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I min forrige artikel behandlede jeg begrebet veeredygtighed der, som fremfprt, kan fungere som et
samlingsbegreb, inden for nyere tendenser i ledelse. Udover at kunne ses som en ny grundleggende
tilgang til ledelse, et ledelsesmindset, man som leder agerer og handler ud fra, bgr begrebet selv-
folgelig ogsa have et praktisk afscet. Jeg har derfor udviklet Klaviatur LAB, hvis sigte er at fungere
som et treeningsredskab i veeredygtighed. Dette nyudviklede ledelsesveerktpj lader sig inspirere af
ledelsesdisciplinen The Fine Art of Leadership, der indeholder tankegods og forskning, jeg vurderer
brugbart og relevant i udviklingen og forstdelsen af Klaviatur LAB.

Verdens politiske ledere vedtog i september
2015 et historisk dokument med titlen: Trans-
forming our world: The 2030 agenda for
sustainable development. Dokumentet inde-
holdt FNs 17 nye baredygtige udviklingsmal
og 169 delmal. Det erklerede gnske er at til-
vejebringe en ramme frem til ar 2030, der kan
forbedre tre dimensioner af bzredygtighed:
den sociale, den gkonomiske samt den milj@-
massige dimension. Med andre ord er diskus-
sionen om bzredygtige organisationer, bere-
dygtig ledelse etc. ikke taget ud af den bla
luft. Beredygtighed leder automatisk tankerne
1 retning af et makroniveau, hvor mikropro-
cessor har det med at drukne i de store linjer.
Tanken med at introducere veredygtighed
som ledelsesbegreb, har derfor varet at bringe
et relativt nyt begreb i spil, der representerer
et mikroniveau, der kan fgre de store ambitio-
ner ud i virkeligheden. Idéen er altsa at bygge
bro mellem makro- og mikroniveauet, hvoraf
sidstnavnte taler ind i ledelsesadfard. Vi bli-
ver ngdt til have ledere, der kan f@dre den
overordnede baredygtighedsmalsatning ud i
livet — derfor er det, i min optik, oplagt at se
baredygtighed og varedygtighed som et be-
grebspar. Baredygtighed og varedygtighed
kan ses som gensidige afh@ngige og bgr der-
for ikke adskilles. Hvor beredygtighed er sel-
ve malet, er veredygtighed vejen til malet,
den ledelsesadferd eller de handlinger, der
muligggr realiseringen af ambitionerne. Lede-
re kan med fordel bringe varedygtighedens
globale/lokale-bevidsthed ind i organisationen

via deres personlige lederskab, sa den kan
blive baeredygtig pa sigt — og derfor er et tre-
ningsvarktgj 1 veredygtighed vigtig.

The Fine Art of Leadership som abning

Tilbage 1 2004 gav managementguruen og
motivationsforskeren, Daniel H. Pink, noget
opsigtsvaekkende udtryk for, at Master of Fine
Arts i fremtiden ville udggre en fast bestand-
del af Harvard Universitys MBA-program.
Det s&rlige ved denne disciplin er, at man sig-
ter mod at udvikle et artmind’ hos den enkel-
te leder. Dette mindset kan passende bruges til
at skabe de ngdvendige abninger, der kan kul-
tivere den globale/lokale-bevidsthed som ve-
redygtighed taler for. Om end Harvard Uni-
versity endnu ikke har et fuldt MBA-program
i feltet, sa er The Fine Art of Leadership ef-
terhanden bredt anerkendt pa de mest prog-
ressive universiteter rundt om i verden. I 2015
blev Pink udnzvnt til at vere en af de ti mest
betydningsfulde og indflydelsesrige ledelses-
tenkere 1 verden — og selviglgelig ikke uden
grund. Pink er godt eksempel pa en aktgr, der
i mere end et arti har talt for at acceptere krea-
tivitet og innovation 1 ledelseslitteraturen,
hvilket han selvfglgelig adresserer i egne pu-
blikationer. Og meget er sket det sidste arti. I
modsetning til tidligere, lgfter ledere ikke
leengere gjenbryn, nar begreber som kreativi-
tet og innovation igen og igen bliver sat pa
dagsordenen. I dag anerkender de fleste lede-
re, at kreativitet og innovation er en central
nggle til gget ’business value’. Af samme



grund vinder ledelsesdisciplinen The Fine Art
of Leadership, herunder Performing Arts, sta-
dig stgrre opmarksomhed 1 progressive ledel-
seskredse.

