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Forord
EN SAMTALE

„Du taler meget,“ sagde den tidligere formand for Det Kongelige Teater Mads Øvlisen til Michael Christiansen, men hans problem var, at medarbejderne ved teatret de første år ikke helt forstod, hvad han mente. Michael blev klogere på den hårde måde. Han snakker stadig en del. Derfor er det måske også hans stemme, der lyder mest i denne bog. Steen Hildebrandt er god til at lytte – og så elsker han at skrive. Derfor har han ud over sine mundtlige indslag bidraget skriftligt til samtalerne og bogen.

Der er blevet fortalt gode historier og udvekslet synspunkter gennem det meste af 2013, hvor Michael og Steen har mødtes til syv samtaler, som har handlet om deres liv med lederskab og om ledelse i det hele taget.

Steens stemme i bogen bærer ikke mindst præg af den teoretisk velfunderede ledelsestænkning og -teori, som han har beskæftiget sig med i mere end 50 år – altså fra før vi overhovedet brugte ordet ledelse. Michaels stemme ligger ikke kun i historiefortællingen, men også i hans praktiske erfaring med ledelse og topledelse efter et helt liv i både den offentlige og den private sektor i Danmark. Der er ikke mange ledere, der som han har formået at gøre karriere i begge sektorer. Det kan også kun være ganske få, der overgår Steens produktion af bøger, artikler og andre tekster om ledelse og i de senere år mere og mere om lederskab. Han har bidraget til mere end 300 publikationer om ledelse og organisationsudvikling og har desuden holdt utallige foredrag landet over.

Åbne samtaler

Samtalerne er foregået forskellige steder med ujævne mellemrum, når der var samstemmende pauser fra andre opgaver i Michael og Steens kalendere – hos Hildebrandt & Brandi i Aarhus, på Michaels kontor på Sankt Annæ Plads og på hans gård ved Gilleleje, i House of Futures, hos Gyldendal og endelig i Steens lejlighed på Frederiksberg.

I alt ca. 30 timers samtale om ledelse før og nu – og lederskab til tiden – er det indholdsmæssige fundament for denne bog. Samtalerne har været helt åbne, og bogen er næsten udelukkende baseret på det, Michael og Steen har fået lyst til at tale om, når vi har mødtes. Der har med andre ord ikke været en på forhånd defineret dagsorden for, hvad bogen skulle handle om.

Steen og Michael er enige om det meste. Deres spor har også krydset hinanden i tidens løb, kun få gange fysisk, men både ideologisk og politisk har de meget tilfælles – ud over naturligvis en brændende interesse for ledelse og lederskab. Få ting er de dog ikke helt enige om, men de lader gerne den anden få ordet. Man mærker tydeligt respekten mellem dem og en accept af, at den anden ved noget, man ikke selv ved – i hvert fald ikke på samme måde. Og så mærker man også den nysgerrighed, som de hver især beskriver som en afgørende drivkraft i deres arbejdsliv.

Michael og Steen tilhører begge 68-generationen, som de med egne ord betegner som lidt outdated. Fødselsårene indikerer da også, at det inden for overskuelig fremtid vil være naturligt at gå på pension, og formelt set vil det naturligvis ske. Men de har begge levet – og lever – et liv, hvor arbejde, interesse og fritid smelter sammen til en helhed, og ingen af dem kan forestille sig, at det vil blive anderledes.

Selvom de to er nogenlunde lige gamle, begge er mænd og akademikere – og på langt de fleste områder deler holdninger til ledelse og lederskab – er deres personlige historier langtfra ens. Steen har f.eks. taget et større socialt spring i livet, end Michael har, men de stammer begge fra en tid, hvor man skulle yde, før man kunne nyde, og hvor det blev påpeget, at det er vigtigt at gøre sig umage. Og det gør de stadigvæk, mens de samtidig nyder godt af årtiers erfaringer med ledelse og lederskab, som de velvilligt deler ud af i denne bog.


LEDELSE OG LEDERSKAB

De færreste sondrer mellem ledelse og lederskab, og i denne bog bruges ordet ledelse bredt og dækker altså både ledelse (management) og lederskab (leadership). Forskellen mellem de to begreber er ifølge Steen, at ledelse er detaljen, dvs. de enkelte dele og funktioner i virksomheden. Ledelse handler om værktøjer, konkret problemløsning, daglig drift og kortsigtet optimering. Lederskab er helheden, dvs. hele virksomheden, og handler om identitet, værdier, visioner, strategi og langsigtet udvikling. Og lederskab er at bygge broer til fremtiden – at gå forrest og vise vejen.



Bogens struktur

Bogen består af tre dele og bevæger sig fra de personlige historier over ledelse indefra til ledelse udefra. I første del, „Personlige historier om ledelse og lederskab“, fortæller Michael og Steen hinanden – og læseren – hvad ledelse har betydet i deres personlige liv og arbejdsliv. De fortæller om deres vigtigste opdagelser, erfaringer og erkendelser. Bogens anden del, „Hvad du vil med dig selv og dine omgivelser“, drejer sig om lederen som person, om mennesket bag lederen og altså om ledelse indefra. Den tredje og sidste del, „Præmisser for ledelse og lederskab“, sætter fokus på en række af de centrale præmisser, der enten afgør eller påvirker, hvilken ledelse og hvilke ledere vi har.

Vi kan alle sammen pege på store ledere som Martin Luther King, Gandhi og Nelson Mandela, men det er ikke den type ledelse og lederskab, Steen og Michael først og fremmest er interesseret i at tale om. Det er derimod den ledelse, som finder sted i små, mellemstore og store danske virksomheder og organisationer hver eneste dag.

Lederskab til tiden er en erfaringsbåret bog om ledelse og lederskab. Du møder to af Danmarks mest fremtrædende personer inden for ledelse i teori og praksis. De har begge årtiers erfaringer fra både den offentlige og den private sektor. Michael og Steen ønsker med bogen at bidrage til en mere nuanceret debat om ledelse og lederskab end den, vi ser i dag.

Gitte Larsen, redaktør og skribent
København, januar 2014


Intro
FORRÅELSE OG FORNYELSE

Der tales om ledelse som aldrig før. Fra at være et emne for de få er ledelse blevet et emne for de mange. Hver uge har sin bog om et nyt og smart engelskklingende ledelsesudtryk. Ledelse er i den grad blevet allemandseje og dermed også forfladiget eller demokratiseret alt efter ens temperament og ståsted. Ledelse er blevet et mangefacetteret begreb, og Michael og Steen er enige om, at vi tabte det hele menneske, da ledelse blev en disciplin.

For ikke så mange årtier siden havde vi en stor arbejderklasse, en stor funktionærklasse og få ledere. I dag har vi ikke bare mange flere ledere, vi er også alle sammen blevet en større del af de samlede ledelsesprocesser i form af formelle strukturer for medindflydelse og den gennemsigtighed, som medieudviklingen generelt har medført. Dertil kommer, at ledelse ikke længere er forbeholdt ledere i virksomheder, vi er også alle sammen ledere i vores eget liv.

Steen og Michael mener, at det alt sammen er et udtryk for, at samfundet har opklassificeret sig selv især gennem de seneste 50 år, og de drømmer sig bestemt ikke tilbage til fortiden. Alligevel er de enige om, at nogle af de gamle lederdyder synes at være på vej tilbage i en fornyet udgave – fordi der er brug for dem. Men hvad har prisen været for de seneste fem-seks årtiers udvikling?

Da Michael og Steen var børn og unge, var ledelse forbeholdt de få. Lederne var mennesker, der gik omkring for sig selv og tænkte store tanker for derefter at udføre dem. Dengang var verden mere enkel, og det var lettere at være leder. På mange måder er ledelse i dag blevet så komplekst, påpeger Steen og Michael, at vi for at styre virksomheder og forandringsprocesser må tage ledelsesmæssige greb i brug, som i bund og grund modsiger vores menneskelige natur. Disse ledelsessystemer er nærmest blevet begrænsende for vores udfoldelse som mennesker og ledere, fordi de økonomisk betingede præmisser og dermed et mere rigidt måle- og vejesystem langt hen ad vejen har erstattet de faglige og menneskelige ledelsesgreb.

Midt i et vadested

„Denne bog skal hjælpe folk med at se, hvordan ledelse ser ud i dag,“ siger Michael. Steen påpeger, at 50 år i virkeligheden er ret kort tid, og dermed siger han også, at intet er givet på længere sigt. Måske befinder vi os stadig på mange måder på et stenalderstadie, hvad ledelse og lederskab angår.

Michael og Steen er enige om, at rammebetingelserne og præmisserne for at udøve ledelse har forandret sig markant i de sidste 50 år, men at de basale krav er uændrede.

