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Forord

Tendensen for topledere i dag kan synes at være, at de sidder i deres elfenbenstårn, eller måske i virkeligheden i et fangetårn, fordi virksomheder har decentraliseret, outsourcet og uddelegeret opgaverne til den enkelte medarbejder eller grupper af medarbejdere, som tilmed er blevet selvledende. Sådan kan det i det mindste se ud fra en hurtig betragtning. Det kan tilmed se ud til, at topledere har mistet taget om deres virksomhed, at de ikke ved, hvad der foregår i organisationen. Dette forstærkes, når toplederne bliver interesseret i den ydre verden, tager på spændende kurser i ind- og udland, hvor de øger deres indsigt og forståelse.

Hvad nytter de nye refleksive praksisser, hvis ikke organisationen kan mærke topledernes nye kompetencer? Hvis organisationens medarbejdere har det skidt, får stress og bliver udbrændte, så de må udskiftes, skovles væk, køres bort efter devisen “brug og smid væk”? Hvad nytter det hele, hvis magtens mænd og kvinder ikke har opdaget, hvordan det står til i virksomheden, hvad der er på spil? Selvom der står flotte sorte tal på bundlinjen, og kunder og brugere er tilfredse, kan temperaturen være på frysepunktet, uden at de opdager det.

Men samtidig gør andre tendenser sig gældende. For toplederen er også i færd med at blive et gidsel. Han er deponeret som pant, ikke blot af alle de interessentgrupper, der bliver stærkere og stærkere, ikke mindst af de højt uddannede medarbejdere, af dem med særlige kapaciteter, men også af den politiske forbruger; af den kritiske aktionær; af den omkostningsbevidste aftagervirksomhed; og af den offentlige sektors pressede pengepung. Han trues af kapitalfonde, af kapitalstærke virksomhedsjægere på den ene side og etableringslystne globale firmaer på den anden. Han er under et enerverende panoptisk kontrolleret blik fra nær og fjern, hvor virksomhedsanalytikere, børsmæglere og finansrådgivere iagttager hans mindste bevægelser.

Er han ansat i det offentlige, er han om muligt endnu mere presset. Han vogtes af politikere, embedsmænd og mødes af opskruede, men rimelige, forventninger hos borgerne om en menneskeliggørelse af det offentlige serviceringsniveau. Han skal styre fra toppen og samtidig skabe en engageret, selvstændig medarbejderstab i en interaktiv, demokratisk kultur, der omformer forbrugermentaliteten hos borgerne til en ansvarsfuld, moderat håndtering af indholdet af deres rettigheder. Han skal invitere de frivillige organisationer indenfor, anerkende deres initiativ og samtidig vurdere omfanget af deres kompetence og overvåge deres praksis og deres principper uden at amputere deres engagement.

Men måske er det, der presser ham allermest, den drøm, som han selv nærer om et ordentligt liv. For lederen er ikke længere manager, ikke længere kun styringsenheden på en profitmaskine, men virtuel leder i ordets egentlige forstand, den, der både skal gå foran og skal kunne vise en vej. I takt med at virksomheden bliver andet og mere end et system af målrettede og målbare performances, nemlig en social virkelighed, må lederen mere og mere kunne indfri de forventninger, som mennesker generelt har til den sociale dimension, hvilket vil sige at finde mening, emotionel kontakt, solidaritet, medmenneskelighed og ikke mindst muligheden for at kunne blive den, man er. Lederen kan ikke nøjes med at være operatøren over alle operatører, men må være vejleder, menneskekender, mentor og “landsfader” i det små.

Disse opgaver er så svære, fordi så mange kunne være ledere i kraft af deres kapaciteter, talenter, viden og kunnen, og fordi ikke alle er indstillet på at bære lederen på hænder. Lederen må hver dag tilkæmpe sig en autoritet, der netop kan briste, hvis den alene fastholdes i kraft af lederens position. Lederen må vise sig værdig til sin opgave som fællesskabets sande repræsentant, selvom han er udpeget af en bestyrelse, der ikke altid har blik for de modsatrettede hensyn i lederens funktion. Lederen er presset som aldrig før, fordi alle føler et behov for substantielt lederskab og samtidig ikke tager ledelsesformen for givet. Alle vil have guidende, usynlig og alvidende ledelse, der støtter i det skjulte, og samtidig markant, tydelig, synlig og autoritær ledelse, når det gælder – mest for at sidemanden og nogen i de andre faggrupper ikke skal få fordelene. Enhver vil have neutral ledelse, og enhver vil favoriseres. Lederen er kommet i centrum. Men det er på en uriaspost.