Hvad ledere kan leere af The Fine Art of
Leadership

Forsker i musikterapi, David Aldridge, pape-
ger vigtigheden af at se den kreative handling,
eksempelvis musikalske improvisationer, som
sundhedsfremmende. Han ggr sig til talsmand
for at udskifte René Descartes filosofiske mot-
to: "Jeg teenker, altsd er jeg" ud med "Jeg
handler, altsd er jeg". Den amerikanske jazz-
musiker og professor 1 virksomhedsledelse,
Frank J. Barrett, er et rigtigt godt eksempel pa
en central aktgr inden for The Fine Art of Le-
adership, der efterlever Aldridges motto "Jeg
handler, altsd er jeg" i sit virke. Hans forsk-
ningsarbejde i kreativitet og innovation i rela-
tion til organisationer har vakt stor begejstring
og anerkendelse blandt rigtig mange, der be-
skaeftiger sig med ledelses- og organisations-
udvikling. Karl Weick, der anses som en af de
allerstgrste organisationsteoretikere, er ikke
mindst en af dem. I 2014 udgav Dansk Psyko-
logisk Forlag bogen: Yes to the Mess: Hvad
ledere overraskende nok kan leere af jazz,
hvilket synes at manifestere Barretts position
som en betydelig aktgr indenfor ledelse 1 en
dansk kontekst. Barrett taler for det, han be-
tegner som den improviserende organisation,
hvis DNA kort sagt kan siges at vaere nysger-
righed. Her er kompetenceoverskridelser, om
ikke et krav, sa mere end velkomment, og no-
get man gerne vil stgtte op omkring. I den
improviserende organisation ses ledelsesop-
gaver som eksperimenter, hvilket i udgangs-
punktet ggr det noget nemmere at handtere
nutidens mange organisationsforandringer,
grundet den mere abne og organiske tilgang.
Forandringspresset vil med stor sandsynlig-
hed ikke aftage i fremtiden, snarere tverti-
mod, hvilket stiller krav om nye kompetencer
hos den enkelte leder. Barrett siger om frem-
tidens ledelseskompetencer: ”Det mdske stgr-
ste bidrag, en leder kan yde til enhver organi-

sation i dag, er udvikling af kompetencer i
forudseenhed og tilpasning.”

Barrett ggr det samtidig helt klart, at rutiner
og strukturer pa ingen made skal forkastes i
den improviserende organisation, men deri-
mod leve i sameksistens med improvisation.
Dette taler ind i et bade-og-sprog, som jeg i
mine tidligere artikler har talt for bgr fa mere
opmarksomhed blandt ledere. Hypermoderne
ledelse handler om at skabe nye ledelsesverk-
tgjer, der passer til en verden praget af stor
omskiftelighed, hvor betingelserne for det at
drive ledelse forandrer sig hele tiden. Dette i
sig selv er blevet et grundvilkar — og ledere
ma derfor have modet til at stille sig spgrgs-
malet: Hvordan handteres disse forstyrrelser i
organisationen, og hvorledes kan forstyrrel-
serne omsattes til nytenkning til fordel for
hele den organisatoriske kontekst?

Min egen musiske baggrund ggr, at denne til-
gang til ledelse ikke virker fremmed pa mig,
og gor det nemt at se disciplinens enorme po-
tentiale. Personligt har jeg igennem en lang
arrekke i musikbranchen erfaret, hvor virk-
somme denne type kreativitets- og innova-
tionsmetoder kan veere, nar man sgger at
fremkalde abningsprocesser, der raekker ud
efter at skabe nyt. Jeg har derfor ladet mig
inspirere af disse kreative erfaringer i udvik-
lingen af Klaviatur LAB. Disse innovations-
processer kan 1 hgj grad vere med til at skabe
et frugtbart lederskab, der rekker ind i frem-
tiden. Det er naturligvis klart, at man ikke kan
bruge disse metoder én til én, da der ligger en
del oversattelsesarbejde i dette. Fx er forma-
let, konteksten, magten forskellig, hvilket jeg
selviglgelig er mig bevidst. Men i en tid, hvor
den accelererende kompleksitet krever mere
og mere af ledere, stiger behovet for nye lgs-
ningsmodeller inden for ledelse tilsvarende.
Klaviatur LAB er et forsgg pa at imgdekom-
me denne efterspgrgsel. Klaviatur LAB kan
ses som et resultat af min teoretiske viden in-
den for nyere ledelsesforskning koblet med
egne praktiske og kreative erfaringer fra et
arti i musikbranchen.