„Det kapitalistiske lederskab har sin rod i USA. Derfra er der til Europa kommet meget nødvendig fornyelse og effektivitet, men også en del forråelse,“ siger Michael. „Denne forråelse har bredt sig, ikke blot i den private sektor, men efterhånden også langt ind i den offentlige.“ Han understreger samtidig, at en god leders grundlæggende egenskaber ikke er væsentligt anderledes i dag end for 50 år siden. Men hvordan vi forholder os til tiden, og hvordan vi bruger de ledelsesgreb og -værktøjer, vi har til rådighed, afgør, hvilke ledere vi har – og på den måde får vi de ledere, vi fortjener.

Langt de fleste ledere i både det offentlige og det private er i dag ansat til at levere resultater inden for bestemte og ofte meget snævert definerede økonomiske og kvantitative rammer. Det levner ikke meget plads til langsigtet tænkning. Det er langt sværere at være leder, hvis man ikke ved, hvilken samfundsmodel der tegner de overordnede hensyn. Og det er situationen i dag. Derfor er der al mulig grund til også at se tilbage på, hvor vi kommer fra. Ledelse er stadig et ungt fag og en ung praksis, som også vil udvikle sig i de kommende år. Både Steen og Michael mener, at der er håb for fremtiden, men at vi har brug for fornyelse af lederskabet.

Samtidig med at der sker en forråelse af lederskabet i form af bl.a. medieeksponeringen af topledere, manglende rum til refleksion og en overfokusering på den økonomiske bundlinje på kort sigt, forandrer samfundet sig. Når tiden og præmisserne forandrer sig, må ledere også forandre sig.

„Vi havde god ledelse for 50 år siden, vi har god ledelse i dag, og vi vil også have god ledelse om 50 år,“ siger Michael.

„Vi skal hele tiden være på jagt efter, hvad den gode ledelse er nu. Ledelse er ikke noget stationært, og det er nødvendigt konstant at søge efter, hvad den bedste måde at lede på er lige nu, faktisk helt ned i den givne virksomhed,“ siger Steen og fortsætter: „Jeg tror, vi har forslugt os på meget af det nye; vi har grebet ud efter alle de nye begreber og greb, men uden at vide, hvordan vi reelt kunne bruge dem i dagligdagen. Derfor er der meget, der ser lidt mærkeligt ud.“

Den uomgængelige samfundsudvikling mod en mere resilient og bæredygtig verden kræver forandringer i vores syn på og holdninger til ledelse og til verden. Den opadgående trappestige, hvor den næste generation er blevet rigere end den forrige, og hvor det afgørende mål var at skabe velstands- og velfærdsudvikling, skal vi i vidt omfang sige farvel til. „Vi skal til at blive glade for noget andet,“ som Steen udtrykker det. Og så skal vi huske, at måden, vi er her på lige nu, ikke mindst afgøres af vores syn på fortiden og fremtiden.

Som Michael siger: „I dag er vi på vej til i morgen, og derfor er vi ikke et bestemt sted i dag. Vi er på en rejse, som vil fortsætte til alle tider.“

Steen svarer: „Vi er nødt til at møde fremtiden åbent, og vi skal gøre det uden blot at forlænge fortiden. På en række områder skal vi gøre op med fortidens løsningsmodeller og gå nye veje. Det kunne handle om, hvad vi i fremtiden vil forstå ved f.eks. en folkeskole, et universitet og en privat virksomhed. Jeg tror, at mange af de former og strukturer, som vi har vænnet os til, f.eks. inden for hele undervisningsområdet, er i frit fald.“

Flere nuancer i ledelsesdebatten

Nogle gange arbejder tiden for os – og andre gange imod os. Ledelse handler altid om bevægelse og ikke kun om at bevæge sig i pagt med tiden, men også om bevægelse af og mellem mennesker.

Ledelse er at påvirke mennesker til at gøre noget, de ikke ville have gjort af sig selv. Hvordan man bedst gør det, findes der ikke nogen enkel opskrift på. Den ledelsesmæssige situation er så forskellig fra det ene politiske og økonomiske system til det andet, fra land(sdel) til land(sdel), fra branche til branche, fra sektor til sektor og fra virksomhed til virksomhed. Dermed kan man ikke sige noget generelt om, hvad god ledelse er.

„Ledelse skal tilpasses hver enkelt virksomhed og organisation,“ siger Steen, og Michael er enig: „Der bliver skrevet masser af bøger om, hvor forskellige de mere kreative, oplevelsesorienterede og videnstunge miljøer som f.eks. sport, kunst, forskning og it er, men alligevel forsøger vi at presse dem ind i en ledelsesmæssig formel, som ikke findes.“

De efterlyser begge flere nuancer i ledelsesdebatten og påpeger tendensen til at fremhæve stereotype ledelsesbilleder i medierne og ledelseslitteraturen. „Der er mange forhold ved ledelse, der umiddelbart ser ens ud, og det fokuserer vi normalt på, men der er også klare forskelle, som vi ikke adresserer så tit,“ siger Steen.

„Vi ved godt, at der er forskel på krisetider og ikke-krisetider, på modvinds- og medvindsledelse, og at der er forskel på ledelse i en virksomhed med mange lavtlønsansatte og i en virksomhed med mange akademikere osv. Jeg savner nogle flere sondringer i den moderne ledelseslitteratur,“ siger Michael.

„Ja, vi savner nuancer og detaljer i modellerne,“ svarer Steen. „Selvom der grundlæggende ligger de samme egenskaber bag god ledelse i dag som for 50-60 år siden, så kan vi konstatere, at når de skal udmøntes konkret, har præmisserne ændret sig enormt meget. Og vi er slet ikke opmærksomme nok på, at de ledelsesmæssige præmisser er så uendelig forskellige, og at ledelse skal tilpasses hver enkelt virksomhed. Ubevidst tænker vi på det, når vi f.eks. udnævner en CFO, for det er klart, at det skal være en benhård økonom, men i en kreativ virksomhed er det ikke nødvendigvis ubetinget godt kun at være en fagligt dygtig økonom. Der er i høj grad også brug for, at økonomidirektøren i den kreative virksomhed har en kreativ og ‘blød’ side,“ siger Michael.

„Det er jeg enig i, siger Steen, „men samtidig vil jeg bruge det som et eksempel på, hvordan medierne i den grad bidrager til at forfladige ledelsesbegrebet. Medierne har f.eks. været tilbøjelige til at erklære, at ‘nu er der brug for mere hård eller for mere blød ledelse’, og jeg må i al beskedenhed sige: Så enkelt er det ikke.“

På vej mod en ny samfundsmodel

Samfundet og virksomhederne har i løbet af de seneste 50-60 år forandret sig en hel del, og vi har gennem de seneste 20 år levet i et limbo. Det er klart, at det er lettere at være leder – og dokumentere sin succes – i en tid, hvor man som samfund er enige om, hvilken retning vi skal bevæge os i. At opbygge Danmark efter Anden Verdenskrig og skabe velstand til alle var en meget stærk motivationsfaktor og en fælles værdi, som alle i samfundet kunne blive enige om og arbejdede for. Der var en kollektiv klarhed over den retning, samfundet skulle bevæge sig i, og den klarhed har vi slet ikke i dag ifølge Steen og Michael.

Europa var ødelagt, og forudsætningen for, at genopbygningen kunne lykkes, var, at man hjalp hinanden. Velfærds- og industrisamfundet skulle opbygges, og man skulle den sociale uretfærdighed til livs. Og selvom ungdomsoprøret i 1968 var et oprør mod et forældet autoritært system, så er det måske alligevel noget af den ånd, vi savner i dag – for vi har brug for noget indignation og engagement eller kort sagt: en ny fælles samfundssag. Samfundssind handler nemlig om at vise interesse for de andre og det andet – og dermed for helheden.

Som Michael siger i kapitel 3: „Når det enkelte menneskes liv er vigtigere end det samlede projekt på arbejdspladsen eller i samfundet, hvordan kan man så lede i helhedens interesse?“ Og netop det dilemma er en præmis, vi bliver nødt til at tage fat på som ledere i dag, fordi det gør det vanskeligt at være leder i det hele taget og svært at udvise samfundssind.

Ledelse frem til 1960’erne var baseret på erfaring, indsigt og instinkt. Ledelse, som vi kender det i dag, fandtes ikke dengang. Mange virksomheder opdrog selv deres ledere, og de fleste var stolte af deres arbejdsplads og blev der gerne et helt liv. „Vi havde, hvad vi i dag populært sagt vil kalde gammeldags ledere, der via hierarkier og autoriteter organiserede arbejdet, så det gav en vis mening for alle,“ siger Michael.

Med de præmisser, der var, var det nødvendigt, at samfundet gik planøkonomisk til værks, og både landbruget og industrien tog sammen med LO og DA deres kollektive medansvar. Man skulle udvise tilbageholdenhed og være solidarisk. Danmarks vision, Fremtidens Danmark, var vel udarbejdet af socialdemokrater, men den var samtidig så bred, at den samlede nationen på tværs af partiskel.

