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Forord

Når strategien bliver til praksis

Af Kim Stack Nielsen

Der er gennem de seneste årtier kommet mere fokus på ledelse, og stadig flere erhvervs- og fagfolk forholder sig til spørgsmålet om, hvad god le-delse er for noget. Lederevner er imidlertid ikke noget, man er født med – det er noget, man udvikler gennem de arbejdsopgaver, som stilles én. Derfor er mange ledere da heldigvis også opmærksomme på, hvordan de kan udvikle sig mest og bedst muligt.

Det er min opfattelse, at lederstilen gennem de seneste 10-15 år er blevet mere holistisk, dvs. bredere og mere menneskelig. Samtidig er der et stigende behov for, at lederen systematiserer sine arbejdsmetoder, så outputtet bliver så effektivt og økonomisk som muligt. Pga. de forskellige forudsætninger og præferencer er den enkelte leder nødt til at udvælge de metoder, som passer bedst til hans eller hendes personlige lederstil. Det samme gælder for de tilgængelige hjælpemidler og værktøjer, hvor lederen kan finde stor hjælp – ikke mindst i denne bog.

For her illustrerer Dion Sørensen, hvordan lederjobbet kan konkreti-seres som en række opgaver, der skal løses, akkurat som alle andre job. Ud over en pædagogisk beskrivelse og kategorisering af lederens opgaver tilbyder denne bog 90 konkrete værktøjer til håndtering af hver enkelt opgave – et værktøj til ansættelse af en ny medarbejder, et til strategiud-vikling, et til teambuilding, et til feedback, et til afskedigelser osv. 90 praktisk anvendelige værktøjer til ledere i forskellige typer organisatio-ner og på alle niveauer.

Værktøjskassen giver lederen de nødvendige redskaber til at kunne forstå, håndtere, evaluere og justere sin adfærd – og herigennem nå bedre resultater som leder. Dion Sørensen sammenligner værktøjskassen med en kogebog med opskrifter på forskellige madretter. En kogebog specifi-cerer jo hvilke lejligheder, de enkelte retter egner sig til, hvilke ingredi-enser, der skal bruges, og hvordan retten tilberedes fra start til slut. Det er netop sådan en kogebog, mange ledere har efterspurgt til håndtering af den professionelle lederrolle.

Skal du udvikle dig som leder, skal du også være villig til at forandre dig – det er det krav, som omverdenen stiller til en innovativ og udvik-lingsorienteret leder. Så god fornøjelse med udviklingen af din lederrolle gennem denne værktøjsorienterede lederbog.

Kim Staack Nielsen, HD

CEO and Chairman, PID-Personalechefer i Danmark

Vice President, EAPM, European Association for People Management


Prolog

Behovet for praktiske anvisninger

Du tænker måske ved dig selv: »Hvorfor nu endnu en bog om ledelse? Er der ikke allerede rigeligt med bøger inden for det emne?« Spørgsmålet er forståeligt og helt på sin plads. Der er nemlig sagt og skrevet rigtig meget om ledelse. En simpel Google-søgning på den engelske betegnelse »lea-dership« giver ikke mindre end 120.000.000 hits – et tal, der er hastigt stigende hver dag. Tilsvarende har den engelske onlineboghandel Ama-zon mere end en halv million bøger at byde på inden for emnerne »lea-dership« og »management«.

Vi bombarderes med information om ledelse, og nye teorier, begreber og modeller tilføjes dagligt til den allerede svulmende palet.

Er du velbevandret i ledelseslitteraturen, vil du sikkert kunne nikke gen-kendende til betegnelser som løsningsfokuseret coaching, procesledelse, leder-match-teorien, GROW-modellen, situationsbestemt ledelse, contin-gency-teorien, scientific management, værdibaseret ledelse, konstruktiv feedback, trækteorien, anerkendende ledelse, XY-teorien, forandringsle-delse, leder-dna, path-goal-modellen, demokratisk ledelse, business-ex-cellence-modellen, karismatisk ledelse, de syv gode vaner – ja, og den ottende med for den sags skyld. Og sådan kunne jeg såmænd blive ved, til jeg havde fyldt resten af denne bog med ledelsesbegreber.