Klaviatur LAB og det personlige lederskab
Fremtidens personlige lederskab bgr i stigen-
de grad handle mere om at kunne drive og
skabe meningsfulde rammer og ’frame
switch’ i organisationer, som organisationens
medlemmer, vigtigst af alt, kan spejle sig 1.
Og hvorfor sa det? Fordi mening motiverer
organisationens medlemmer til at vaere kreati-
ve og innovative, hvilket 1 sidste ende ggr
dem i stand til at yde deres bedste for sig selv,
savel som for organisationen.

Ambitionen med udviklingen af Klaviatur
LAB har i sin enkelhed varet at skabe et va-
redygtigheds-verktgj, som ledere kan lade
sige inspirere af, samt hive fat i i deres opera-
tionelle og strategiske lederskab. Et konkret
redskab, der kan vaere med til at fremme en
ledelsesstilgang, hvor varedygtighedslogik-
ken er omdrejningspunkt. Denne tilgang til
ledelse ggr det muligt at skabe, hvad kunne
kaldes for ’kulturel frame switching’ pa en
mere nensom og respektfuld made til gavn
for hele organisationen og dens medlemmer.
De mere konventionelle og standardiserede
ledelsesmodeller — som der findes rigtig man-
ge af, kan havdes ikke lengere at kunne sta
alene i en hypermoderne virkelighed. Og
hvorfor s ikke det, kunne man berettiget
spgrge? Udfordringen, som jeg ser det er, at
mange af disse ledelsesmodeller har rod i en
grundleggende antagelse om at ledelse i en
stor udstrekning er linezr. Jeg vil dog hevde

det modsatte. I mit virke som erhvervspsyko-
logisk konsulent er det sjeldent det, jeg mg-
der — om det er i forbindelse med en ledercoa-
ching eller andre ledelses- eller organisations-
udviklingsprocesser. Problemet er derimod, at
de konventionelle og standardiserede ledel-
seslogikker har det med at drille — eller direk-
te spe&nde ben — hvilket jeg finder @®rgerligt,
og spild af gode ressourcer.

Klaviatur LABs sigte er at hjelpe ledere med
at lede i nutidens mange grazoner og paradok-
ser, hvilket vidner om et noget andet stasted
end linearitetsteenkningens arsag-virknings-
logik. Og hvorfor er det sa vigtigt? Jo, som en
psykolog engang nggternt fortalte mig, sé fin-
des der mere grat, end sort og hvidt i verden —
hvilket jeg kun kan tilslutte mig. Klaviatur
LABs erklerede mals@tning er at skabe det,
man i systemisk teori betegner som en ’tilpas
forstyrrelse’. Tilpas forstaet som, at forstyrrel-
sen ikke er sa stor, at den fremstar uforstaelig
og fremmedartet, og derfor forkastes af det
lukkede system, da det ikke kan knyttes an til
den oplevede virkelighed.

Opbygning af Klaviatur LAB

I disse ar er der meget fokus pa kollektive
samskabelsesprocesser i organisationer — og
med rigtig god grund. Jeg har selv fra tid til
anden forngjelsen af, at arbejde med denne
slags processer i Lecon & Partners.



Klaviatur LAB

- Et ledelsesvaerktaj i vaeredygtighed
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En ting, der tit slar mig efter den slags proces-
ser er, hvor meget der reelt kan udvikles, nar
deltagerne bliver prasenteret for en smule
anderledes ’framework’. Ofte bliver deltager-
ne mere modige, idet de for en stund, giver
en smule slip pa sig selv. Dette ggr, at de kan
rekke ud efter et formal, der ligger ud over
sig selv og egen interesse.

Klaviatur LAB kan anskues som et strategisk
ledelseslaboratorium, der kan tages i1 anven-
delse, nar en leder eller ledelsesteam s@ger at
udvikle sig. Verktgjet er udviklet med hen-
blik pd, at ledelsesopgaver skal ses mere pro-
cessuelt og kontinuerligt. Klaviatur LAB er
hovedsagligt udviklet til at adressere det per-
sonlige- og professionelle lederskab — men
frameworket kan ogsa tages i anvendelse i
forbindelse med andre organisatoriske foran-
dringsprocesser m.m.