„Hvis du ikke har set og oplevet det, der egentlig er driveren i uretfærdighedsbekæmpelsen, så er der ingen, og så bliver det bare teori,“ siger Michael, der som udsendt til Silkeborg Dommerkontor selv oplevede, hvor fattigt der stadig var på landet i Midtjylland i starten af 1970’erne. Han mener, at hans og Steens generation har været meget privilegerede, fordi de har levet i en tid, som har haft – og løst – nogle store samfundsproblemer.

„Vi har lagt en masse ting bag os, og på mange måder har vores samfundsmodel og opbygningen af velfærdsstaten været en kæmpe succes. Det, der drev os ledelses- og holdningsmæssigt i den offentlige sektor, var ønsket om, at samfundet skulle hænge sammen, men i dag er der ikke så meget brændstof i den motor. De store ledere, vi havde i 1950’erne og 1960’erne var i gang med et projekt,“ siger Michael. „Vor tids ledere savner i nogen grad at finde deres.“

Vi blev rigere og mere trygge, og det fælles samfundsprojekt mistede konturerne. Hvis man fjerner hovedmodellen, som nyder bred opbakning og forståelse, er man ifølge Steen og Michael nødt til at opfinde en ny, og det er endnu ikke sket. Alternativet, som vi ser i dag, er større grådighed og mere individualisme, og under de præmisser har samfundssind og kollektiv ansvarlighed svære vilkår. „Det offentlige lider under at have tabt lederskikkelser, og det, der var en styrke, er blevet en svaghed. Vi skal bringe den offentlige leder tilbage,“ siger Michael.

Hele historien om Danmark skal fortælles på en anden måde, end da Steen og Michael var børn og unge. Men hvordan skal den nye fortælling skabes? Og hvem har ansvaret for at fortælle den, så den bliver hørt?

Rejsen fortsætter

Fornyelsen ligger i holdningerne, som Michael og Steen vil have tilbage i ledelse – holdninger og værdier, der rækker frem. Den form for ledelse, der er behov for nu, er en mere langsigtet ledelse med henblik på, at virksomheden også skal være til stede om 20 og 50 år. Vi har måske aldrig stået over for et større behov for forandringer i og nytænkning af organisations- og ledelsesstil, men de to 68’ere er enige om, at der er håb for fremtiden.

Rejsen gennem tiden starter midt i 1940’erne med et indblik i Steens og Michaels personlige historier – og den slutter aldrig. Vi kan allerede skimte, at verden vil forandre sig, og vi ved nu, at ledelse bør følge med. Men bogen giver dig ikke svarene. Dem skal du selv være med til at skabe!


DEL I: PERSONLIGE HISTORIER OM LEDELSE OG LEDERSKAB

 

INTRO

En sand rejse

Michael Christiansen og Steen Hildebrandt fortæller hinanden om hver sit liv med ledelse og lederskab. Gennem deres øjne får du et portræt af ledelseshistorien fra midt i 1940’erne til nu, og du hører om oplevelser, erfaringer og erkendelser omkring ledelse som fag, disciplin og praksis.

Ingen er i tvivl om, at disse 70 år har budt på store samfundsforandringer og dermed også ændrede vilkår for ledelsesgerningen. Tag med på en sand rejse i ledelseslandskabet – og bliv mindet om, at alting har sin tid.

 

Kapitel 1

1944-2014+

Steen fortæller (1944-1963)

Jeg er født i Sønderjylland. Jeg husker ikke krigen, men har altid tænkt på den og læst meget om den, og jeg har også mærket eftervirkningerne. Da jeg var ét år, flyttede min familie til Rold Skov, hvor jeg er vokset op. Inde midt i skoven.

Min far var skovfoged på Lindenborg Gods, så jeg har oplevet alle ledelseslagene i et gammelt hierarki. Afhængigt af årstiden havde han mellem otte og tolv mennesker under sig. Lensgreven, som var den øverste i hierarkiet, var ikke den skarpeste kniv i skuffen. Der blev talt meget om og også bag om lensgreven og hans familie, men alligevel var han den, alle så op til. Når min far en sjælden gang imellem skrev et brev til ham, underskrev han sig „allerunderdanigst“. Det var i starten af 1950’erne.

Der var stor forskel på relationen mellem min far og hans medarbejdere på den ene side og så relationen mellem ham og hans leder på den anden. Min fars chef var skovrider, og han var den eneste akademisk uddannede person på godset. Han var en stor kanon, som stort set ingenting bestilte. De to havde et mærkeligt forhold til hinanden, for der var ingen af dem, der sagde noget. De var begge vestjyder. Hver fjortende dag kom skovrideren kørende i sin bil for at hente min far. Så kørte de i skoven, hvor de sammen markerede, hvilke træer der skulle fældes. Skovrideren ville ikke tale med arbejderne, og han gik uden om alle de steder, hvor der var en arbejder til stede. Det var min fars job at snakke med dem.

Så var der savværksdirektøren, godsforvalteren, underforvalterne og så lensgreven – dengang var der penge i træ, og de flød ind i godsadministrationen.

Der blev holdt jagter, hvor folk fra de små herregårde og gamle venner fra krigens tid kom, og vi børn var klappere. Vi så spillet, og jeg var vidne til, hvordan der på det formelle plan var krystalklare relationer mellem ledelseslagene og en masse fnidder på det uformelle plan.

Min far var landets yngste skovfoged, da han fik sit første job, og han var fagligt meget dygtig og stolt af sin formelle skovfogeduddannelse. Han havde været i lære som skovfogedelev i nogle skovdistrikter og været på Asmildkloster Landbrugsskole og på Skovskolen. Han var altså forstuddannet og uddannet til at kunne vejlede arbejdere i, hvordan de konkret skulle gøre. Han kunne håndværket, og det gav respekt. Elever havde han også.

Min far var en meget respekteret mand. Man vidste, hvor man havde ham. Desuden var han meget ærlig og totalt ubestikkelig. Der forekom bestikkelse og andet ulovligt, men min far afviste al den slags. Jeg blev klar over, at der er flere måder at gøre tingene på. Min far sagde næsten aldrig noget, men han havde nogle gode lederegenskaber: Et ord er et ord, og en aftale er en aftale. Han nød stor respekt hos kollegerne og arbejderne, selvom han ikke snakkede ret meget med dem. Leder i en moderne forstand var han ikke, og det var der ingen på godset, der var. De administrerede højst systemer, budgetter og rammer.

I min barndom har jeg aldrig hørt ordet „ledelse“, men jeg var alligevel allerede interesseret i det som dreng. Jeg gik meget i skoven alene og snakkede med skovens arbejdere. De talte til mig i øjenhøjde, og nogle gange fortalte de historier – også om min far – og så grinede de. Det var underforstået, at jeg ikke skulle sige, hvad jeg hørte. Gjorde jeg det, ville kanalen stoppe. Jeg sladrede ikke om det, selvom jeg hørte min far sige noget andet, end arbejderne sagde, om det samme. Min far var ikke nogen morsom mand, men trods det tavse menneske, han var, havde han nogle markante sætninger, som han gentog igen og igen. En af dem var: „Der er ingen, der siger, det skal være sjovt alt sammen.“ En anden var: „Det er ikke Gabriel Jensens ferieudflugter.“


Om mødet med Niels Bohr

Steen: En markant oplevelse fra mine teenageår var, da jeg fik lov til at tage alene med toget helt til Randers for at høre Niels Bohr tale. Da jeg hørte, at han skulle komme, vidste jeg bare, at det skulle jeg opleve. Jeg hilste på Niels Bohr, som sad med sin pibe og sine tændstikker, og jeg glemmer aldrig den aura, han havde, og den energi, han udstrålede. Det var en fantastisk oplevelse, selvom jeg ikke kan huske, hvad han sagde.



Det var helt klart, at jeg skulle have en uddannelse. Mine forældre mente, at det var noget af det vigtigste i livet overhovedet. Så jeg kom i skole og var klar over, at det er vigtigt at lære noget. På skolen, en gammel stråtækt landsbyskole, var der en førstelærer og en lærerinde, og det var det. Vi lærte vores katekismus, foldede hænderne til morgenbøn og stod op, når læreren kom ind.

Førstelæreren var den anden „lensgreve“ i mit liv, og da jeg kom på en privat realskole, mødte jeg en til. Det var forstanderen. Han ejede skolen, og han var kongen, så der var ingen slinger og ingen rundkreds dér. Det samme gentog sig faktisk, da jeg kom på handelsgymnasiet i Aalborg, hvor direktøren også var en meget autoritær person, som jeg tror, lærerne var bange for.