Bidragyderne inden for dette felt er nemlig mange. Universitetsprofessorer, erhvervsledere, konsulenter og lektorer fra verdens førende han-delshøjskoler snubler næsten over hinanden i bare iver efter at levere deres antagelser om ledelsesbegrebet og deres holdninger til, hvilke egen-skaber og færdigheder den moderne leder skal besidde for at få succes.

Hvorfor den store interesse for ledelse?
– et historisk rids

Men hvad skyldes mon den store interesse på dette område? Er ledelse virkelig så foranderlig en størrelse, at der konstant er brug for nye teorier og modeller, der anviser, hvordan opgaven skal håndteres? Et kig tilbage i tiden vil i hvert fald afsløre en klar sammenhæng mellem tidsånden og de fremtrædende teorier om ledelse.
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Når der er sket større ændringer i samfundsforholdene eller paradigme-skift inden for motivationspsykologien, så har de dominerende antagelser om ledelse også ændret sig – og dermed skabt grobund for et nyt teoriboom.

Lige så længe menneskeheden har eksisteret, har der været per-soner, som har udøvet ledelse. Det er dog først med industrialise-ringen i slutningen af 1800-tallet, at ledelsesfeltet etableres som akademisk teori og metode.

Dengang var det Adam Smiths økonomiske doktriner, der satte dagsordenen. Smith mente, at ansatte var drevet af økonomiske motiver, og at de således ville gøre det, der gav dem den største økonomiske gevinst. Disse antagelser lagde kimen til »videnskabelig ledelse«, der betragtes som den første skole eller retning inden for moderne organisations- og ledelsesteori.

I perioden frem til 1930’erne var ledelsesstilen således baseret på kæft, trit og retning-princippet. Lederens opgave var at strukturere og koordi-nere arbejdet samt at demonstrere over for de ansatte, hvordan opga-verne skulle udføres. Hovedparten af litteraturen under industrialiseringen var strukturelt orienteret, idet den omhandlede, hvordan virksom-heder skulle organisere sig for at få optimalt udbytte af deres ansatte. Der var ikke fokus på lederrollen som sådan, da det »rigide« organisationsde-sign ikke overlod noget til fantasien. Alle arbejdsopgaver, også ledernes, var nemlig beskrevet ned til mindste detalje i virksomhedens manualer.

Krakket på Wall Street i 1929 og den efterfølgende samfundsdepres-sion fik folk til at tænke mere i velfærd og social trivsel, hvilket blev udtrykt politisk i præsident Roosevelts New Deal-program. På samme tidspunkt blev der gennemført en række studier, bedst kendt som »Haw-thorne-studierne«, hvis konklusioner udfordrede hele fundamentet for den motivationsantagelse, som lå bag den videnskabelige ledelsesskole. Forskergruppen konkluderede, at mennesket fortrinsvist er drevet af so-ciale motiver, og at tilhørsforholdet til en gruppe er centralt for de ansat-tes identitetsfølelse. Disse erfaringer lagde grundlaget for »Human Relations«-skolen og et nyt sæt teorier, der anbefalede lederen at tilgodese og vise sympati for de ansattes behov for sociale forbindelser på arbejdsplad-sen. Heraf fulgte, at lederen nu skulle lytte til de ansattes behov og følel-ser og involvere sine medarbejdere i beslutninger om arbejdets organise-ring. Ledelsen skulle desuden udskifte individuelle belønninger med gruppeincitamenter for at motivere de ansatte optimalt. Ledelsesstilen var dermed mere »human« end noget, man tidligere havde set, og ord som deltagelse, involvering og selvudvikling blev pludselig en del af ter-minologien i litteraturen.