Denne bog handler om, hvad topledere kan gøre for at blive virkelige ledere, af navn og af gavn. Den belyser, hvordan de kan vise opmærksomhed og skabe forandring, så det ikke blot gør en forskel for deres medarbejdere, men også for dem selv som mennesker.

Den metode, som bogen tilbyder til at løse denne opgave i praksis, er den såkaldte “protreptik”, en dialogisk metode, der handler om at hjælpe et andet menneske med at vende sig mod det liv, som det dybest set ønsker sig. Brugen af metoden kan bistå det andet menneske med at blive bevidst om de grundholdninger, der styrer dets liv, og om de mønstre, det samler erfaringer op gennem. Det helt afgørende ved protreptikken er, at den kan forvandle den tvetydige intimteknologi, som kaldes ledelsesbaseret coaching, til både lederens og medarbejderens fordel.

Denne bog er blevet til med afsæt i fortællinger om lederes liv. I dens første version stillede otte ledere sig til rådighed for forfatterne i forbindelse med bogens tilblivelse ved at fortælle om sig selv. I denne nye, kraftigt reviderede udgave har fem andre, danske ledere sammen med forfatterne indvilliget i at deltage i protreptiske dialoger om ledelse. Den optik, som bogen skal læses gennem, vil blive gennemgået i indledningen.

I første udgave gav bogens fortællinger inspiration til en helt ny indføring i forskellen mellem:


	Lederen som medarbejder

	Lederen som person

	Lederen som menneske



I denne reviderede udgave elaborerer vi disse begreber med større dybde og grundighed.

Bogen er således nu bygget op over begreberne “ansat” versus “selvstændig”, “medarbejder” versus “leder” og disse fikspunkters forhold til begreberne “rolle”, “person” og “menneskelig identitet”.

Bogens ærinde er at skabe forståelse for, hvorfor den menneskelige dimension bør have en central plads i lederens liv, hvorfor det er mennesket, der er med til at forbinde liv og ledelse og give mening med livet som leder. Mange steder i ledelseslitteraturen præsenterer begreberne lederen på den ene side som et magtcentrum, på den anden side som en højere medarbejder, en ansat med en særlig funktion. Begge perspektiver kendetegnes af, at lederen forstås som en funktionel person, en slags forunderlig blanding af shaman og maskine, en sondring som blandt andet tydeliggøres gennem nyere litteratur om det personlige lederskab.

Denne bog åbner et nyt vindue til forståelsen af ledelse ved at inddrage denne tredje dimension: mennesket. Den menneskelige dimension eller identitet kan hverken identificeres med medarbejderfunktionen eller med den rendyrkede sammensmeltning af person og rolle til et begreb om personligheden. Lederen er altid samtidig noget ganske andet, og det er ikke blot en indre kerne, en eksistentiel nødvendighed, der her trænger sig på som det, det professionelle liv ikke kan forløse, men en funktionel nødvendighed: Lederen må finde ind til sin egen menneskelighed for at kunne være en ordentlig leder. Den gode leder er først og fremmest et menneske, der fastholder, at han leder mennesker.

Vi har søgt at diagnosticere dygtige, danske lederes evne til at etablere den intrikate balance mellem medarbejderfunktionen, det personlige eller rollemæssige og det menneskelige. Vi har opsøgt ledere, der tager deres eget liv og dermed deres medarbejderes liv alvorligt.

Vi vil gerne sige tak til Anette Laigaard, Kirsten Birkvind, Mette Bryde Lind, Martin Elung Jensen, Jens Qvesel og Ib Oustrup for deres bidrag til denne bog og deres medvirken ved protreptiske sessioner. Takket være deres oprigtige og dybsindige svar på vore protreptiske spørgsmål i egenskab af mennesker og ledere er denne bog blevet til og har dermed skabt fundament for en ny forståelse af topledere og ledelse.



Indledning
Denne bog skal læses gennem en linse, som viser tre facetter i lederens liv, nemlig som det første lederen som medarbejder, som ansat til at varetage en ledelsesfunktion, som det andet lederen som person med personlige kompetencer, orienteret mod en funktionel og social rolle, og som det tredje lederen som menneske. Lederen som selvstændig skal tænkes under disse kategorier.
I vores forståelse af spændingen mellem leder og menneske opererer vi med perspektiver eller niveauer bestående af tre dimensioner, hvor begreberne bruges på følgende måde:

På det første niveau taler vi om funktionerne ansat versus selvstændig.
Disse funktioner udtrykker en bestemmelse i forhold til arbejdet og til det organisatoriske fællesskab, der kan være mangetydig. En ansat kan være en døråbner ved et Manhattan-hotel, en kontorchef i Finansministeriet, en astronaut, en skolelærer. En selvstændig kan være Bill Gates eller forpagteren af en isbod på en marina. Det kan være forfatterinden Siri Hustvedt eller ejeren af et finansieringsselskab, en revisor eller en boksepromotor.
Men blandingsformer mellem ansat og selvstændig, nye kadrer af freelancere, er ved at opstå med rivende hast, fordi on-demand-funktionen invaderer så mange brancher. Et eksempel kunne være en jurist ansat i Axiom, der er et vikarbureau, der via apps udlejer 650 jurister til ad hocopgaver og servicerer halvdelen af de firmaer, som figurerer i Fortune. Her blandes medarbejderidentiteten med en ny “mod on-demand-levering-orienteret identitet” som i Amazons Mechanical Turk, hvor kunder kan indsende ethvert tænkeligt, intellektuelt problem, der er net- eller tekstrelateret, og få løsningstilbud. Vi kender det herhjemme fra taxaselskabet Uber, der anvender private bilister med egne biler. I hele det servicefelt, der opstår i forbindelse med den voksende arbejdsløshed i i-landene, samt nye holdninger, afstandlæggende indstillinger til fuldtidsansættelse og de fuldtidsarbejdendes behov for aflastning, udvikles nye arbejdsfunktioner, der tidligere påhvilede en af familiens forsørgere, eller dem begge, eller blev overladt til fastansat hushjælp eller au pairer. De kan nu købes som meget billige ad hoc-funktioner via apps (vask, indkøb, etc.).
Dette forhold, at arbejdskraften i den grad bliver nomadisk, ultra-fleksibel og flygtig, hvad angår udførelsen af givne funktioner, ændrer ikke blot kvalifikationsbegrebet, men påvirker hele arbejdsmarkedets struktur, og især ændrer det oplevelsen af at være ansat, fordi den faste, formelle tilknytning, der skaber medarbejderidentiteten forsvinder. Denne genindførelse af “contracting” og virtuel udhuling af arbejdsmarkedslovgivningen, samt dødsstødet til fagforeningerne i deres klassiske form, tenderer mod at skabe fantasmen “corporate individualism”, hver mand sit firma.1
Når funktionerne som ansat, selvstændig eller freelancer kodificeres i en sådan grad, at de indebærer en adfærd, der kan absorberes og udføres af de pågældende, eller hvis karakteristika kan genkendes af hovedparten af samfundsmedlemmer, kan man tale om en rolle. Dette forudsætter, at der er skrevne eller uskrevne regler, der udgør klare orienteringspunkter for individet, og som dets omgivelser hurtigt kan annamme. I Goffmans forstand kan man tale om et “script”. Psykologisk vil identifikationen med idealer, orientering efter rollemodeller og succeshistorier og interioriseringen af normer være afgørende for udviklingen af rollen.
Når rollen som ansat bliver til en livsholdning, føler vedkommende sig som medarbejder.
Når rollen som selvstændig også indebærer, at man har ansatte, kan den blive til en livsholdning, hvor vedkommende føler sig som arbejdsgiver. Men samtidig er arbejdsgiveren jo ofte en bestyrelse eller en hedgefond eller en gruppe aktionærer, således at arbejdsgiveren er en direktør, der selv er medarbejder. Det betyder, at medarbejderen i denne egenskab kan være meget magtfuld. Det betyder også, at han tilhører en gruppe, der selv har væsentlige interesser, som kan stå i modsætning til de fleste af organisationens medarbejdere.
Mange af de nyligt opståede arbejdsfunktioner vil ikke have roller tilordnet. Døråbneren vil sikkert have en, men astronautens vil være sammenfaldende med roller i militæret og civil transport, primært med pilotens. Kontorchefen har sikkert en bureaukrats identitet (der også er under opbrud), og her kommer vi nok tæt på en velafgrænset rolle, mens isbodsforpagteren nok i bedste fald kan se sig selv som entreprenør, og det er en meget utydelig rolle. En tidligere ungdomsarbejdsløs, hvis arbejdsidentitet er sat sammen af de arbejdsfunktioner, som virksomhedernes stigende interesse i nye, intensiverede arbejdsdelinger skaber, kan måske – afhængig af sin uddannelse – den ene dag udfylde regneark for et supermarked, den anden dag afhente varer til et fjernlager, den tredje dag købe ind for pensionister, den fjerde dag være pædagogmedhjælper, og den femte dag skrive artikler til en netavis. Heller ikke Siri Hustvedt vil vel prøve at opføre sig så idiotisk som Hemingway, og hverken Ken Follett eller T.S. Eliot har ret meget til fælles. Men både sagførere og speciallæger er, selvom de er selvstændige, som regel arbejdsgivere, fordi de har sekretærer, men har så i øvrigt ikke så mange problemer til fælles med ejere af virksomheder inden for produktion, byggeri, transport og service.