De her lederskikkelser har haft stor betydning for mig, både som personer og fagligt. Jeg oplevede i den grad det hierarkiske ledelsessystem med hele dets linearitet og alle reglerne, og jeg satte ikke spørgsmålstegn ved det før langt senere. Selvfølgelig mærkede jeg uretfærdigheden, når nogen blev straffet i skolen, og det var der hele tiden nogen, der blev. De svageste og dummeste blev mobbet, fik skældud og blev sat udenfor, men jeg forbandt det ikke med systemet dengang. Det var bare sådan, det var.

Michael fortæller (1945-1963)

Jeg er født i 1945, og fordi min far var vestjysk, er jeg meget præget af vestjyder. Min fars far døde, da han var bare 13 år, og min mor fortalte, at han voksede op med sin mor i et håndværkermiljø. Det valgte han så at forlade i 1933, hvor han begyndte at læse til cand. polit. ved Københavns Universitet. Han cyklede fra Esbjerg til København og retur, og han kom faktisk aldrig til at eje en bil. Han cyklede hele sit liv – også da han blev chef.

Det, der især prægede min barndom, var, at min far i sin ungdom var kommunist og planøkonom og senere, efter Anden Verdenskrig, Krag-socialdemokrat. Han var fuldstændig overbevist og mente, at det var vigtigt at gennemregulere samfundet.

Min far blev meget præget af sine polit-studiekammerater, bl.a. Jens Otto Krag. De to blev kandidater samme dag i foråret 1940 og ansat i det samme direktorat. Min far var dybt socialt bevidst af økonomiske og rationelle grunde, og han arbejdede i mange år med fordeling af samfundets dengang rationerede ressourcer. Senere blev han direktør i Varedirektoratet. Han omgikkes hele sit liv med sine studiekammerater, bl.a. Bertel Dahlgaards sønner. De var alvorlige mennesker, og det var vigtigt for dem at få det her planøkonomiske projekt til at lykkes. Måske var familien også lidt af et planøkonomisk projekt for min far.

Min mor var det stik modsatte af min far. Hun var ud af 300 års generationer af præster og læger, altså en gammel akademisk familie. Hun havde også en analytisk tilgang til tilværelsen, men den var forankret i et kristent livssyn. Hun syntes, at livet handlede om andet end planøkonomi, og det var svært for os børn at finde rundt i det univers. De levede i to meget forskellige åndelige verdener, og i dag har jeg stor respekt for dem begge, men min mors tilgang var den mest livsbekræftende.

Som seksårig kom jeg i skole i Dyssegårdskvarteret i Gentofte. Vi var 1400 børn i alt. Jeg anede ikke, hvem der var inspektør, og min klasselærer spillede den afgørende rolle. Der var ingen diskussion om noget som helst. Vi havde stor respekt for hende, og jeg havde en faglig respekt for hele skolesystemet og for hierarkiet. Skolen var skræmmende stor, men der var styr på det, og det passede meget godt med mine forældres måde at tænke på. Værdierne i skolen var de samme som derhjemme. Lærerne var fagligt dygtige, og man skulle opføre sig ordentligt. Der var ikke nogen sort skole over det, og ingen blev slået.

Fra 6. klasse blev jeg udvalgt til at gå på en gymnasieskole på Nørrebro med 33 drenge i klassen. Der oplevede jeg bl.a. en fattigdom, som jeg ikke anede fandtes. Jeg besøgte venner på Nørrebro, som hverken havde bad eller toilet. Det var en øjenåbner. Det var netop den ulighed, der havde drevet min far, og i 1950’erne blev jeg altså konfronteret med, at han faktisk havde ret.

Lærerne på drengeskolen var fagligt markant bedre end dem, jeg havde været vant til. Så rent intellektuelt var det fantastisk, men samtidig var det nogle rigtig hårde år. Skolen var meget autoritær, og den hårde drengeklikeagtige adfærd mellem eleverne foregik med rektors fulde vidende. Det var ligesom gammeldags militærledelse, når den er værst. Holdningen var, at drenge havde bedst af at boltre sig. Rektor var gud, og en del lærere slog. Alle eleverne var i opposition til lærerstaben, for hvis du holder 33 drenge i lås, så sparker de. Men ledelsen bildte sig selv ind, at drengene blev stærkere ledere af det.

Mine oplevelser de fire år er en af grundene til, at jeg ti år senere var meget forstående over for studenteroprøret. Jeg havde oplevet en skole med en temmelig brutal ledelsesform, og jeg havde set, hvordan det øverste ledelseslag kørte helt afkoblet fra de ting, der foregik nedenunder. Det var ledere, der troede, at de kunne holde styr på det hele fra vagttårnene ligesom i de amerikanske fængsler, hvor du har magtfulde mellemledere og en brutalisering ned gennem systemet. Lærerne var ikke onde. De ville os det 100 procent godt. Men metoderne svarede ikke til den gode vilje.

De tre år i det blandede gymnasium var nogle af de bedste år i mit liv. Disciplinen var slækket, og folk blev mere „loose“. Midt i gymnasiet tog jeg til USA på et udvekslingsprogram. Det var en af mine gode venner, Poul Nielson, som jeg var DSU’er sammen med, der valgte at tage derover året før mig. Hans breve førte til, at jeg besluttede mig for, at det ville jeg også. Jeg gik til mine forældre, og de sagde til min store overraskelse ja.


Uden kvinder går det ikke

Michael: Mens jeg gik i drengeskolen, vedtog Københavns Kommune, at alle gymnasier i kommunen skulle rumme begge køn. Det gjaldt både blandt elever og lærere, og skolen ændrede sig markant, da der kom piger og kvinder. De satte deres tydelige præg på skolen, og det var som et regime, der faldt. Der var ikke længere nogen, der bandede og slog. Hvis der ikke er kvinder, mister man balancen. Drengemiljøer kan være giftige og kan skabe problemer. Det var min lære af det.



Vi sejlede derover, 800 børn fra hele verden, og det tog 11 dage i en plimsoller af et troppetransportskib fra Første Verdenskrig. Jeg var den eneste dansker og delte kahyt med en ghaneser. Vi fik undervisning om USA fra morgen til aften af amerikanske universitetslærere, og min coach var olympisk roer fra Princeton. Jeg havde aldrig oplevet noget lignende. Verden blev 11 gange større på 11 dage. Jeg er glad for, at jeg ikke fløj derover.

Da vi kom til New York, fløj jeg videre til Texas, hvor jeg boede hos en familie et helt år. Det ophold er mit livs mest afgørende oplevelse. Det er ikke de store traktater, mødet med Mitterrand, Bush eller Gorbatjov eller nedrustningsaftalerne osv., som jeg senere skulle opleve. Opholdet i USA har været det vigtigste break i mit liv. Jeg var kun 17 år og kom derover som et åbent brandsår. Jeg tog imod hele den amerikanske ledelsesform og det superkapitalistiske samfund. Hele mit mønster brød sammen på to måneder, og intet var længere det samme. Jeg oplevede den amerikanske livsstil som meget mindre stiv end i Danmark, og så var de mere optaget af resultater end af former.

Lærerne var åbne, og rektor var åben. Samtidig blev man hele tiden presset på alt, hvad man lavede, men ikke på nogen utilbørlig måde. Jeg syntes, det var i orden, og familien og alle var glade for det – glade for skolen og glade for ledelsen. Den dér kompromisløse ret og pligt til at blive dygtigere, den slår igennem. Hvis du er dygtig, så skal du nok komme videre. Det var så gennemsigtigt og så enkelt.

Men der var også en stor, mørk bagside. Jeg oplevede raceadskillelsen og et USA delt i to. I sommeren 1963 var der oprør, og jeg kørte med nogle venner til Alabama, hvor det brød løs om aftenen. Vi var spærret inde i et hus ved domkirken, som politiet havde omringet, og hele byen brændte. Jeg kom hjem fra USA med en dobbelt smag i munden, men alligevel med mest af den gode. Og en tyrkertro på Kennedy, som jeg mødte live i Washington. „Don’t ask what America can do for you. Ask what you can do for America!“ stod bøjet i neon inde i mit hoved, da jeg drog hjem.

Hvis jeg skal samle op, så har jeg i vidt omfang oplevet det samme som dig, Steen, og draget de samme konklusioner fra de første ti år af mit liv, men de næste år blev sparket i gang af de her to ting: At skolens værdier blev ændret så brat, og at jeg oplevede den amerikanske way of life.

Jeg var ét stort spørgsmålstegn, da jeg startede på universitetet. Jeg kunne ikke få den planøkonomiske model til at hænge sammen, og jeg kunne ikke få den kapitalistiske model til at hænge sammen. Jeg vidste ikke, hvilken samfundsmodel vi skulle bruge. I 1964 var jeg i dyb tvivl. Vietnamkrigen brød ud, og jeg fandt mig selv demonstrerende foran den amerikanske ambassade. Der var kaos i mit hoved.

