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I nedenstående model forsøger vi at skitsere den sammenhæng, der er mellem 
den levende organisation og de lederkarakteristika, der udgør baggrundstæp-
pet for det personlige lederskab.

Undervejs har vi vist, at lederen kan navigere bl.a. ved hjælp af værktøjer og 
ikke mindst sig selv. Hjælp på vejen i forhold til sig selv og sine medarbejdere 
kan være at lære sig selv og medarbejderne bedre at kende. 

Identifikation: Diverse analyser kan være en hjælp til afdækning af styrker, 
svagheder og præferencer.

Opbygning af relationer: Nærværende dialoger til opbygning af relationen med 
spørgsmål som:  hvad giver dit arbejde dig? Hvad vil du gerne give i mødet med 
den anden? Hvad er god undervisning? Hvad er sværest for dig i undervisnin-
gen? Hvilke elevgrupper giver dig udfordringer og hvorfor? Hvad drømmer du 
om? Hvad giver dig energi? Etc. kan være næste step. 

Udvikling af det fælles tredje: Det er i det møde, at begge personer udvikles til 
at blive den betydningsfulde anden.
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Figur 11: Sam-
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og det personlige 
lederskab.
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Det handler ikke om at have svar, men stille spørgsmål. Det handler ikke om at 
være perfekt, men at være menneske. Det handler ikke om at styre andre, men 
at åbne for skabelse.

Når vi skal lede andre, så skal vi også kunne lede os selv. Det kræver som omtalt 
disciplin. Ved vi ikke ved, hvad vi vil i vores lederskab, så bliver det ligegyldigt. 
Vi skal slippe passionen fri – måske søger nogle af os det behagelige liv som 
substitut for mening. 

Vi er lærere og elever over for hinanden. Du får ikke en god leder, du skaber 
en god leder. Du får ikke en god medarbejder – du skaber en god medarbejder.

Effekten af arbejdet med den levende organisation og det personlige lederskab 
vil bl.a. være:
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Anerkendelse

Bliv dig selv

Medlemmerne

Oplever anerken-
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mestring
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Synergiskab og
stolthed

Erkender og
anerkender
forskellighed

Organisationen

Robust

Klar identitet

Ekstra ordinære
resultater

Samfundet

Flere gennem
uddannelse

Mangfoldighed

Menneskelig
Overskuds
(samfund)

Mening med livet

Analyse Proces Effekt

Identifikation Opbygning af relationer Udvikling af det fælles tredje

Belbin
Primadonnaer 

Relationsteori Udvikling af sig selv som den 
betydningsfulde anden

Tabel 13: Analyse, 
proces og effekt.

Figur 12: Effekt-
bølgen.
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Fredag aften i november, Mette er på vej hjem fra 

en hektisk uge med lederkursus og medarbejder-

seminar. – Dårlig planlægning tænker Mette uden 

at blive irriteret, for det har også været en god uge. 

De ting, hun har arbejdet med så længe, ser ud 

til at bære frugt. På bilradioen spiller de hendes 

yndlingsmusik Beethovens 2. violinkoncert med 

Anne-Sophie Mutter som solist. Det slår Mette, 

hvor smukt musikken binder det sammen, som 

hun i sit arbejdsliv oplever som samhørigheden af 

det rationelle og det emotionelle. Det er helheden, 

som gør mennesket, det er helheden, som gør or-

ganisationen – sådan må det være. Det ene uden 

det andet gør halvt. 

Hun er i perlehumør, da hun træder ind og møder 

familien, de har forberedt middagen, hun er ventet 

med længsel. Da børnene har forladt middagsbor-

det, fortæller hun manden om ugens oplevelser, 

de fylder så meget i hende. Hun elsker sit arbejde.

På seminaret med lærerne har de diskuteret sko-

lens profil, ja, skolens identitet. Eva Steensen107 

havde fortalt om sin master og de 4 scenarier, 

Navona-, Concorde-, Potzdamer- og Trafalgar-

gymnasiet. Hvor hver plads betegner den gæl-

dende kultur på gymnasiet. Mette havde aftalt, at 

Klaus skulle være opponent. Forberedt til langt op 

over hovedet havde Klaus gjort det formidabelt. 