Det handler om at finde frem til, hvordan man
som leder komponerer et personlig lederskab,
som skaber samklang pa kryds og tvers i or-
ganisationen. Hvorledes udvikler man sig til
en hypermoderne leder? Hvordan spilles le-
delse, visioner, strategier eller helt andre te-
maer? Dette er alle interessante spgrgsmal,
der med fordel kan undersgges nermere med
Klaviatur LAB som héandgribeligt stgttered-
skab.

Ledelsesvarktgjet er bygget op omkring et
klaviatur — mere specifikt over én oktav pa et
klaver, som afbilledet ovenfor. Til dem, der
absolut intet kender til musikteori, fat mod!
Det er begrenset, hvad der tages i anvendelse
1 Klaviatur LAB — hensigten er snarere at teg-
ne et billede og tilvejebringe et nyt ledelses-
sprog, der taler ind i det fgromtalte begrebs-
par baredygtighed og varedygtighed. Med
andre ord er formalet med at applicere den
beskedne musikteori, at bygge bro til det hy-
permoderne lederskab.



Typisk forefindes der 7-8 oktaver pa et klaver,
men Klaviatur LAB er, som n@vnt, afgrenset
til blot én enkelt. En oktav bestar af de 12
grundtoner i tonesystemet, der anvendes i al
vestlig musik. De 12 grundtoner kan meget
simpelt opdeles 1 det, der kaldes for de 7
stamtoner, og de 5 stamtoners afledninger,
som vist her:

* Stamtoner (hvide tangenter) =

C,D,E, ,G,A,B
Stamtoneafledninger (sorte tangenter) —>
C#,D#, F#, G#, A#

Klaviatur LAB har som varktg] blik for, at
der forefindes nogle faste, savel som nogle
ikke-faste komponenter i hypermoderne le-
delse. De hvide tangenter er derfor tiltankt at
representere de grundleggende grundpiller,
der i mere eller mindre grad bgr indga i et hy-
permoderne lederskab. Disse grundpiller tager
afs@t i den nyeste ledelseslitteratur, og beteg-
nes 1 Klaviatur LAB som ledelsesskalaen.
Denne ledelsesskala, er bygget op omkring,
det man i musikteori kalder for en C-durskala
(C,D, E, F, G, A og B). Den videreudviklede
ledelsesskala lyder som fglgende:

Commitment
Diversitet
Effekt
ornemmelse
Global
Accept
Bevidsthed
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De 5 sorte tangenter pa klaviaturet C#, D#,
F#, G#, A# er derimod situationsbestemte og
maske helt ukendte i relation til det personlige
lederskab. Dette betyder, at disse elementer
bgr afdekkes og udvikles i relation til den
konkrete virkelighed, som den enkelte leder
star i. Alle virksomheder og brancher har na-
turligvis specifikke karakteristika, som bgr
inddrages og tages hgjde for i det hyper-
moderne lederskab. Klaviatur LAB sigter der-
for mod at imgdekomme ledelsens og organi-
sationens oplevede virkelighed, da denne er
afggrende for om fremtidige ledelsestiltag
lykkes eller ej. Desvarre lander ellers gode og
velmente ledelsesinitiativer ofte ikke rigtigt
pa benene, af den simple grund at disse det
ikke resonerer hos organisationens medlem-
mer, da de fremstar fjernt fra det, der opleves.
Der er brug for nye ledelsesvarktgjer, der ta-
ger ledelsens og organisationens lokale virke-
lighed alvorligt, idet de involverede derved vil
tage medejeskab af de gode og velmente le-
delsesinitiativer.

FNs 17 nye bearedygtige udviklingsmal, der
blev n@vnt indledningsvis, er vigtige at ind-
tenke 1 sit personlige lederskab, da disse ba-
redygtige udviklingsmal siger noget om i
hvilke retning, verden bevaeger sig. Som le-
delsesprofessor Steen Hildebrandt fornuftigt
siger: ”"Fremtiden er nu”, hvilket taler for, at
vi, der arbejder med ledelse, bgr have modet
til at ga nye veje og dermed udfordre status
quo, der star i vejen for udviklingen af flere
baredygtige organisationer.



