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Intro



Problemet: Hvad er god ledelse?


”Delagtighed er, hvad toppen får mellemledelsen til at gøre ved dem i bunden!”



Denne vittighed citerer amerikaneren Joseph A. Raelin på s. 224 i bogen Creating Leaderful Organizations: How to Bring Out Leadership in Everyone (se litteraturlisten bagest i denne bog) under sin drøftelse af ”delagtighed” (eng. participation) som et af målene for god ledelse. Vittigheden ligger selvfølgelig i at kombinere to ting, der overhovedet ikke lader sig forene. Begreberne top, mellemledelse og bund er stærkt hierarkiserende. Her er bevægelsen bogstaveligt ”top down” – fra toppen og ned. Omvendt handler delagtighed om at være fælles om noget. Det fordrer ikke nødvendigvis den modsatte bevægelse: ”bottom up” – nedefra og op. Men det fordrer, at ”de i bunden” (i forhold til mellemlederne) og mellemlederne (i forhold til toppen) grundlæggende forstås som ligestillede. Uden en eller anden form for ligestilling kan der ikke være ægte delagtighed. Deraf så vittigheden.

Men Raelins vittighed rejser også det helt grundlæggende problem: Hvad er god ledelse? Her er spørgsmålet nemlig, om god ledelse bedst kan udfolde sig inden for et ledelsessystem, der er top down-baseret, eller om det tværtimod sker bedre, hvis ledelsessystemet er bottom up-baseret. Det er derfor, jeg ikke spørger om, hvad der er en god leder, men om hvad der er god ledelse. Det er selve ledelsesfunktionen, vi skal fokusere på. En god leder vil så være den eller de personer, der bidrager overbevisende til, at god ledelse udfolder sig dér, hvor den både kan og skal.

Problemet har også en anden dimension, nemlig den, at alle vi, der arbejder i en sammenhæng, hvor der foregår ledelse, bliver bevidste om, at vi igen og igen står i situationer, hvor der enten netop foregår eller er brug for ledelse. Jeg har selv på forskellige tidspunkter i min karriere haft forskellige lederpositioner. På et tidspunkt var jeg studierektor for Folkeuniversitetsvirksomheden i Danmark og dermed den øverste administrative leder for den virksomhed. På et andet tidspunkt var jeg institutleder på et institut under Københavns Universitet. Ved begge lejligheder ledede jeg, som bedst jeg kunne (og det var bestemt ikke altid godt nok). Men hvad der slår mig nu, er, at jeg var meget langt fra at være rigtig bevidst om selve ledelsesdimensionen af mit arbejde. Jeg tænkte simpelthen ikke (tilstrækkeligt) på, at mit arbejde først og fremmest var et spørgsmål om ledelse. Indimellem har jeg også haft den funktion at være ledet, fx når en anden af mine kolleger havde overtaget lederposten på det samme institut på universitetet. Også her slår det mig nu, at når man deltog i møder el.lign. med diverse ledere, var jeg mig aldrig fundamentalt bevidst om, at man her befandt sig – som ”ledet” – i en situation, hvori der indgik ledelse.

Nu er det sikkert ikke alle, der er lige så tankeløse, som jeg selv har været. Men jeg tror, det er et udbredt fænomen, at i hvert fald folk, der bliver ledet, dvs. almindelige ansatte og medarbejdere i en virksomhed, slet ikke tænker på begrebet ledelse i den uendelige række af situationer, hvor de rent faktisk bliver ledet. I stedet tænker vi alle primært på, hvad det er, vi konkret skal gøre ved de sager, der bliver drøftet. Men det er et virkeligt problem: at hver af os (ledere som ikke-ledere) ikke til stadighed tænker over selve ledelsesdimensionen af alle de situationer, hvor ledelse de facto indgår.

Problemet har altså to sider: Hvad er god ledelse? Og hvordan bliver vi bevidste om ledelse dér, hvor den de facto foregår?