“Han er virkelig i sit es, når han får lov til at ar-

bejde med det, han brænder for”, fortæller Mette 

og fortsætter, – “I begyndelsen husker du nok, at 

jeg opfattede ham, som a pain in the ass. Altid på 

tværs, altid negativ. På et tidspunkt overvejede vi, 

hvordan vi kunne få ham gelejdet ud. Jeg havde 

masser af samtaler med ham. Efterhånden gik 

det op for mig, at han i virkeligheden var et dej-

ligt menneske, en rigtig dygtig lærer med megahøj 

faglighed. Men emner, som ikke var omfattet af 

hans faglighed, altså af det han brændte for, in-

teresserede ham ikke en dyt. Og han kunne være 

dybt nedladende over for kolleger, som ikke lige 

så det samme som ham – ja, det kan han des-

værre endnu, men det sker ikke så tit mere, selv 

om det ikke er så længe siden, at han eksplodere-

de på et teammøde, og skældte ud over Jørgen, 

fordi Jørgen ikke havde afleveret noget materiale, 

eller hvad det nu var, de skændtes om. – Nej, jeg 

har indset, at skal Klaus have det godt og yde for 

os, ja, for skolen, så skal jeg sørge for, at han ar-

bejder med det, han brænder for, og når det ikke 

kan lade sig gøre, så må jeg “skærme ham af”,  

– “Hvad vil det sige?” – bryder Mettes mand ind 

med. “Jo, jeg forsøger altid at forebygge, at Klaus 

tildeles opgaver, som f.eks. at være mødeleder, el-

ler at være alene til forældremøder, der sætter jeg 

altid to på. Men det vigtigste er, at jeg har mange 

samtaler med ham om, hvordan han påvirker vi 

andre, hvordan han til tider trækker energien ud af 

mødelokalet ved sin facon, og dernæst tager jeg 

på en positiv måde kampene med ham på mø-

derne, så kollegerne kan se, at man udmærket 

kan gå ham imod, ja, faktisk kan jeg i det stille 

opfordre kollegerne til at gå ind i diskussionen 

med Klaus, men hele tiden med en anerkendende 

tilgang, hvor de påskønner hans viden og enga-

gement osv.” – “ Er det ikke lidt vel rigeligt at gøre 

ud af en person?” – indvender Mettes mand. – 

“Jo, det kan du godt mene, men Klaus er den, 

som flytter teamet, han bevæger os alle med sin 

enorme faglighed og drive, og må jeg uden sam-

menligning i øvrigt forsigtigt pege på, at jeg er den, 

der oftest laver mad, fordi du siger, at du ikke er 

så god til. Det er mig, der tager samtalerne med 

skolen, fordi du ikke…” – “Stop, stop, jeg har fan-

get pointen”.  – “Godt, nej, Klaus fungerer nu, det 
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er meget værre med Jørgen, som Klaus for resten 

har mange sammenstød med. Jørgen er nok på 

vej væk fra os. Hans tilgang til skolen støder flere 

og flere kolleger. Alt, hvad der ikke er skemalagt, 

melder han afbud til. Ekskursioner, elevarrange-

menter osv., han er kun på skolen, når han har 

undervisning. Kollegerne er grundig trætte af, at 

han ikke deltager i fællesskabet og af, at de altid 

må tage over, fordi han ikke vil, ikke kan.” – “Det 

er vel rimeligt nok at forvente betaling for det, man 

yder, og hvorfor skulle Jørgen gå ind i noget uden 

betaling?” – spørger Mettes mand lidt dvælende. 

“De kan jo ikke alle have din eller Klaus’ nærmest 

maniske tilgang til at arbejde.” – fortsætter han. – 

“Klart nok, men mindre kan også gøre det. Proble-

met er, at lærerjobbet indeholder en lang række 

opgaver rundt om undervisningen, opgaver som 

ikke sådan lige kan honoreres time for time, ja, 

som i virkeligheden ikke egner sig til en produk-

tions tænkning.  Men det egentlige problem ved 

Jørgens tilgang er, at kollegerne er blevet trætte 

af, at de altid må tage over for ham, også de gan-

ge hvor der er betaling for opgaven, for Jørgen 

vil hellere hjem. Jeg tror ikke, Jørgen skulle have 

valgt lærergerningen. – ikke fordi han er en dårlig 

lærer, han er ok. Ja, han er faktisk god til en ræk-

ke rutineopgaver, han er sikker i sin undervisning, 

som bliver afleveret uden svinkeærinder, han har 

få sygedage, han er glad, når han får skemaet i 

god tid, og der er afsat mange undervisningstimer 

til ham. Jeg har også haft samtaler med ham, jeg 

har forsøgt at belønne ham for hans indsats, men 

han trives ikke i den kultur, som langsomt vokser 

frem på skolen.

