
situationen tillader det. Nysgerrighed er i den forstand at ville vide noget, man ikke ved. Dette
indebarer en opsegende adferd. Ved at veere nysgerrig vil lederen opsgge medarbejdernes
viden, hvilket kan give anledning til en ny forstaelse. Nysgerrigheden stiller spargsmal til
lederens egen forstaelse, i det den udforsker, hvad hun ikke ved. Derfor vil en nysgerrig
tilgang ogsa medfare, at lederen indser mangler og uafklarede forstaelser i egen viden. Hun

sar tvivl om egne meninger og fordomme, for at give plads til indsigt udefra.

Lederen skal stille krav til sig selv. Ikke ngdvendigvis i form af et hgjtflyvende og
uhandgribeligt krav om erkendelse af menneskets endelighed, men i stedet som et helt konkret
krav om nysgerrighed. Nysgerrigheden kan opgves ved at stille spgrgsmal. Lederen skal dog
vaere opmarksom pa at stille spgrgsmalene abent. Hun kan stille spgrgsmal til sine
medarbejdere, som hun forventer de kan svare pa. Derved kan hun udvide sin egen forstaelse,
men et sadan spergsmal er ikke stillet abent og udnytter derfor ikke samtalens potentiale. Et
spgrgsmal er farst egentlig abent nar ingen af samtaleparterne kender svaret. Lederen skal
derfor gve sig i at stille spgrgsmal, der udfordrer bade hendes egen og hendes medarbejderes
viden. Det er naturligvis afggrende, at hun ikke forfalder til retoriske, padagogiske eller
ledende spargsmal. Den a&gte nysgerrighed stiller kun spargsmal ud fra undren eller tvivl.

For at sikre, at lederen husker den opgave, der ligger i opgvelsen af nysgerrigheden, foreslar
vi, at hun ugentlig formulerer fem abne spargsmal, som hun stiller til udvalgte medarbejdere.
De samtaler disse spgrgsmal vil affade, vil tydeligggre potentialet i spargsmalet og samtalen.
Det er hensigten, at lederen herigennem indser vigtigheden af samtalen og indarbejder den
som en naturlig del af hendes ledelse. Kravet om abenhed ma dog ogsa geres geldende
overfor medarbejderne. Lederen kan ikke have direkte indflydelse pa, hvorvidt medarbejderne
forholder sig abent i samtalen. Hun kan dog opfordre medarbejderne til at suspendere deres
fordomme og deltage i en aben samtale, ved at forpligte sig pa at svare pa fem ugentlige

spergsmal fra medarbejderne.

Vi sgger herigennem at skabe en tilgang, der opgver forstaelsesgnsket hos lederen savel som

hos medarbejderne. Lederen vil ved at indga i abne samtaler med hendes medarbejdere, skabe
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et bedre beslutningsgrundlag, der kan kvalificere hendes beslutninger. Denne nysgerrige
spergende tilgang belyser dog ikke, hvordan situationsfornemmelsen, der er afggrende for
selve samtalen, kan opgves. | det fglgende vil vi derfor udfolde, hvordan den forstandige leder

kan udvikle en situationsfornemmelse.

Udvikling af situationsfornemmelse

Situationsfornemmelse er for den forstandige leder mere end det at kunne falge det almene
kodeks for takt og tone. Det handler helt bogstaveligt om en fornemmelse for situationen. Det
er ikke et spgrgsmal om, hvorvidt man passer ind i sammenhangen, men derimod om at
bryde ud af den. Fornemmelsen for situationen skal saledes ikke bruges til at indpasse sig,
men til at teenke nyt.

Situationsfornemmelse i samtalen kraever grundleggende en forstaelse for, hvad der sker i
samtalen. For at kunne udvikle den ma lederen derfor gere sig bevidst om sin egen ageren i
samtalen. Hun skal bl.a. sgge at afdaekke, hvilke fordomme, der bestemmer hendes forstaelse,
hvilke spgrgsmal, der henholdsvis abner og lukker samtalen, og hvorvidt hun formar at udvise
abenhed. Denne selvindsigt kan opnas gennem en undersggende selvrefleksion. Med andre
ord skal lederen tage sig tid til at teenke over de samtaler hun har haft med sine medarbejdere.
Situationsfornemmelse er i den forstand ikke noget, der kan leaeres ved at leese bager. Den skal
udvikles gennem erfaringer gjort i praksis. Lederen ma derfor prgve sig frem efter “trial and
error’ metoden, og seette tid af til at undersgge og efterprgve de erfaringer hun gar sig. | denne
undersggelse skal hun overveje, hvorvidt hendes ageren i samtalen lever op til idealtypen pa
den forstandige leder, som vi har fremskrevet ovenfor. Eksempler pa relevante spgrgsmal

kunne derfor vere:

e Opfarte jeg mig pa noget tidspunkt bedrevidende?