Når man formulerer problemet så alment, vil det gælde for alle typer organisationer. Men kan man også besvare det så alment, at svaret vil gælde overalt? Er man ikke tværtimod nødt til at sondre mellem de utrolig mange forskellige typer organisationer, der findes i verden (private, offentlige, lokale, globale osv.)? Og skal man ikke også sondre fx mellem topledere og mellemledere og mellem de uendeligt mange forskellige typer ansatte, man finder i snart sagt enhver virksomhed? Det kunne være rigtigt nok, når det kommer til at praktisere de svar på god ledelse, som jeg vil præsentere i denne bog. Her drejer det sig derimod om nogle helt overordnede synspunkter på god ledelse, som både jeg og mine moderne ledelsesteoretikere mener er gældende for alle typer organisationer og alle niveauer. Dermed er også sagt, at denne bog på ingen måde er en slags kogebog for, hvordan god ledelse skal praktiseres: Gør først dette, gør så dette osv. Præcis hvad man skal gøre i lyset af de principper, jeg vil formulere, vil variere fra case til case. Bogen vil noget andet: få os alle til at tænke og tænke helt grundlæggende over, hvad der indgår i god ledelse. Gør vi det, vil vi også kunne komme et langt stykke videre i den konkrete praksis. Jeg forudsætter derfor en læser, der er nysgerrig efter at tænke og forstå. Dem er der heldigvis mange af.



Antikt og moderne

På Akademisk Forlag vidste man, at jeg forstod mig på stoicismen: en græsk-romersk filosofisk skole, som blev grundlagt i Athen omkring 300 f.v.t., og hvis sidste store repræsentant var den romerske kejser Marcus Aurelius (121-180 e.v.t.).1 Man vidste også, at den antikke stoicisme var hot i moderne amerikansk ledelsesteori. Kunne jeg så ikke skrive en lille ”ledelsesbog” om stoicisme?

Det kunne jeg selvfølgelig ikke uden videre. Ganske vist blev jeg hurtigt slået af en lille tekst fra antikken, hvoraf det fremgår, at den stoiske ”vismand” (en slags ideal for, hvad det hele handler om) udmærkede sig ved, at han alene kunne både lede og blive ledet. Her var der da noget at gå efter. For hvad betyder det? Og hvordan kan det begrundes? Hvad var overhovedet det særlige, stoiske blik på ledelse? Og talte de overhovedet om ledelse i moderne forstand? Men én ting var, at der måske var noget at hente her, en anden ting var, at man jo ikke kunne skrive om de antikke forestillinger uden at sætte dem i et præcist forhold til, hvad man i moderne tid har tænkt om ledelse, altså til helt moderne ledelsesteorier, som på en eller anden måde repræsenterer, hvad vi nu ved om sagen. Ellers ville det bare blive et mere eller mindre tilfældigt slag i luften.

Med god hjælp fra min kollega på Københavns Universitet, prof. em. Finn Collin, som har undervist adskillige gange på universitetet i organisationsteori, satte jeg mig derfor til at læse om status quo i moderne ledelsesteori. Jeg faldt hurtigt for to nulevende, nordamerikanske ledelsesteoretikere, Henry Mintzberg og Joseph Raelin. Hvor den første – ikke mindst i bogen Mintzberg om ledelse (se igen litteraturlisten) – giver et fremragende overblik over en lang række dimensioner af moderne ledelse og ledelsesteori, har den anden fremlagt et helt særligt blik på ledelse, hvis pointe jeg uden videre kunne genkende. Hvor Mintzberg grundlæggende fortsat tænker ledelse top down, tænker Raelin decideret bottom up. Jeg kunne tillige konstatere, at Mintzberg trods sit grundlæggende perspektiv adskillige steder peger i retning af det perspektiv, som Raelin så først senere foldede fuldstændigt ud. Og så kunne jeg også konstatere, at Raelin selv, når det kommer til begrundelserne for hans bottom up-perspektiv, afslører en mangel, nøjagtigt ligesom Mintzberg gjorde det i forhold til Raelins perspektiv. Hvad mere er: Det var lige præcis her, stoicismen kunne komme ind som leverandør af den egentlige begrundelse for Raelins perspektiv, den begrundelse, som han ikke selv havde helt fat i.