Det var så spændende at være på seminar, fordi vi 

fik lejlighed til at diskutere dybt og inderligt, hvad 

det er for en skole, vi vil have, hvad det er for en 

arbejdsplads vi vil have, og det viser siger sig, at 

vi er meget enige. Vi fik en lang og god snak om, 

hvorfor vi havde taget de uddannelser, vi har taget, 

hvorfor vi er blevet ansat på skolen. Langt de fle-

ste så en stor personlig tilfredsstillelse i at arbejde 

med unge menneske, det gav simpelthen mening 

for dem. Og mange kunne snildt identificere sig 

med Navona gymnasiet. De syntes, at kreative og 

levende elementer, som er en del af identiteten på 

Navona gymnasiet, ligger tæt op af deres opfat-

telse af skole, ja, af hele livet. Og jeg blev oprigtigt 

glad for at høre, at vi var mange, som så det som 

vores opgave at sikre, at elevernes potentialer 

kommer i fuldt spil.  Inden hele denne snak om 

identitet havde vi talt om vores lange rejse fra den 

gamle rektor, som hvert år holdt nogle fantastiske 

taler ved dimissionen og havde en god kontakt 

til amtet, men i øvrigt ikke blandede sig meget i 

skolens liv, til den ny rektor og udpegningen af 

mellemledere, implementeringen af reformen osv. 

Det, der gjorde mig mest glad, var, at mange gav 

udtryk for, at de nu arbejdede i komplementære 

team, hvor de kunne udnytte hinandens forskel-

lighed, at der altid var en åben – næsten intim 

dialog mellem dem og mig. Tænk, de følte at jeg 

var næsten en rollemodel for dem, ikke en leder i 

traditionel forstand. Jeg spurgte faktisk direkte ud 

i plenum, hvorfor de oplevede mig sådan. Svaret 

var, at det var min måde at tale med dem på, al-

tid i øjenhøjde, anerkendende og lidt udfordrende 

– men ikke mere, end det var muligt for dem at 

indfri, de ting vi talte om. Ha, på et tidspunkt for-

tæller Klaus, at han følte sig enormt udfordret af, 

at jeg havde fortalt, at jeg ville følge noget af hans 

undervisning efter sommerferien. Men det havde – 

fortæller han de andre – været en kæmpe positiv 

oplevelse, fordi han troede, det havde medvirket 

til at ændre mit syn på ham – og det måtte jeg jo 
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medgive, at det var sandt. Jeg er træt, men jeg 

er lykkelig, det er en fantastisk arbejdsplads med 

vidunderlige kolleger”. – Slutter Mette sin beret-

ning om ugen. Der er stilhed et øjeblik, hvor Mette 

tænker. Der er sket meget, specielt lægger hun 

mærke til, at hun nu stiller anderledes og mere ek-

sistentielle spørgsmål til sig selv. – “Det er skønt at 

høre, Mette, det er godt, du har fundet din hylde, 

din mission. Kun frygter jeg, at dit arbejde vil op-

sluge dig helt på bekostning af vores liv!” – siger 

Mettes mand halvt spørgende, halvt konstateren-

de. Mette kigger længe på ham og tager en dyb 

indånding og siger så: “Jeg ved det godt, at jeg, 

vi balancerer på en knivsæg, prisen for min lykke 

i arbejdslivet kan være mindre eller mere lykke i 

mit privatliv. Det er ikke meningen, jeg skal arbejde 

som vanvittig altid, men jeg tror, vi må leve med, at 

arbejdsbelastningen i skoleverdenen svinger me-

get. Jeg kender ikke løsningen på dilemmaet, så 

jeg tror, vi begge må belave os på mange debatter 

om det dilemma, og det der betyder noget for os i 

mange, mange år ...”
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