Steen fortæller (1964-1973)

Mit handelshøjskolestudium gik fra 1963 til 1968. Professorvældet eksisterede i bedste velgående. Vi fik den første SU-reform, og jeg var studenterpolitisk aktiv. Jeg læste på den dengang nyere jyske handelshøjskole, Handelshøjskolen i Århus, som var en lille organisation, hvor de første professorer lige var blevet udnævnt. Vores rektor, Søren Gammelgård, var den første professor, jeg mødte, og han blev også en af de første økonomiske vismænd i Danmark.


Amerikansk fascination

Michael: Fra min tid i USA husker jeg især mine oplevelser på den gynækologiske klinik, hvor min værtsfar var ejer og læge. Den måde, de talte til hinanden på, var meget mere demokratisk end i Danmark. De tog sig af deres ansatte og af patienterne på en helt anden måde. Det var ikke noget, de havde læst i bøger. Man ejede sin virksomhed, og man knoklede, og så skulle det nok gå. Man var der for patienterne døgnet rundt. Min værtsfar tog mig et par gange med ud om natten, hvor han hjalp fødende fattige i hytter omkring vores lille by. Endnu en øjenåbner.

Der var sådan en grundlæggende ordentlighed, som gjorde et stort indtryk på mig. Jeg blev virkelig fascineret af den amerikanske måde at lede virksomheder på. Bagsiden lukkede jeg lidt øjnene for. Jeg var for ung.



Ledelsen var faglig, men også meget person- og relationsorienteret. Når en professor ville ansætte en ny medarbejder, en såkaldt amanuensis, gik han ind til rektor og spurgte. Afhængigt af rektors humør og relationen imellem dem kom han ud med et ja eller et nej.

Politisk tog jeg en anden rutsjetur end de fleste. I de første studieår var jeg meget aktiv og blev også ved valget i 1964 opstillet som landets yngste folketingskandidat for partiet De Uafhængige. Partiet blev hurtigt et mere og mere reaktionært og umuligt parti, som jeg meldte mig ud af igen. I dag er det ikke noget, jeg er særlig stolt af, men jeg lærte en masse, som jeg er glad for.

Jeg havde nogle meget spændende og meget aktive studieår. Jeg var en flittig studerende, var aktiv i studenterpolitik og i landspolitik, og jeg deltog i alle tænkelige fester. Dengang var der en ret stor afstand og indimellem også en slags modsætningsforhold mellem Handelshøjskolen og universitetet. Der var ungdomsoprør i slutningen af 1960’erne, men det var i virkeligheden ikke noget, vi mærkede særlig meget til på Handelshøjskolen. Efterhånden som jeg er blevet ældre, har jeg fået et helt andet forhold til ungdomsoprøret, end jeg havde i 1968.

Som 24-årig blev jeg ansat i det dengang eksisterende akademiske system, dvs. som amanuensis hos en professor. Der var ingen bedømmelsesudvalg. Professoren sagde ja, og så fik man et kontor. Han sagde til os to nyansatte, at han helst ikke så, at vi talte med medarbejdere på de andre institutter, for det kunne give en uhensigtsmæssig og forkert kommunikation. Han mente, at vores institut – Institut for Erhvervsøkonomi – var det vigtigste på Handelshøjskolen, og vi skulle ikke blande os med andre. Det giver et billede af den søjletænkning, der herskede dengang.

Professoren var den selvfølgelige leder. Han nærmest ejede os. Vi var hans disciple, og det betød, at vi ikke skulle snakke med andre. Man er sit fag. Man holder fast i faget og bliver i faget; man lærer fagets kultur og traditioner. Man vidste, hvem der var de gode og de stærke, og hvem der var de svage. Som nyansat fik jeg virkelig en opdragelse i søjletænkningen i organisation og ledelse. Det var professoren, der bestemte, og det var kun ham.

Det lå helt klart, at vi skulle forske inden for det erhvervsøkonomiske område, og det var hos os matematiske modeller, operationsanalyse og management science. Det lå i kortene og blev ikke ekspliciteret. Der, hvor jeg var, var der faktisk en stor grad af frihed. Inden for de givne rammer valgte man i vid udstrækning sine egne forskningsemner, udviklede sine egne fag og tilrettelagde sin egen undervisning. Meget var overladt til én selv. Professoren var ikke en særlig aktiv vejleder, men heller ikke den, der f.eks. krævede at være medforfatter på medarbejdernes publikationer – sådan som det nogle steder var almindelig praksis.

Handelshøjskolen udviklede sig meget fra slutningen af 1960’erne og frem. Først og fremmest var udviklingen karakteriseret ved vækst, vækst og vækst. Der kom flere og flere studerende, flere og flere lærere, og Handelshøjskolen fik mere og mere succes. Da jeg begyndte at studere i 1963, var der måske 15 fastansatte lærere på Handelshøjskolen. Da jeg fem år senere – i 1968 – blev ansat som amanuensis, var det stadig en lille institution, men nu var der knap 60 fastansatte professorer, docenter, lektorer og amanuenser. De fleste spiste frokost i samme rum, og alle kendte hinanden.

Det var professoren, der bestemte, men vi var ikke flere, end at han kunne sidde med et ark og planlægge al undervisningen. Ja, selv op i 1970’erne kunne rektor sidde ved sit skrivebord med ét stort ark og overskue det hele.

I begyndelsen havde jeg ikke så meget indflydelse på, hvordan jeg fyldte fagene ud, og heller ikke på valget af lærebøger. Når det handlede om undervisningen på kandidatniveau, var graden af frihed – og dermed ansvar – for den enkelte underviser meget større, og der måtte man også udvikle sine egne fag, hvilket jeg også gjorde. Jeg fik en betydelig frihed til selvstændigt at bestemme meget af det, jeg arbejdede med. Den frihed havde alle, og nogle brugte den mere aktivt end andre. Det indebar selvfølgelig, at faglige uenigheder kunne udfolde sig langt ind i både forskning og undervisning. Ud af det kunne der let opstå faglige konflikter, fordi man vurderede fagene og deres udvikling forskelligt.

Min interesse for ledelse begyndte først for alvor senere. I 1970’erne var jeg optaget af matematiske modeller og deres implementering. Jeg havde en lærer, som var en slags mentor for mig, nemlig professor Th. Herborg Nielsen. Han var professor på et andet institut, og jeg havde haft kontakt med ham som studenterpolitiker. Han havde en fortid som administrerende direktør for C.W. Obels Fabrikker og som leder i den gamle virksomhed Jydsk Telefon. Han var uddannet økonom ved universitetet, var professor i organisation og virksomhedsledelse og underviste i disse fag. Her mødte jeg ham i 1965. Jeg fulgte hans fag, og han inspirerede mig meget både fagligt og personligt. Den måde, han fyldte sit liv og sit professorat ud på, blev en slags rollemodel for mig og fik betydning for den måde, jeg har forvaltet mit eget professorat på.

Jeg var en stor beundrer af Jens Otto Krag som politiker. Det havde noget at gøre med hans faglighed, hans mod, hans politiske standpunkter, hans udsyn, hans måde at formulere sig på og hans præcision i sproget. Dengang vidste jeg ikke så meget om hans betydning for partiprogrammet Fremtidens Danmark, så det var mere personen og den aktuelle politik, jeg havde respekt for.


Om at sætte spørgsmålstegn

Michael: Satte du spørgsmålstegn ved det ledelsesbillede, der dannede sig inde i dig, efter at du havde oplevet, hvordan skovrideren, førstelæreren, professoren og de andre autoriteter i din barndom og ungdom altid havde ret, eller var det så det?

Steen: Det var ikke det. Men jeg må sige det, som det er: Jeg stillede ikke ret mange kritiske spørgsmål, da jeg begyndte at studere. I begyndelsen af 1960’erne var det endnu ikke moderne at stille kritiske spørgsmål som ung og studerende. Der var en anden form for stabilitet og accept af forholdene, end vi oplevede bare nogle få år senere.

Michael: Men oppe i dit hoved kunne du måske stille dem?

Steen: Ja, og det gjorde jeg også, dvs. jeg så nogle af de alternativer, der kunne tænkes, men der var ikke meget revolution i mig som ung studerende. Dengang var den mekaniske og rationelle ledelses- og organisationsopfattelse næsten enerådende, og sandt at sige må man have den ind under huden, inden man kan begynde at forholde sig kritisk og konstruktivt til den.



En anden vigtig person var Poul Lorenzen. Han var civil- ingeniør og direktør for Vognfabrikken Scandia i Randers. Det var ham, jeg spurgte om lov, dengang jeg gerne ville høre Niels Bohr. Han havde et fantastisk og ret utroligt selvbillede, nemlig det at han altid havde ret. Jeg har ikke mødt andre siden, der ét hundrede procent hviler i deres egen opfattelse af altid at have ret. Min opfattelse af god ledelse i 1968 var påvirket af Poul. Han var ikke repræsentanten for ledelse, for han var noget specielt. Han repræsenterede den hierarkiske og autoritære ledelsesopfattelse, og det vil i dette tilfælde sige, at det er toplederen, der kort og godt bestemmer alt. Det var den form for ledelse, jeg havde iagttaget, da jeg begyndte at studere.