Deraf denne bogs opbygning. I kapitel 1 præsenterer jeg Henry Mintzbergs overordnede redegørelse for ledelse og den gode leder. Det er en slags særligt vinklet pixibogs-udgave af Mintzbergs omfattende værk. I kapitel 2 lægger jeg grunden for det følgende ved at gøre rede for de centrale, relevante dele af antik stoisk etik. Også her vinkler jeg selvfølgelig fremstillingen med henblik på, hvad vi senere skal bruge. I kapitel 3 præsenterer jeg Joseph Raelins alternative perspektiv på god ledelse. Det er her, man mest konkret kan se, hvad man skal gøre, hvis man bliver indfanget af denne teori. Og i kapitel 4 viser jeg endelig, hvordan den stoiske forståelse af den vise, der både kan lede og blive ledet, leverer den ultimative begrundelse for Raelins perspektiv, som han ikke selv argumenterer helt igennem.



Anliggendet

Denne bog skal forstås som et opgør med vores almindelige forestillinger om ledelse, sådan som de har været herskende i erhvervslivet i hele det 20. århundrede (og før), og som de også fra ca. 1990 og fremefter er blevet herskende – gennem den såkaldte new public management – inden for det offentlige. Om new public management (og altså egentlig også om den bagvedliggende forståelse af ledelse) må man desværre sige med H.C. Andersen i Klods-Hans: ”Duer ikke!” ... ”Væk!”. Grundmodellen er her ledelse top down med et stærkt element af kontrol, som baserer sig på ”lederens” autoritet og magt. Det svarer ret nøje til den måde, der også blev ”ledet” på inden for familien i vores vestlige verden i perioden frem til omkring 1960, dvs. med en patriarkalsk faderskikkelse i spidsen. Men her er der jo virkelig med feminismen sket et skifte i retning af en langt større demokratisering, og tak for det! Noget tilsvarende er så ikke i samme omfang sket i virksomhederne, hverken de private eller offentlige. Nok ser man nu også kvinder på forskellige ledelsesniveauer – dog sjældent helt i toppen. Men grundmodellen er fortsat den patriarkalske. Hvad jeg hævder (og delvis med støtte fra de nævnte moderne ledelsesteoretikere), er da, at tiden er kommet til at forsøge sig med et fuldstændigt skifte, ja, intet mindre end et paradigmeskifte, i forståelsen af ledelse i moderne organisationer, et skifte, der svarer til udviklingen inden for familien. Fra top down må vi bevæge os over til bottom up på de mange forskellige måder, det skildres i denne bog.

Er det så egentlig noget helt nyt? Nu er der jo som bekendt intet nyt under solen. Så nej, hverken i teorien eller i praksis. Alligevel hører dette perspektiv helt klart til undtagelserne. Ret sent i mit arbejde med bogen gik det op for mig, at jeg egentlig var ved at udvikle det teoretiske grundlag for en praksis, som min egen far, Harald Engberg-Pedersen (1916-2010), havde brugt i de forskellige lederstillinger, han havde haft. Han var fx forstander på Krogerup Højskole og senere på et tidspunkt chef for Undervisningsafdelingen i DR, dengang man endnu havde sådan en. Det var mit indtryk, at han i disse funktioner var mere end usædvanlig vellidt af de øvrige medarbejdere. Og jeg tror, grunden var, at han netop forsøgte sig med den form for ”ledelsesfuld praksis”, som vil blive præsenteret i denne bog. Fx inddrog han medarbejderne i beslutningsprocesserne på en måde, som var fuldstændig reel: De var virkelig med til at tage beslutningerne. Som vi skal se, indgår der mere i ledelsesfuld praksis end blot dette. Alligevel er det et godt udtryk for, at min far faktisk evnede at praktisere stoisk visdom: Han kunne både lede og blive ledet.

Jeg begyndte denne introduktion med et citat fra den ene af mine to centrale ledelsesteoretikere, Joseph Raelin. Jeg slutter med et citat fra den anden, Henry Mintzberg (Mintzberg om ledelse, s. 35-36):


Jeg håber, at det fremgår af dette indledende kapitel, at jeg ikke har skrevet bogen for at underbygge alment vedtagne holdninger ... men for at åbne nogle perspektiver og få os alle sammen til at efterprøve, spekulere, gøre os tanker om ledelse.