I årene efter 2. verdenskrig blomstrede en masse nye job og funktioner frem. Mange unge fik adgang til en højere uddan-nelse, hvilket åbnede muligheden for en meningsfuld karriere.

Som konsekvens heraf skete der op gennem 1950’erne og 1960’erne en mental forskydning fra »at søge et arbejde« til »at forvente en karriere« og fra »at få et levebrød« til »ønsket om at bidrage«. Det var pludselig virksomhederne, der søgte folk, ikke omvendt, og organisationerne måtte derfor i stadig højere grad tilfredsstille folks værdinormer, forventninger og ambitioner. Varemanglen efter krigen betød samtidig, at virksomhe-derne fokuserede endnu mere på masseproduktion, effektivisering og optimal udnyttelse af råvarer.

I takt med den øgede viden om menneskets motivation blev man mere og mere optaget af at skabe det bedst mulige samspil mellem organisa-tionen og de menneskelige ressourcer. Der opstod en retning, kendt som »systemdesign« eller den »sociotekniske skole«, der leverede en række modeller til integreret optimering af det tekniske og det sociale system i virksomheden. Ligesom tidligere udsprang der også denne gang et hav af ledelsesteorier og modeller – men denne gang om matematisk modelle-ring af mennesker og anlæg, diverse informations- og beslutningsstøtte-systemer, optimal ressourcestyring, anvendelsen af selvstyrende grupper og lignende.

I slutningen af 1950’erne begyndte velfærden at bide sig fast. Det be-tød, at tilfredsheden med standardiserede masseprodukter faldt hos for-brugerne, og der fremkom et stigende behov for forskelligartede produkter til forskellige grupper. Divergerende interne og eksterne forhold mel-lem brancher betød desuden, at virksomhederne udviklede sig forskelligt. Nogle gjorde hurtigt produktforandring og tilpasning til en niche, mens andre specialiserede sig i masseproduktion og bred markedsføring.

En ny retning kendt som »situationstilpasning« blomstrede frem med devisen, at forskellige betingelser kræver forskellige organisations- og ledelsesformer.

Der udsprang en række teorier, som demonstrerede, hvordan virksom-heder kunne indrettes optimalt under vidt forskellige betingelser. Mest kendt er nok Henry Mintzbergs fem klassiske organisationsformer – sim-pel struktur, maskinbureaukrati, fagbureaukrati, divisionaliseret struk-tur og adhocrati. Mintzberg mente, at der til hver organisationsform knyttede sig en bestemt ledelsesstil. 1960’erne var ligeledes årtiet, hvor de meget populære antagelser om »situationsbestemt ledelse« blev udviklet af de to amerikanske psykologer Paul Hersey og Kenneth Blanchard. De-res arbejde blev startskuddet til en række teorier og modeller, der demon-strerer, hvordan lederen tilpasser sin ledelsesstil til medarbejderens mo-denheds– og kompetenceniveau. Disse antagelser dominerede frem til oliekriserne i 1970’erne.

Siden 2. verdenskrig havde USA fastholdt en position som verdens førende industrination. I 1980’erne begyndte Japan imidlertid at over-tage den ene teknologiske sektor efter den anden. Mens forbrugeropfattelsen af amerikanske og europæiske produkter blev ringere og ringere, blev Japan mere og mere forbundet med solid kvalitet. Og som konse-kvens blev de japanske ledelsesprincipper gevaldig eksponeret i littera-turen og formidlet på såvel amerikanske som europæiske universiteter og handelshøjskoler. Begreber som just-in-time, lean manufacturing, kai-zen, kanban og supply chain management er blot få eksempler på japan-ske ledelsesteknikker og -discipliner, som vandt indpas i produktionsvirksomheder på globalt plan. Virksomhederne reagerede på en klar ef-terspørgsel i befolkningen efter »kvalitet til lavpris«, og japanske virk-somheder som fx Toyota viste, hvordan det kunne realiseres. Samtidig var 1980’erne årtiet, hvor organisationskultur blev et interessant emne at skrive om, ligesom der fremkom en række teorier om effektiv produktion af serviceydelser.