Selvom jeg ikke var en del af studenteroprøret, så oplevede jeg jo, at der var en klar forskel på før og efter 1968, f.eks. ved at vi straks efter fik demokratiske valg på de højere læreanstalter. Første gang vi på mit institut skulle vælge en institutleder, blev jeg valgt. Vi var et antal medarbejdere, som skulle vælge leder, og hvordan gør man det? Én spurgte, om det ikke var noget for mig, og så var jeg valgt til leder. Sådan var det. Vi var ikke vant til den form for demokrati og valgt ledelse. Det var jo afskaffelsen af det gamle såkaldte professorvælde, der her formelt fandt sted. Men det var vi på mange måder slet ikke parat til. Og det nye blev derefter: Fravær af egentlig ledelse, og på mange måder inkompetent og mangelfuld ledelse.

De nye demokratiske råd prøvede at være aktive, men det gav sig ikke udslag på nogen markant måde hverken i forskningen, undervisningen eller i studierne. Det gav dog et markant udslag, der ramte mig som ung leder i et nyt system: Vores studenterorganisation havde en meget engageret formand, der på et tidspunkt, mens jeg var institutleder, rejste en forskningssag, der endte som en ombudsmandssag.

Sagen drejede sig om en ansat på mit institut, som blev anklaget for ikke at have forsket tilstrækkeligt. Det var et papirhelvede, for der var så mange dokumenter i sagen. Ombudsmanden, som i øvrigt var en hyggelig og venlig mand, kom og besøgte os, og det endte med, at jeg – som den laveste i hierarkiet – fik en næse for ikke at have ført tilsyn og påset, om denne medarbejder, som var min gode ven og kollega, havde forsket.


Om at følge reglerne eller lade være

Michael: Hvad lærte du af den ombudsmandssag, der beklikkede din ledelse?

Steen: Jeg lærte bl.a., at alle ned gennem systemet vasker hænder, indtil man når den sidste person i ledelsessystemet, og det var i dette tilfælde mig. Jeg lærte også, at papir er vigtigt og taknemmeligt.

Michael: Men var det ikke også dit ansvar?

Steen: Jo, det var mit formelle ansvar. Jeg skulle påse, at alle ansatte – herunder og specielt selvfølgelig forskerne – opfyldte deres forpligtelser.

Michael: Og det havde du ikke gjort?

Steen: Det havde jeg ikke, fordi vi havde en kollegial kultur, der i lang tid dominerede over det formelle og bureaukratiske ledelsesansvar.

Michael: Ændrede episoden din lederadfærd?

Steen: Nej, det gjorde den ikke.

Michael: Du holdt ikke øje med, om de forskede eller ej.

Steen: Nej, det kan du sige, at jeg ikke gjorde – formelt set. Men realiteten var: Jeg ville ikke, og jeg kunne ikke fra den ene dag til den anden ændre hele forsknings- og ledelseskulturen på de højere læreanstalter, og det var, hvad det drejede sig om. Nogle mennesker, med regering og Folketing i spidsen, havde vedtaget nogle såkaldt demokratiske strukturer for universiteterne, som enhver med indsigt kunne se ikke kunne fungere efter hensigterne, men kun fordi alting i virkeligheden blev sat på frihjul. Alting var muligt; en stor fest var skudt i gang. 15 år senere havde alle tømmermænd, og så bidrog en minister, der var så langt væk fra universitetsverdenen, som man overhovedet kunne komme, og med tvivlsomme kompetencer, til at vi bevægede os over i den modsatte grøft og gjorde universiteterne til små fabrikker, hvor kun det, der kunne afsluttes med en faktura, var interessant. Så var vi kommet over i den anden grøft.

Michael: Men jeg kan ikke forstå, at det ikke ændrede din adfærd.

Steen: Jeg kunne jo ikke føre tilsyn i den klassiske forstand af dette begreb.

Michael: Det var det, jeg gerne ville have dig til at sige. Du kunne ikke føre tilsyn på grund af systemet. Det interessante er jo netop, at du var sat til at føre tilsyn og til at stå over forskerne, men den ledelse kunne reelt ikke udøves, fordi der ikke var den rette ånd eller kultur.

Steen: Eller skal vi sige tradition. Jeg kunne ikke gå ind til en medarbejder, som havde været min lærer to år tidligere, og sige, at jeg gerne ville se hans forskningsplaner. Det kunne og ville jeg ikke. Men jeg blev mindet om nogle nye spilleregler, og når jeg ser det i tilbageblik, så handlede det om, at hele universitetsverdenen skulle øve sig på en ny ledelsesstruktur og en ny ledelsesopfattelse, som ingen havde erfaringer med, og som ingen interesserede sig for at få til at virke. Det var en ny situation. Og det er jo ikke første gang, man på den måde i statslige og andre sammenhænge indfører strukturer, som de involverede ikke på forhånd er kompetente til og trænet i at implementere.

Michael: Det er da en meget interessant historie, fordi den viser et ledelsesproblem. Er det nogensinde sket, at man har afskediget nogen på en højere læreanstalt, fordi den pågældende ikke forskede nok?

Steen: I hvert fald ikke på det tidspunkt. Forskningens egenart er jo, at man ikke på forhånd kan vide, om den fører til brugbare resultater. Forskning – i den gammeldags og egentlige forstand af ordet – er jo ikke en fabrik. Det handler om at undersøge, om originalitet og nyskabelse, og det kan man jo ikke planlægge på samme måde, som man kan planlægge produktionen på en fabrik.

Michael: Jamen manden forskede jo ikke nok …

Steen: Han havde måske siddet i to år og undersøgt og tænkt og grublet og skrevet, og sådan er det undertiden – også for seriøse forskere. Man kommer ud ad et blindt, men måske interessant og lovende spor. Når man så bliver spurgt, om man kan dokumentere, hvad man har lavet, så må man svare, at man er ked af det, men det kan man altså ikke, og så må man nogle gange starte forfra. Der er brodne kar alle steder, og det kan du ikke strukturere dig ud af.



Michael fortæller (1964-1973)

Den 1. september 1964 trådte jeg ind på Frue Plads og opdagede, at jeg selv kunne bestemme, hvad jeg skulle læse, og hvornår jeg skulle gå til eksamen. Jeg oplevede det at gå på universitetet som en stor frigørelse i mit liv. Jeg har altid opfattet det akademiske studium som det største privilegium, man kan få. At kunne gribe de muligheder, der er. Jeg oplevede en følelse af frihed, som jeg stadigvæk får, når jeg går over pladsen. Det var dér, jeg fik min frihed, og det var dér, jeg blev voksen. Midt på Frue Plads. Og ungdomsoprøret kom fra etagen oven over mig.

Friheden gjaldt også åndens frihed og det at omgås mennesker, der læste meget andet, og som vi sad og drak kantinekaffe og ævlede med. Vi var i det ældgamle miljø, som Frue Plads er, og vi hørte om de store filosoffer og om demokratiets fødsel. Universitetet som institution var umådelig samfundsbevarende og bagudskuende, og jeg opfattede det som meget gammeldags og elitært. Men åndens frihed fejlede intet.

Jeg oplevede naturligvis professorstyret, men fordi der var så mange eksterne lærere på jurastudiet – og det takker jeg min skæbne for i dag – blev tre fjerdedele af al undervisning givet af advokater og dommere fra det praktiske liv. Vores professorer i jura var dygtige, og vi var oppe og flyve, men det havde intet med det praktiske at gøre. Da jeg afsluttede studiet, havde jeg haft så mange dommere og advokater som lærere, at jeg i nogen grad vidste, hvad jeg trådte ud til.

Jeg opfattede ikke systemet som meget dårligt, men vi var vrede over, at vi så for lidt til de fremragende professorer. Vi følte os krænket over, at de ikke havde lyst til os. Det slog mig, at den yngre generation af lektorer var meget optaget af samfundskritik. Her oplevede jeg nogle lærere, der var harmfulde over det eksisterende system, og som forelæste imod systemet, f.eks. imod fængselssystemet og strafudmålingen.

Juristerne var ikke initiativtagere til oprøret på universiteterne – tværtimod – men vi var i front i forbindelse med lovgivningen om fri abort og andre strafferetsproblemer. Fra 1967 til 1973 blev de strafferetsproblemstillinger, som var værdibårne, helt afgørende for mit liv og for, hvad jeg siden har foretaget mig. De har præget mit liv mere end noget som helst andet på værdifronten. Alf Ross, professor i retsfilosofi, holdt i sit sidste ansættelsesår en tale, der fik det til at gå op for mig, at nogle værdier var absolutte. Man skal behandle hinandens værdier med respekt. Alf Ross dundrede fra talerstolen i hovedbygningen mod Indre Missions formand, pastor Bartholdy, at han skulle have lov til at mene, hvad han ville, men at han ikke skulle fortælle andre, hvad de skulle mene. Og slet ikke med straffeloven i hånden.