e Forholdt jeg mig aben og lyttende over for min samtalepartner?

e Hvilke fordomme gjorde, at jeg synes, noget var mere relevant end andet?
e Fik jeg bragt mine fordomme i spil?

e Hvilke spargsmal satte gang i samtalen?

e Fik jeg min medarbejder til at dbne sig op?

e Var der noget jeg ikke helt forstod, men undlod at undersgge?

e Hvornar fik jeg falelsen af, at jeg havde flyttet mig?
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Da den abne samtale, hvorigennem situationsfornemmelsen skal udvikles, udspringer fra de
menneskelige vilkar, skal den undersggende selvrefleksion ikke ngdvendigvis begrenses til
arbejdsrelaterede samtaler. Situationsfornemmelsen kan bruges i alle samtaler bade private og
professionelle. Det afgagrende for udviklingen af situationsfornemmelsen er at tage sig tid til
eftertanken. De samtaler vi opfordrer lederen til at tage med sine medarbejdere, i forbindelse
med opevelsen af nysgerrigheden, er oplagte muligheder for at undersgge og udvikle sin
situationsfornemmelse. Ved at give sig tid til eftertanke i forleengelse af disse samtaler, vil
lederen ogsa opleve, hvordan en udviklet situationsfornemmelse kan bidrage til at stille det

rette dbne spgrgsmal.

Udviklingen af situationsfornemmelsen er ikke endelig, da den ikke kan bruges pa samme
made hver gang. Da situationer altid varierer, bgr lederen vaere opmarksom pa at tilpasse sin
situationsfornemmelsen til de konkrete omstendigheder. Dermed er det, at bruge sin
situationsfornemmelse ogsa en konstant udvikling af denne. Det er en opgave, der ma stilles

lederen, safremt hun gnsker at lede forstandigt.

Ved at folge de to ovenstdende handlingsanvisninger kan man skabe grundlaget for den
forstandige ledelse. Forstandig ledelse er dog ikke noget der kan anses som varende opnaet.
At lede forstandigt er en bestandig opgave lederen ma patage sig i hver enkel

ledelsessituation.

Konklusion

Denne opgave viser, at ledelse kan beskrives som forstandig, nar en leder udviser
situationsfornemmelse i en konkret ledelsessituation og dermed treeffer velovervejede
beslutninger.

Opgavens omdrejningspunkt har veeret en afsggning af Gadamers filosofi om erfaring,
fordomme og forstdelse. Herudfra har vi vist, at forstandig ledelse forudsatter erkendelse af
menneskets endelighed. Vi har gjort sarlig opmearksom pa samtalen og
situationsfornemmelse. Det blev vist, at det er evnen til at forstd og veere opmeerksom pa
samtalens indhold og forlgb, der er den konkrete situationsfornemmelse. Vi har fremhavet, at
det er lederens overvejelser og afvejninger forud for beslutninger, der afger, hvornar ledelse
kan beskrives som forstandig. Dermed blev det tydeligt, at den forstandige leder skal turde
tvivle om sin egen viden og stille abne spgrgsmal til sine medarbejdere for at opna en ny,

felles forstaelse. Uden situationsfornemmelse kan lederen blive forledt af sine egne
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fordomme og dermed begraense modtageligheden overfor medarbejdernes meninger, hvorved
lederen i veerste fald kan overhgre noget vaesentligt i samtalen.

| Gadamers filosofi finder vi betragtninger, der kan klarleegge vilkar ved enhver
ledelsessituation. Saledes mener vi, at filosofi kan vare med til at sette spgrgsmalstegn ved

meningssammenhange ved at udfordre og dermed berige lederens forstaelse.
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