Kopieringen af Japan virkede. I hvert fald indhentede USA og Vesteuropa Japans generelle kvalitetsforspring ved udgangen af 1980’erne.

1980’erne var også årtiet, hvor befolkningen for alvor mistede tiltroen til statslig indgriben i økonomien. Dereguleringen tog fart, og det indre mar-ked i Europa blev en realitet i 1987. Berlinmurens fald i 1989 blev et markant symbol på de stive systemers undergang, og verden åbnede mere og mere op gennem 1990’erne. Internationalisering (stærkt støttet af in-ternettet) øgede gennemsigtigheden og forandringshastigheden betyde-ligt. De stive organisationer fik det svært, og troen på stordrift og masse-produktion faldt stødt. Behovet for at matche den nye verdensorden og markedstrenden mod større diversitet og fornyelse i produkter banede vejen for et stigende fokus på innovation i virksomhederne. Den lærende organisation blev set som midlet til at stimulere medarbejderes kreativi-tet og nytænkning og dermed sikre den nødvendige forandringsparathed og fleksibilitet i virksomhederne.

Ligesom verden åbnede op og blomstrede, gjorde ledelsesteoretikerne det også. I hvert fald var 1990’erne uden sammenligning indtil nu det årti, hvor der er formuleret flest ledelsesteorier. Ud over den lærende organisation blev begreber som den videnbaserede organisation, know-ledge management, værdibaseret ledelse, kaos- og kompleksitetsteori samt konstruktivisme alle tilført ledelseslitteraturen i 1990’erne – og i meget store mængder vel at mærke.

Som følge af teknologiske gennembrud inden for telekommunikation og it og i naturlig forlængelse af 1990’ernes åbning af verden trængte internetbaserede løsninger ind overalt.

Terrorhandlingen i USA den 11. september 2001 satte en dæmper på en mangeårige vækst i Vesten og endte tilværelsen for en række dotcom-virksomheder. Ikke desto mindre er omfanget af internetteknologien sta-dig overvældende og hastigt stigende. It har revolutioneret måden at drive virksomhed på. Fra at sælge varerne fysisk til forbrugeren foregår det meste nu online på tværs af landegrænser. Microsoft er et godt eks-empel på en virksomhed, der kan sælge lige så mange produkter, det skal være, uden at det påvirker distributionsomkostningerne. Microsoft sæl-ger nemlig software, hvoraf meget kan downloades af forbrugerne di-rekte fra deres pc hjemme fra stuerne. Det hele foregår online og belaster således ikke Microsofts distributionskanal. Internettet har på den måde muliggjort en helt ny måde at drive forretning på. Og som resultat er der sket en voldsom vækst og globalisering gennem de sidste ti år, hvor mange små virksomheder har forvandlet sig til kæmpe globale organisa-tioner på meget kort tid.

Selvom Japan ikke helt har formået at reetablere sig efter tilbagegan-gen i slutningen af 1980’erne, oplever vi en hastigt stigende konkurrence fra Østen, især fra Kina og Indien. Med de lave produktionsomkostninger, lave lønninger og lange arbejdsdage i Østen kan vi umuligt udkonkurrere disse lande på traditionelle driftsvilkår. Virksomheder i Vesten er således nødt til at opnå en konkurrencemæssig fordel på anden vis, formentlig via kreativitet, innovation og design – (heldigvis) områder, hvor Danmark historisk set har klaret sig rigtig godt. Det stigende krav om forandrings-parathed, fleksibilitet og innovation har sat sit aftryk på ledelseslittera-turen i dette århundrede, hvor betegnelser som blue-ocean og rule-breaking strategy har vundet indpas ligesom en række anvisninger til optimering af virtuelle organisationsformer og it-integrerende organisa-tionsprocesser.

Den økonomiske krise, som ramte verden i 2008, har skabt et øget behov for skarp prioritering, fokus og nytænkning i virksomheder verden over.

