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Forord

Som leder er det vesentligt at kunne reflektere over verdier pd et meget hojt plan,
Sfordi det er med til at give overskud af mening og fi mennesker til at tage ansvar.

Ledelse bandler meget om grundholdninger. Det er dem, man leder igennem.

Jens Chr. Birch, Kommunaldirektor i Ny Nastved Kommune

og formand for Komunaldirektorforeningen

Protreptikken er en gammel kunst om at ridgive, vejlede og uddanne
magthaveren til hans eget og samfundets bedste. I dag ville vi tale om
filosofisk ledelsescoaching eller mentoring. Den adskiller sig forst og
fremmest fra den almindelige ledelsescoaching ved at fokusere pé basale
normer og grundholdninger, pa de mulige indstillinger, milsztninger og
handlingsmenstre, som et menneskes vaerdier generelt legger grundlaget
for, og forst ad denne vej pa arbejdsmassige og personlige udfordringer
og problemer. Hermed haver den samtalen til et alment, men ogsi men-
neskeligt og eksistentielt plan, der netop genererer det overskud af me-
ning og handlekraft, som kommunaldirektor Jens Chr. Birch navner i det
indledende citat. Han er selv inspireret af ledelsesfilosofi og protreptik.

Protreptik betyder at vende den enkelte mod det, som er vesentligt for
ham selv og fellesskabet. Den har redder i filosoffernes og retorikernes
ledelsesakademier i antikkens Grakenland og er en hejt udviklet form for
meta-coaching, der kan aktivere eksistentielle krafter i den enkelte leder
og medarbejder. Dermed kan den styrke organisationen. At inddrage ver-
dier i ledelsescoaching er ikke nyt, men det unikke er, at protreptikken
reflekterer og filosoferer over vardier ud fra den antagelse, at de udger
vores grundleggende mide at forstd og handle pi, og at deres betydning
og indhold er langt dybere og rigere, end man ofte antager. Det kan give
lederen og medarbejderen radikale nye vinkler péd sine egne og pé virk-
somhedens verdier.

Den protreptiske samtale hjzlper den enkelte medarbejder og leder
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med at fa en storre forstéelse for det vaerdigrundlag, han handler ud fra,
og hermed for sig selv, for sin livs- og arbejdssituation og ikke mindst for
sine muligheder i og for organisationen. Men en vigtig pointe er ogsa, at
den, der leder dialogen, ogsa lebende fir nye erkendelser af det at vere
menneske og leder. Ingen kan vare eksperti vardier, og verdier kan ingen
tinglyse.

I organisatorisk sammenhang kan lederen benytte protreptikken i
dialogen med sine kollegaer og mellemledere. Via dialoger om relevante
ledelsesverdier kommer mellemlederen frem til erkendelser, som hjlper
ham eller hende med at tage lederrollen pd sig. I en tid, hvor medarbej-
dere bliver mere og mere specialiserede, kan den protreptiske dialog ogsi
gavne den vidensmedarbejder, der har brug for at blive bedre til at lede
sig selv.

Endelig kan protreptikken benyttes som led i corporate branding og
vardiledelse, hvor protreptiske dialoger om virksomhedens vardier kan
levendegore dem og give medarbejderne et serligt ejerskab til dem, sd
de undgar at blive skuevardier. Protreptikkens swrlige evne til at trekke
samtalen op pa et alment og anonymt plan, der samtidig er livsnart og
forpligtende, gor den ogsi specielt egnet i forbindelse med teamcoaching,
hvor vardier og konflikter kan diskuteres, uden at enkelte medarbejdere
udstilles.

Protreptikken er et redskab for toplederen, der coacher sine mellem-
ledere, si de bliver endnu bedre til at lede, og for mellemlederen, der
skal styrke sine medarbejdere. Men i princippet kan mellemlederen ogsi
coache toplederen, da det forst og fremmest er den enkeltes evne til at
filosofere og reflektere, som er det afgorende.

Protreptikken er en styrkelse og udvikling af det barende koncept om
coaching, men ogsa et opger med den form for ledelsescoaching, der pri-
meart tematiserer personlige og arbejdsmassige problemer og udfordrin-
ger som led i de omsiggribende individualiserings- eller intimteknologier.
Ikke, at disse samtaler om personlige problemer er irrelevante og ikke
skal tages, men de kan komme til at fylde mindre og skabe mindre stej,
hvis lederen evner at tale direkte til mellemledernes og medarbejdernes
vardier, si arbejdslivets udfordringer med opgaver og kollegaer szttes ind
i et storre perspektiv.
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Det problematiske ved meget af den ledelsescoaching, der praktiseres i
dag, er forst og fremmest, at den ikke i tilstrakkelig grad stiller sig sporgs-
malet om den udstrekning, hvori ledelsesmagten blokerer for dialogens
mulighed for symmetri. Dette forhold forsterkes markant, nir det nye
fenomen ledelsesbaseret coaching begynder at blive en — eller maske med
tiden DEN - dominerende ledelsesteknologi. For det andet forsterkes
den manglende evne til at problematisere asymmetrien kritisk og reali-
stisk gennem brugen af psykologiske teorier og terapeutiske modeller, der
bade abstraherer fuldkommen fra enhver institutionel kontekst og ofte er
inspireret af en amerikansk, negativ individorienteret managementpraksis
og arbejdskultur. Denne kultur adskiller sig fra den nordeuropiske, hvor
man traditionelt har haft langt mere fokus pi fzllesskab og demokratiske
ledelsesformer. Protreptikken har nemlig bade individets og fellesskabets
optimale udfoldelse som maél, og dens basis er, at de kun kan udvikle sig
hver iser, hvis de gor det i samklang.