Det var et opgør mod samfundets fuldstændig rigide normer og ikke mod universitetet som autoritet. Det handlede om de moralske normer, som var bundet i et kristent livssyn, der var hundreder af år gammelt. Derfor blev det en eksplosion. Jeg følte mig hensat til 1848, og Orla Lehmann (dansk jurist og politiker, 1810- 1870) blev mit store forbillede. Det var ham, der efter Casinomødet den 20. marts 1848 gik op til Frederik VII og sagde, at hvis folket ikke fik sin frihed, ville man „gribe til fortvivlelsens selvhjælp“. Der stod ingen bag ham. Det var tom retorik, men den unge mand havde jo ret, og jeg har tit brugt historien om Orla Lehmann i mine forelæsninger: Prøv nu at se på, hvad Orla Lehmann gjorde. Med argumentets og sin ungdoms kraft og med sine evner og sin vilje var han i stand til i 1848 at tage initiativ til en af de mest fredelige revolutioner i Europas historie.

Den danske grundlov er den bedst formulerede i verden, bortset måske fra den amerikanske, og de bedste bestemmelser er skrevet af Orla Lehmann. Sprogligt er den helt fantastisk. Så fyndig og så kort. Selvom den også kan give anledning til en del tvivl, er den rimelig klar; f.eks. fylder magtdelingslæren, som er det vigtigste i alt demokrati, halvanden linje.

Hvis jeg skal pege på bestemte mennesker, må jeg nævne Alf Ross, som jo ellers absolut ikke var nogen samfundsomvæltende person i sin tid, men alligevel blev det som det åndelige overhoved for alle os jurister og hele frigørelsen. Mange tusind mennesker fulgte ham, og jeg endte også med at følge ham. Det var ikke et ungdomsoprør, men faktisk de gamle, store filosoffer, der forenede sig med de unge mennesker og sagde: Nu må det være nok, nu må vi have vores frihed til at tænke. Det var tankens frihed. Så kom Finn Ejnar Madsen fra etagen ovenover i Studiegården (psykologerne) og sagde, at det handlede om noget helt andet, nemlig om autoriteter, der skulle knækkes, men det var ikke mit projekt. Mit projekt var, at samfundet skulle ændres. For mig var det den Orla Lehmannske linje, jeg fulgte, som det var for flertallet af juristerne.

En anden person, jeg må nævne, er rektor Mogens Fog. Han var gammel DKP’er og varslede fra talerstolen i festsalen, at der var nye tider. Han demonterede ungdomsoprøret med tolerance. Da Finn Ejnar Madsen gik på talerstolen samtidig med rektor, vendte Mogens Fog sig smilende mod os og sagde: Nu er vi to! Med de ord gav han talerstolen videre til Finn Ejnar Madsen, og så var han jo demonteret. Mogens Fog fortalte på ti sekunder mere om konflikthåndtering, end der kan stå på 60 sider, og derefter blev det overbærenhed.

Den episode blev afgørende, så da jeg selv gik ud fra universitetet, var det Orla Lehmann og Mogens Fog, ikke Finn Ejnar Madsen, der ledede min videre færd. Jeg ville i Justitsministeriet for at skrive de love, som det handlede om. Jeg ville være en del af reformbølgen.

I 1968 var regeringen borgerlig med en radikal statsminister, Hilmar Baunsgaard, og med Knud Thestrup som justitsminister. Thestrup var en dybt konservativ dommer fra Jylland, og det var ham, der tog fat på de store reformer, som blev gennemført langt hurtigere i Danmark end nogen andre steder. Konservatisme og „socialisme“ gik hånd i hånd til kamp for frisindet: Fri abort i 1973 og derefter væk med pornografilovgivning og andre love, der handlede om, hvad man måtte og ikke måtte, fordi det var forkert. Det blev et seksårigt korstog, der endte med en helt utrolig konsensus i den danske befolkning om især kvindens frigørelse og fri seksualitet. Det var kæmpe sejre for samfundet.


Tankens frihed

Steen: Det er rigtigt, at man oplever – du på universitetet og jeg på handelshøjskolen – en helt særlig frihed. Dit liv beror mere og mere på dine egne afgørelser og din måde at agere på. Hver gang jeg går over Frue Plads, tænker jeg som dig med modsat fortegn: Her ville jeg gerne have studeret! Det er det ældste, og det er universitetet i Danmark – og det handler i princippet og formelt om tankens frihed.



Efter universitetet blev jeg – ved siden af jobbet i Justitsministeriet – universitetslærer i strafferet og var det i 16 år. I Justitsministeriet mødte jeg en departementschef, som blev mit chefforbillede dengang; Niels Madsen hed han. I ham mødte jeg et menneske, som havde helt åbenbare mangler. Han var bagersøn fra Kolding og stammede, så han kunne ikke rigtig holde tale i store forsamlinger. Det var et klart handicap som chef for mange tusind mennesker.

De fleste vidste ikke, hvorfor han ikke talte så meget, det var kun os, der kom tæt på ham, der vidste det. Han foldede sig ikke ud foran 30 mennesker, sådan som jeg gør. Man kom ind på hans kontor og lukkede døren. Han var ganske stille, og på hans bord lå en politistav. Hvis jeg i min ungdommelige iver kom til at kalde en eller anden en idiot, så lagde han hånden på staven for lige at minde mig om autoriteten.

Niels Madsen var socialdemokrat på den gammeldags måde. Han gav os hele tiden modstand. Når jeg var vred over noget, så spurgte han mig altid, om jeg nu havde brugt den tid, jeg skulle, på at se, om det modsatte synspunkt også kunne bære. „Skulle vi prøve at formulere det i et juridisk sprog?“ sagde han og fortsatte: „Jeg tror, du skal gå tilbage på dit kontor og give det en skriftlig form.“ En kritik skulle kunne tåle at blive skrevet ned.

Inderst inde vidste jeg godt, at han syntes, jeg var god nok, selvom han aldrig sagde det. Han kunne godt lide, at man havde holdninger, selvom man egentlig ikke måtte det som embedsmand. Hans afgørelser var altid præget af, at vi skulle passe på den lille mand og på retfærdigheden og helheden. Samfundet var centrum, og sagen måtte aldrig blive vigtigere end samfundet. Han lignede min far, som jo også var planøkonomisk socialdemokrat.

I 1972 fortalte Niels Madsen mig, at jeg skulle udstationeres på et lille dommerkontor i Silkeborg. Som barn tilbragte jeg alle mine sommerferier på en gård i Vestsjælland, og jeg har stadig en kærlighed til landbruget og skovbruget. Men jeg var alligevel ked af det, for jeg ville hellere blive med min familie i København. Selvom jeg sagde til ham, at det passede mig meget dårligt, så blev det, som han havde besluttet. „Jeg har tænkt en del over det, og jeg tror, det er rigtig godt for dig at komme til Silkeborg og finde ud af, hvad det her liv handler om,“ sagde han, og han fik ret.

I Silkeborg – hvor Orla Lehmann i øvrigt døde – handlede det om hverdagsproblemer. Det blev et møde med det virkelige liv. Det, der gjorde mest indtryk på mig, var den dybe landbrugskrise, som jeg oplevede. Mange gårde var forladt, og grisene kunne være selvdøde. At komme ud som foged til en gård med mange døde grise var forfærdeligt. Helt indtil 1973 eksisterede den dybeste armod i Midtjylland.

Jeg boede den sidste tid derovre på en nedlagt jernbanestation i landsbyen Christianshede. Fra huset på heden var der udsigt til Hørbylunde Bakke – blot en kilometer væk – og til stenen, der markerer, hvor Kaj Munk blev skudt i 1944. Også den sten er en sten i min mur. Efter de oplevelser blev min politiske holdning yderligere forankret.

Om der var nogle industriledere, jeg så op til? Nej, det var der ikke. De fandtes overhovedet ikke i mit liv. Min far omgikkes mange af dem og fortalte om dem – også dem, han beundrede. Selv forholdt jeg mig slet ikke til erhvervslivet. Det var en helt anden verden. Først senere gik det op for mig, at vi i virkeligheden tjener den samme herre.


Kvinders frigørelse, pornoens frigivelse og fri abort

Michael: De store reformer i første halvdel af 1970’erne, der handlede om at tænke, tale og handle frit, ændrede fuldstændig Danmark. Jeg er spændt på at høre, hvor du var under kvindernes frigørelse, pornoens frigivelse og indførelsen af fri abort.