Krisen har bragt verdensøkonomien i recession og tvunget mange virk-somheder ud i markante nedjusteringer. Ikke overraskende har krisen også lagt kimen til et væld af (nye) artikler og bøger om krise- og kaosle-delse, nedskæring, tilpasning, organisatorisk omstrukturering og så en række mere eller mindre romantiske ideer om, at virksomheder bedst kommer igennem recessionen via øget forbrug, begejstring og engage-ment. Endnu en gang er bidragene mange, om end der ikke er så meget nyt at hente. De fleste trækker på kendte principper fra værker under og efter tidligere økonomiske nedgangstider. Ligeledes forholder det sig med en række populære mantraer fra 1990’erne såsom personlig udvik-ling, gode vaner, den lærende organisation og værdibaseret ledelse, som her i det nye årtusinde til stadighed gengives i forskellige afskygninger.

Endelig ser vi i den vestlige del af verden en stigende interesse og bekymring for miljøet og den indflydelse, menneskets gøren og laden har på klimaændringer, naturkatastrofer og udryddelsen af dyre- og plante-arter. Som følge af at befolkningen så småt har accepteret de kritiske miljøscenarier og indset konsekvensen af de snart opbrugte naturres-sourcer såsom olie, så er det også blevet attraktivt for virksomheder at signalere klimabevidsthed som en del af deres CSR-initiativer. Således kan man også i litteraturen finde stadig flere værker om bæredygtig virk-somhedsdrift og om, hvordan virksomheder kan operere på en sådan måde, at forretningen, miljøet og samfundet tilgodeses bedst muligt.

Fra modernisme til postmodernisme

Af ovenstående gennemgang synes det åbenlyst, at fokus hos ledelseste-oretikerne hænger tæt sammen med verdens tilstand og udvikling. De økonomiske konjunkturer, motivationspsykologien, den politiske virke-lighed og den teknologiske udvikling har gennem tiden været ramme-sættende for de dominerende antagelser om ledelse. Hvad der er rigtigt og vigtigt i én periode, er ikke tilstrækkeligt eller hensigtsmæssigt i en anden. Hermed har der løbende været grundlag for at holde publicerings-trangen i live, og vi står i dag med en enorm mængde information om, hvordan ledelsesopgaven skal varetages.

Hvis man anlægger et helikopterperspektiv på den teoretiske udvik-ling, som har fundet sted, fra ledelsesfeltet blev etableret og frem til i dag, så vil man se en interessant forskydning. I de tidlige teorier havde man en indiskutabel holdning til, hvordan organisationer var indrettet, og hvor-dan ledelsesopgaven skulle varetages. Der var én almengyldig sandhed og ligeledes én bedste måde at udøve ledelse på. Det ligger næsten i begrebet »videnskabelig ledelse«, at dette blev betragtet som den eneste tænkelige måde at se og navigere i organisationer på. Frem til 1960’erne var stør-stedelen af al litteratur (ikke kun om ledelse) således kendetegnet ved stabilitet, rutine og tradition.

Med den øgede viden om dynamikken i menneskets natur og organi-sationers kompleksitet bliver teorierne imidlertid mere og mere kende-tegnet ved usikkerhed, modsætninger og paradokser. Den situationsbe-stemte trend initieres som tidligere nævnt i 1960’erne, og som betegnel-sen indikerer, menes der nu at være en række faktorer, der spiller ind på, hvilken ledelsesform der er den rigtige. Verden er pludselig en kaotisk størrelse, der ikke længere kan forudsiges. Dette bliver starten på enden for et paradigme kendt som »modernismen« – en tid præget af almengyl-dige lovmæssigheder, målbarhed og rationelle simplificeringer af organi-sationer.

Gennem sidste del af forrige århundrede forankres »postmodernismen« mere og mere i litteraturen, og man begynder at betragte verden som en fragmenteret og modsætningsfyldt størrelse.