1 Langt, men ikke langt nok: Henry Mintzberg

Henry Mintzberg (f. 1939) er en guru inden for moderne, nordamerikansk ledelsesteori. Siden sin første bog, The Nature of Managerial Work (1973), har han behandlet snart sagt alle sider af organisationer og ledelse. Hans kendskab til forskningslitteraturen er kolossalt, og han udmærker sig ydermere på tre felter: Han tænker klart og skarpt. Han bygger overalt sine teorier på et omfattende empirisk materiale om ledelse, som han selv har tilvejebragt. Og så kan han skrive.
Hans mest overbevisende, samlede fremstilling af ledelse til dato er bogen Managing fra 2009, oversat til dansk i 2010 med titlen Mintzberg om ledelse.2 Her er først et eksempel på, at han kan skrive. Hvordan skal man vurdere ledelsesmæssig effektivitet? Mintzberg indleder med at fastslå en vigtig sondring mellem at ”bedømme” og ”måle” (MOL s. 308):

T1.13 Ledelsesmæssig effektivitet skal bedømmes og ikke kun måles. Vi kan helt klart måle effektiviteten for nogle af tingene, især aspekter af afdelingens resultater, i hvert fald på kort sigt. Men hvordan skal vi måle resten, og i særdeleshed, hvor er den samlede målestok, som besvarer det magiske spørgsmål?


Det burde mange ledere og bestyrelser måske spørge sig selv om. Og så kommer det (MOL s. 309):


T1.2 Lederes gennemslagskraft skal bedømmes på lang sigt, og vi ved ikke, hvordan vi skal måle resultater på lang sigt, i hvert fald ikke for individuelle ledere. Derfor bør lederbonusser afskaffes. Punktum.


Kortere, flottere og rigtigere kan det vanskeligt siges. Tænk, hvis alle bestyrelser ville lægge sig disse ord på sinde.
I dette kapitel skal vi se på Mintzbergs samlede forståelse af ledelse og ledere. Det vil vise sig, at selv om han bevæger sig langt væk fra det traditionelle billede af ”lederskab” og den såkaldt karismatiske leder, der styrer alt gennem sin autoritet og forskellige former for kontrol, så begynder han alligevel hele tiden med ”lederen”. ”De ledede” kommer kun ind i anden række. Det underliggende billede vedbliver at være en top down-ledelse. Mintzberg fornemmer rigtignok, at der er brug for noget helt andet, nemlig de facto ledelse nedefra (bottom up). Men han tager ikke skridtet fuldt ud. Man kunne så sige: ”Netop derfor er det en god bog. Den dækker faktisk alle former for ledelse.” Det kunne der være noget om. Alligevel er manglen slående. Mintzberg vil ikke tage det skridt, som hans egne undersøgelser og overvejelser egentlig lægger op til.
Vi skal først se på Mintzbergs grundlæggende ledelses- og rollemodel, som fremlægges i bogens kapitel 3, og derefter på nogle steder i kapitel 4 og kapitel 6, der afslører, at den grundlæggende model rent faktisk ikke holder. Men prøv alligevel at sætte dig ind i modellen. Så har du nemlig et rigtig godt billede af, hvordan vi alle sammen mere eller mindre ureflekteret forestiller os ledelse. Det er det billede, vi må se at komme væk fra.



Mintzbergs ledelses- og rollemodel

Kig godt på denne model (MOL s. 78):


[image: ]


Figur 3.2. En ledelsesmodel





Det første, du lægger mærke til, er sikkert, at det hele begynder inde i hovedet på én og kun én person: lederen. Derfra bevæger man sig udad, dels til resten af organisationen, dels til verden uden for organisationen (i begge tilfælde noget ”opad” i figuren) – og ikke mindst så også ”nedad” (NB) til og i selve den afdeling, som lederen leder. Lad os fokusere på det sidste. Her møder vi den grundlæggende top down-karakter af Mintzbergs ledelsesmodel. Alt går grundlæggende kun i én retning: fra lederen til de ledede.