Steen: Hvis jeg tager kvindefrigørelsen først, så er jeg opvokset i en sammenhæng og på et tidspunkt, hvor det, vi i dag kalder traditionelle kønsroller, var det absolut mest udbredte og dermed det normale. Jeg blev gift med en meget bevidst kvinde i en tidlig alder, og da havde jeg ikke dybt i mig forstået ret meget af kvindefrigørelsen. Jeg havde jo heller ikke mødt ret mange kvinder på Handelshøjskolen – eller rettere sagt: Jeg havde ikke mødt nogen, hverken som lærere eller som medstuderende eller i de første år, jeg underviste.

Michael: Men det, der foregik i det danske samfund på det tidspunkt, det var ikke dit projekt?

Steen: Jeg var tilhænger af den fri abort, og jeg var vidne til pornoens frigivelse og kvindefrigørelsen, men det var ikke temaer, som jeg var særlig optaget af.

Michael: Du er blevet voksen sent!

Steen: Jeg var optaget af andre ting, der også var vigtige. Men jeg er enig i, at kvindefrigørelsen, som jo langtfra er en afsluttet proces, var og er vigtig, ja det vigtigste, der er sket, ikke bare i hundrede, men måske i tusind år.



Den europæiske union

Michael: Frem til 1973 kommer vi fra hver vores side af samfundet, og derefter har vi et fælles projekt. Stemte du ja eller nej til EF?

Steen: Jeg stemte ja, og det gjorde jeg alle gangene. Jeg kunne ikke se, at der var andre muligheder. Jeg var mest optaget af sikkerhedsaspektet af et nyt Europa. Og du?

Michael: Jeg stemte også ja til EF med en meget større begejstring for projektet dengang end senere. Jeg var begejstret for det sikkerhedspolitiske projekt og ønsket om fred i Europa. Anden Verdenskrig var stadig en del af befolkningens bevidsthed i 1972. Den kolde krig var overalt, og det handlede om at genrejse Europa, hvilket var meget fornuftigt. I dag er det blevet meget bureaukratisk. Det er blevet et økonomisk styringsprojekt mere end et værdibaseret politisk projekt.


Arbejds- og familieliv

Michael: Hele mit liv har jeg arbejdet 12-14 timer i døgnet.

Steen: Arbejdet er også en del af fritiden for mig, og jeg har arbejdet meget mere, end man formelt set skal. Det er på mange måder nogle kunstige opdelinger, vi har mellem arbejde og fritid, når man taler om bestemte former for arbejde.

Michael: I min barndom var der jo ikke nogen biograf, noget teater eller værtshus. Vi gik aldrig ud og spiste, og alle ferier foregik normalt i sommerhus eller på hotel i Danmark. Tilværelsen var meget struktureret. Vi havde heller ikke penge til lange udlandsrejser, men det var ikke noget, vi manglede. Der var ingen venner, der tog på skiferie. Det gjorde man bare ikke dengang.

Steen: Det var arbejdet, der fyldte – og familien. Der var højtiderne, julen og sommerferierne. De var en slags institutionaliserede pauser, som lå fast. I dag er det meget mere flydende. Der er flere ferier, weekendture til London osv.

Michael: Det var en anden tilværelse og en anden tid. Mine børn gik til forskellige aktiviteter, men jeg skulle ikke hele tiden køre rundt og hente og bringe, og de gik eller cyklede i skole. Det var meget mere stabilt og forudsigeligt. Vi satte ikke spørgsmålstegn ved noget, og jeg synes, vi var tæskeprivilegerede.



Steen fortæller (1974-1991)

I denne periode er Steen ansat ved Handelshøjskolen i Århus, hvor han underviser, forsker og skriver sin ph.d.-afhandling, og fra midten af 1980’erne får han også en række bestyrelsesposter i erhvervslivet.

1970’erne var for mig etableringsår med ægteskab, børn, hus, familie og travlhed. Jeg lagde rigtig meget vægt på den faglige karriere, og på det tidspunkt var man faktisk fuldtidsunderviser, ved siden af at man skulle tage sin ph.d.-uddannelse. Det var meget mindre formaliseret end i dag. Man var næsten helt alene om ph.d.-afhandlingen. Så det tog længere tid, end det ville gøre i dag.

Når man er ung forsker i et karriereforløb, skal man meritere sig, som det hedder, og det betyder, at man skal skrive bøger og artikler, herunder publicere i internationale tidsskrifter. Det var jeg en af de første, der gjorde på Handelshøjskolen i Århus. I både 1970’erne og 1980’erne var mit liv primært karakteriseret ved undervisning og forskning. Formidlings- og rådgivningsarbejdet spillede en mindre rolle end senere.

Fagligt arbejdede jeg til at begynde med med matematiske modeller, operationsanalyse og management science. Det var i og for sig svære områder at arbejde med, men gradvist blev jeg klar over, at det i grunden ikke var noget, jeg brændte særlig meget for. Det var døde modeller uden mennesker, følelser og adfærd. Der var intet andet end matematiske modeller og regneark. Samtidig begyndte jeg at interessere mig for meningen med livet, spiritualitet og meditation.

For mig var det en interesse, der begyndte med jungiansk dybdepsykologi og bl.a. en interesse for Rudolf Steiners filosofi. Jeg mødte nogle mennesker og havde nogle personlige kriser og oplevelser, som bragte mig ud på gyngende grund med hensyn til, hvad livet er, og hvad et menneske er. I de år havde jeg mange overvejelser om, hvad det hele skulle ende med, og nogle stærke refleksioner over, hvad jeg ville med mit liv.

I 1970’erne holdt jeg fast i de matematiske modeller, men jeg bevægede mig ind i 1980’erne med mere og mere tvivl om, hvad jeg ville forsknings-, undervisnings- og formidlingsmæssigt. I starten af 1980’erne begyndte jeg at orientere mig mod ledelse og organisation, psykologi og sociologi, og så begyndte jeg at publicere mere. At skrive har altid været en af mine hovedbeskæftigelser, og det kan jeg godt lide.

Jeg begyndte at skubbe til de faglige grænser og selvforståelser, der var på mit institut. Det førte konflikter, kævl og spektakler med sig, for man skulle blive i sin søjle og sit fag. Jeg interesserede mig for andre ting end det klassiske erhvervsøkonomiske felt, og konkret betød det, at jeg arbejdede med implementering af modellerne og dermed med den adfærdsmæssige og organisatoriske side af de matematiske modeller. Det var der ikke tradition for, og det var ikke en del af dette instituts selvopfattelse og dermed i virkeligheden upassende.

Det var også en periode, hvor jeg fik mange internationale kontakter, og jeg oplevede det meget særlige og interessante at være med på en global bølge af forskning. Jeg var igennem ti år med i en gruppe af både europæiske og amerikanske forskere, som var førende inden for operationsanalyseimplementering. Det var specielt at være en del af et globalt pionerfelt og en person, som folk kendte og regnede med. Vi var forskere fra hele den vestlige verden. Det var rigtig sjovt, og det var noget, der nærede mine ambitioner.

Jeg kombinerede de matematiske modeller med det adfærdsmæssige, herunder med psykologiske indsigter og modeller. I begyndelsen holdt jeg fast i de matematiske modeller – nok primært for ikke at slippe min hidtidige karriere og merit. Det er klart, at det kræver, at man virkelig tager sig sammen, hvis man skal sadle om.

Starten af 1980’erne blev en opvågning for mig, og på mange måder var jeg ret alene. Og det føler man jo pr. definition, at man er, hvis man går meget alene, for så opdager man ikke, at naboen har de samme anfægtelser. Jeg blev dog mere og mere åben om, at jeg interesserede mig for spirituelle emner og spørgsmål, og så længe det var jungiansk dybdepsykologi, så blev det opfattet som nogenlunde stuerent. Hvis man derimod talte om f.eks. meditation, så begyndte det at blive lidt anstrengt.


Leverer uddannelserne det, erhvervslivet har brug for?

Michael: De uddannelser, I lavede på handelshøjskolen i 1970’erne, passede de til det erhvervsliv, der var udenfor?

Steen: Det gjorde de faktisk på mange måder. Dengang var der jo f.eks. en masse nye og voksende andelsvirksomheder, som voksede og voksede. Der var brug for operationsanalyse, styring, regnskaber, tal og planlægning, så handelshøjskolerne var ret tæt på erhvervslivet – også selvom erhvervslivet ikke nødvendigvis syntes, at det var tilstrækkelig tilpasset dem.

Michael: Er uddannelserne relevante i forhold til det, virksomhederne efterspørger i dag?

Steen: Det er de i høj grad. De er meget mere differentierede, og hvis du tager mennesker, som er uddannet i f.eks. finansiering, bankvæsen, HR, strategi, erhvervsjura, skat eller international økonomi, så går de direkte ind i de store virksomheder, f.eks. bankerne, og de gør ret hurtigt en forskel.
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