Med postmodernismen giver det ikke længere mening at beskrive virke-ligheden, da den »blot« er udtryk for den enkelte persons forestilling om virkeligheden. Sproget tildeles en altafgørende rolle, da virkeligheden menes at blive konstrueret gennem den måde, vi taler om virkeligheden på. Oplysningstidens grundide om en universel fornuft og fakta forlades til fordel for multiple opfattelser. For postmodernisterne er der således ikke én objektiv sandhed, men mange subjektive tolkninger og fortæl-linger. Mennesket har ikke blot én identitet, men mange, hvilket kom-mer til udtryk som roller i forskellige sociale sammenhænge – i forskel-lige sociale systemer, som alle skaber og påvirker hinanden.

[image: Image]

Fordele ved teoretisk indsigt

Interessen for litteratur om ledelse har været støt stigende, lige siden de første værker blev udgivet. Og da den primære målgruppe for budska-berne om ledelse selvsagt er ledere, dvs. højtplacerede og velbetalte in-divider i erhvervslivet, har det da også vist sig ganske profitabelt at ud-vikle (nye) ledelsesmodeller med fængende titler. Alene af den årsag skal vi ikke forvente, at bidragsiveren inden for ledelsesfeltet vil falde i frem-tiden. Nok snarere tværtimod. Og det er der mange fordele ved. For det første er det positivt, at lederen har muligheder for at finde svar på sine udfordringer i diverse bøger og artikler. For det andet vil de fleste nok mene, at teoretisk indsigt og forståelse er befordrende for effektivitet og produktivitet såvel som for fremskridt og innovation. Trenden er i hvert fald »to work smarter, not harder«, og forskning og teoridannelse, hvad end den foregår i erhvervslivet, på universiteterne eller handelshøjsko-lerne, er med til at identificere måder, hvorpå vi kan skabe mere værdi for færre ressourcer.

Personligt er jeg da heller ikke i tvivl om, at uddannelse og viden har en positiv effekt på en persons evne til at lede. Den leder, som handler og beslutter på basis af teoretiske overvejelser, og som anvender gennemte-stede metoder, har alt andet lige bedre forudsætninger for succes end den leder, som udelukkende agerer ud fra egen intuition og erfaring. Profes-sor Steen Hildebrandt, Handelshøjskolen i Århus, formulerer det således: »Det er nye tider. Ledere lever i så komplicerede og krævende situationer, at de […] bevidst må bruge de hjælpemidler, der er til rådighed. Og ledelsesteorier og -værk-tøjer er hjælpemidler …« Dertil kommer, at viden og ekspertise sjældent op-står i et vakuum. Det er resultat af mange menneskers erfaringer – sam-menfattet og distribueret gennem verbal kommunikation, bøger, artik-ler mv. Grunden til, at man i dag kan tage et kørekort på tre uger, er, at andre har taget sig tid til at sammenfatte mange års og mange menne-skers erfaringer i en manual og gennemtestet de bedste måder at lære andre at køre bil. Det ville være umuligt for den enkelte køreelev at opnå lige så gode resultater på den samme tid, hvis denne viden ikke var sam-let og formidlet, som den er.

Bagsiden af medaljen

Men den enorme interesse for ledelse gennem tiden er ikke kun rosen-rød. Der er også en bagside af medaljen, hvilket Steen Hildebrandt også udtaler sig om: »Jeg har ofte i forbindelse med mit arbejde mødt ledere kritisere ledelsesteorier og -modeller som noget, praktikere ikke kan bruge til noget som helst, ikke kan tage alvorligt. Ubrugeligt. Ren teori …« Jeg er ligeledes stødt på mange ledere, som er kritiske over for ledelsesteorier og -modeller. Og det er der måske en god grund til. Dem, jeg har spurgt, begrunder deres teorimod-stand med, at de er blevet bombarderet med så meget information om ledelse, at de simpelthen har mistet overblikket. Og de ledere, som egentlig er tilhængere af teori, beretter næsten enstemmigt, at der er alt for langt mellem guldkornene i den nyere ledelseslitteratur.