Top down-karakteren fremgår også af modellens tre grundlæggende ”planer” – informationsplanet, det menneskelige plan og handlingsplanet – der bevæger sig ”fra det begrebsmæssige” (inde i lederens hoved) ”til det konkrete” (MOL s. 79): dér, hvor der handles. Her bevæger lederen sig rigtignok ud af hovedet, først til de mennesker, han har at gøre med, og derpå til de konkrete handlinger, de foretager sig. Men når Mintzberg senere opregner de forskellige lederroller, der indgår i ledelsesmodellen, bliver den grundlæggende top down-karakter helt klar. Kig på hans oversigt over ”roller i ledelse” med særligt fokus på lederens roller internt i virksomheden (MOL s. 134):



Tabel 3.1. Roller i ledelse
Strukturering af jobbet og planlægning af arbejdet


	Informationsplan

	Kommunikation


	Overvågning


	Nervecenter




Kontrol


	Udformning


	Uddelegering


	Udpegelse


	Fordeling


	Bedømmelse








	Menneskeligt plan

	Ledelse


	Tilføre folk energi


	Udvikle folk


	Opbygge team


	Styrke kulturen







	Handlingsplan

	Handling


	Lede projekter


	Håndtere uroligheder











Bemærk her for det første, at de forskellige roller under det første, ”inderste” plan – informationsplanet – i ekstrem grad er top down-bestemte. Det er lederen, der overvåger, er et nervecenter, udformer, uddelegerer osv. Den kommunikation, han udøver, går alene den ene vej og er så langt fra en egentlig dialog, som tænkes kan. Ikke underligt, at kommunikationen på dette plan hænger tæt sammen med det helt centrale begreb om kontrol. Svarende hertil falder de fem funktioner, der opregnes under ”kontrol”, ind under det begreb, som rummer essensen af lederens funktion på kommunikationsplanet: beslutningstagning. Her er det lederen – og lederen alene – der er i fokus.

For det andet ønsker Mintzberg tydeligvis at formindske elementet af kontrol på de to andre planer. I den detaljerede redegørelse for, hvad der indgår i ”ledelse” på det menneskelige plan og ”handling” på handlingsplanet, kommer man overfladisk set et godt stykke væk fra top down-karakteren af ledelse. Når ledere skal ”tilføre energi” til deres medarbejdere og ”udvikle” dem, gør de følgende (MOL s. 102):


T1.3 De motiverer dem, overtaler dem, støtter dem, overbeviser dem, bemyndiger dem, opmuntrer dem, involverer dem. ...

På det individuelle plan sker der også det, at lederne coacher, uddanner, er mentorer for, underviser, rådgiver, plejer ...



Også team-opbygningen har en noget mindre kontrollerende karakter, og her spiller lederne ”en central rolle for etablering og styrkelse” af hele afdelingens eller organisationens ”kultur” (et vigtigt begreb), hvilket fjerner sig betragteligt fra blot og bar kontrol (MOL s. 105, Mintzbergs kursiver):


T1.4 I modsætning til beslutningstagning som en form for kontrol er kulturen beslutningsdannende som en form for ledelse.



Også på handlingsplanet ser Mintzberg lederen som langt mere direkte engageret end blot kontrollerende (MOL s. 121-122):


T1.5 I den handlende rolle bliver lederen personligt og rent praktisk involveret i de pågældende aktiviteter: Han eller hun bliver en del af udformningen af de aktiviteter, som ændrer afdelingens output.



Prægtigt, ikke sandt? Gælder det også om din leder? Men der er og bliver et problem. For uanset hvor meget Mintzberg forsøger at udvide lederens engagement på det menneskelige plan og handlingsplanet, tænker han grundlæggende dette engagement top down. Det er lederen, der så at sige alene forsøger at få medarbejderne til at ”levere” på den måde, som han eller hun nu har udtænkt. Hvad der mangler, er et engagement, der giver slip på det element af kontrol, som udgør essensen af det første plan, informationsplanet.

Så vidt om Mintzbergs grundlæggende ledelses- og rollemodel. Uanset dens mangler sætter den i det mindste nogle rigtige begreber på, hvordan man traditionelt har forstået ledelse. Men lad os nu på se på de mange steder, hvor Mintzberg viser, at han alligevel godt er klar over, at denne model ikke uden videre holder.

De første nuanceringer: Roller i bevægelse og ledelse ud over lederen
En første nuancering af top down-bevægelsen i Mintzbergs ledelsesforståelse dukker op i kapitel 3 umiddelbart efter, at han har skrevet de forskellige ledelsesroller ud i tabel 3.1 (se ovenfor s. 17). Han begynder nu pludselig at tale om ”roller i bevægelse” (MOL s. 135-137) og anfører følgende (MOL s. 136):

T1.6

figur 3.6MOL
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