Protreptikkens mal er at gore protreptikeren overfladig, dvs. udruste
den enkelte til at veere sin egen protreptiker. Drommescenariet er en or-
ganisation, hvor medarbejderne finder den protreptiske dialog selvfolgelig
som kommunikationsform.

Bogen bygger forst og fremmest pé professor Ole Fogh Kirkebys tan-
ker og overvejelser over protreptikken. Hovedparten af bogen er skrevet
af ham. Tobias Dam Hede, Mette Mejlhede og Jens Larsen har suppleret
med vigtige afsnit, og Jens Larsen har yderligere bidraget med redige-
ringsarbejde. Inspiration til bogen er blandt andet hentet fra diskussioner
og undervisning i Copenhagen Coaching Center omkring protreptik som
selvstendigt kursustema samt undervisning i protreptiske dialoger og be-
givenhedsledelse, der stir centralt i virksomhedens master i coaching.

Ambitionen er at give leseren et indblik i den unikke form for dialog,
som protreptikken er, hvor spergeteknikkerne suppleres med en rakke
indstillinger, som protreptikeren skal evne at navigere ud fra. Bogen veks-
ler mellem at vare operationel og filosofisk. De konkrete afsnit har til
formal at give lzeseren en ramme for dialogen, og de filosofiske afsnit skal
give lzseren et indblik i det filosofiske univers, der er fundamentet for
protreptikken.
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BOGENS KAPITLER
Kapitel 1

Kapitlet fortaller i kort form, hvorfor protreptik er nedvendig for frem-
tidens ledere, hvad dialogformen indeholder, og hvordan den praktise-
res. Der tages herunder bl.a. afset i Yamamoto Tsunetomos optegnelser
“Hagakure” fra Bogen om Samuraien. I afsnittet introduceres laeseren for

begreberne vardi og begivenhed, som udfoldes bogen igennem.

Kapitel 2

Kapitlet beskriver udviklingen pé arbejdsmarkedet og i samfundet, der har
givet nering til en mere dialogisk ledelsesform. Det illustrerer, hvorfor
lederen MA bruge coaching, og hvilke behov det dekker, men der sttes
ogsa fokus pa det problematiske ved den form for coaching, der praktise-
res i dag. Coachingens tilknytning til dialogen og antikkens Grzkenland
prasenteres, og hvordan protreptikken kan nuancere magtforholdet mel-
lem den coachende leder og medabejderen.

Endelig udvikles en nedvendig analyse af forholdet mellem symme-
tri og asymmetri i protreptikken, og en systematisk problematisering af
det narrative perspektiv udbygges i en erkendelsesteoretisk kontekst pa
grundlag af moderne fznomenologi.

Kapitel 3

Kapitlet er en indfering i protreptikken, bide i dens teoretiske og histori-
ske baggrund, samt i de méder, hvorpi lederen kan praktisere den. Der er
eksempler pé dialoger, lederens mentale indstillinger i samtalen prasente-
res, og de 10 protreptiske principper introduceres.

Kapitel 4

Kapitlet prasenterer leseren for en grundig analyse og kritik af begrebet
visdom ud fra det graske begreb phronesis og den sokratiske ide om "ikke-
viden”. Med udgangspunkt i en analyse af Seren Kierkegaard fremhaves
det, at modet med selvet kun kan formidles gennem begivenheden, dvs.
gennem meodet med den anden, og ikke gennem gjeblikket som rammen

om en subjektiv selverkendelsesproces. Det graske ideal om omsorg for
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sig selv analyseres og kritiseres til fordel for karligheden til sig selv som
selvrespekt og den dybe glede. Dernzst udvikles en kritik af begrebet
selvet, og det pointeres, at den eneste méde, hvorpa man meningsfyldt kan
tale om et selv, er ved de vardier, der arbejder i os gennem begivenheden.
Derfor undersoges begivenhedens vesen som grundlag for al protreptik.
Endelig presenteres Det tredje sted — at blive til igennem den Anden. Det
er alt sammen begreber, lederen kan drage fordele af at kende til, nir hun
sidder ansigt til ansigt med mellemlederen eller medarbejderen.

Kapitel 5

Kapitlet omhandler retorikkens tette tilknytning til protreptikken, bl.a.
deres historiske og logisk-systematiske samherighed, og hvordan pro-
treptikeren kan hjzlpe medarbejderen og mellemlederen med at erkende
og genopfinde egne og virksomhedens vardier pd ny. Fyrstespejlet, og
dermed spejlet som protreptisk begreb, analyseres i lyset af sociale spejle,
og kapitlet slutter med et afsnit om henholdsvis stemmen, ansigtet og stil-
heden, og om brug af metaforer i den protreptiske dialog.

Kapitel 6

Med afszt i de tidligere kapitler introduceres det protreptiske manifest og
de faser, som en samtale kan gennemgi. I afsnittet szttes protreptikken
over for ledelsesbaseret coaching, og ligheder og forskelle undersoges.

Efterskrift
I bogens sidste del samles der op pi de vigtigste pointer, og den protrep-
tiske samtale i teams prasenteres.

Det er til sidst vigtigt at bemerke, at begreberne protreptik, filosofisk
ledelsescoaching og filosofisk dialog i bogen bliver brugt om det samme

fenomen.