Selvom samfundsforholdene historisk set har haft stor indflydelse på de teoretiske antagelser om ledelse, er forretningspotentialet ved at ud-give bøger og artikler om ledelse, ved at oprette blogs osv. simpelthen blevet så stort, at iveren har taget overhånd. Udbuddet afspejler ikke læn-gere behovet for noget nyt. Det afspejler snarere en række teoretikeres mulighed for at tjene penge og profilere sig ved at foregive, at der er behov for noget nyt. Selv for den erfarne leder er det blevet vanskeligt at identificere væsensforskelle mellem bidragene, til trods for at han kon-stant præsenteres for (hvad der af udgiveren betegnes som) nye teorier, modeller og betegnelser. »Gammel vin på nye flasker«, fristes man til at sige. Og skulle der være guldkorn i ny og næ, så drukner de i mængden, hvormed det potentiale, der måske ligger i bidragsiveren, slet ikke reali-seres.

I tråd med denne påstand kunne lektor Steen Nielsen fra Handelshøj-skolen i Århus i en nylig undersøgelse af 160 store organisationer konkludere, at virksomhedernes arbejde med ledelsesmodeller er en uover-skuelig blanding af mange forskellige bidrag uden specifikt fokus. Mange virksomheder benytter seks eller flere af de mest kendte ledelsesmodel-ler, og nytteeffekten er ofte helt nede på 30-40%. Af undersøgelsen fremgik desuden, at trends og modeluner har stor indflydelse på virksomhe-dernes valg af ledelsesmodel. Der ligger sjældent rationelle overvejelser bag.

Lektor Steen Nielsen konkluderede, at ledelsesmodeller i danske virksomheder oftest forbliver overfladiske og uden reel værdi, da de ikke udvælges og inkorporeres tilstrækkeligt systematisk og gennemgribende.

Mange ledere vil imidlertid gerne fordybe sig i relevant teori, og de fleste anerkender da også værdien af en teoretisk base. Ledelsesbøgerne bliver jo også købt, ellers ville de slet ikke blive skrevet. Så lysten og håbet hos lederne om at se lyset må ganske givet være til stede. Den kritiske hold-ning til ledelseslitteraturen bunder altså ikke i manglende interesse. Den er snarere udtryk for et manglende overblik over de mange udgivelser og deres anvendelse i praksis.

Forskydningen fra modernisme til postmodernisme har ganske givet bidraget til denne udvikling. Hvor anvisningerne til lederen i den tidlige (modernistiske) litteratur var specifikke og normative, er det i dag langt mere op til lederen selv, hvordan han vil handle, og en række faktorer menes nu at spille ind på, hvordan situationen skal håndteres. Litteratu-ren kan hjælpe lederen til at forstå den situation, han står i, og hjælpe ham til selv at finde løsningen på sine udfordringer. Dertil og ikke læn-gere. Ifølge postmodernisterne vil forsøget på at give et endegyldigt svar nemlig være ikke blot en umulig, men også en forfejlet ambition.

Forkastelsen af den objektive sandhed har bragt os længere og længere væk fra de klare holdninger til ledelsesopgaven og de specifikke anvisninger til håndteringen af lederens udfordringer.

I dag er mange teoretikere og konsulenter så bange for at sige noget en-degyldigt, at de undlader at sige noget som helst. De tilstræber i stedet at forklare og »meningsdanne«, som det så fint hedder. Tænk nu, hvis der skulle vise sig at indgå en faktor i situationen, som deres bud ikke havde taget højde for. Eller hvis en person i periferien kunne tænke en tanke, som ikke var inkorporeret i anbefalingen. Da det bliver for omfattende (ja, faktisk umuligt) at indkredse alle de tænkelige scenarier eller subjek-tive sandheder og muligheder, undlader man at sige noget endegyldigt.…
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