Når en arbejdsgiver finder sig selv i en rolle, vil han ofte blive bestemt som “manager” eller “leder”. Det er både måden, hvorpå han ser sig selv indefra, og måden, hvorpå andre oplever ham. Han kan i disse egenskaber være en medarbejder blandt mange, og han kan være magtens repræsentant. Sommetider skelner man mellem disse to funktioner ved at forudsætte, at “manageren” følger manualer, bruger sin formelle magtposition og i det hele taget er mere orienteret mod den økonomiske side af organisationen, som regel mod denne type bundlinje, mens “lederen” prioriterer den eksistentielle dimension, autenticiteten, integriteten og nærværet og hermed de andre bundlinjer, de sociale, miljømæssige etc. Vi vil også selv benytte denne distinktion, men prøve at yde manageren retfærdighed.
Som anført ovenfor, vil arbejdsfunktionerne og den privatretslige status på arbejdsmarkedet i mange tilfælde, og i tiltagende grad, ikke producere roller, der kan udgøre matrixer for dannelse af personlig og social identitet. Sammenhængen mellem arbejde og privatliv vil blive formet af den tid, dette arbejde får lov til at fylde, og når den tid, man bruger på at arbejde, reduceres, reduceres arbejdets identitetsdannende indflydelse også. Ved ovennævnte freelancefunktioner vil et rationale sikkert i stigende grad være, at denne tid ønskes reduceret i kombination med en afstandstagen fra fast tilknytning til en given organisation. Det gør brugen af et rollebegreb formet af arbejdet mindre relevant. Også forholdsvis nye arbejdsformer findes allerede, der kendetegnes af funktioner, som er for mangesidige og omskiftende til at danne rollemønstre, for eksempel animator, coach og programredaktør. I takt med teknologiens udvikling og de geopolitiske forandringer vil nye funktioner opstå med rivende hast. Ikke mindst globale klimaændringer vil producere nye opgaver med at forudsige, forebygge og udbedre skaderne efter miljøkatastrofer.
Men hvis en medarbejder eller arbejdsgiver udfylder sin rolle på en måde, der gør, at han giver denne rolle en helt særlig karakter, dvs. hvis vedkommende som individ smelter sammen med funktionen, så taler vi gerne om en “person” i betydningen “personlighed”. Det hører næsten kanonisk sammen med kunstneridentiteten, at vi bruger dette begreb. Men ofte vil de medarbejdere, der er direktører eller har lederfunktioner, have meget lettere ved at få denne mærkat, fordi de rager op i landskabet – og i deres egen selvopfattelse. Generelt har personlighed i vores optik noget at gøre med at ville have, og turde tage, magt. Derfor kan vi også sagtens finde stærke personligheder i fagbevægelsen. Men så snart folk er i bunden af hierarkiet, vil vi bruge begrebet personlig, mere – om ikke nedladende – så med en anerkendelse, der ofte grænser til det beskyttende over for både individet og rollen, med det underforståede “mod alle odds”.
Denne anerkendelse af, at der her bliver bragt noget særligt til rollen, kompletteres som regel af et tilhørende billede af vedkommendes vaner og ikke mindst udformning af sit privatliv. Til begrebet “person” hører således også hele den side af eksistensen, der ligger uden for arbejdslivet, altså familieforhold, fritidsinteresser, politisk ståsted etc. Men her fokuserer vi på arbejdets og ejerskabets rolle, og derfor vil vurderingen af personen også forudsætte, at fritiden, det kulturelle engagement og det politiske ståsted afspejler arbejdslivet. Nogle af os er dog ikke særligt konventionelle her og kan – som en passende modpol til eller endog sofistikeret spejling af identiteten – måske endog beundre, at chefen for børsmæglerfirmaet arbejder som missionær i Kina to måneder om året, men næppe goutere, at han er medlem af Enhedslisten.
Vi bør være vidende om, at begrebet “person” stammer fra et fænomen, der har den modsatte betydning af det, som ordet “person” giver anledning til, nemlig “personlighed”. For det kommer af latin, “persona”, “maske” og er ligesom ordet “rolle” (også latin “rotula”, egentlig “lille hjul”, formodentligt om en skriftrulle, der læses op af) en rekvisit fra det rituelle, romerske skuespil. Men nu bruges det jo om et slags minimonument over sammenvoksningen af mentale og sociale egenskaber, hvilket historisk er skabt i løbet af middelalderen, hvor “person” betød social rolle (bonde, ridder…).
Vi møder naturligvis ofte arbejdets karakterformende styrker hos den gruppe af mennesker, der kaldes “ledere”. De træder frem som personer og kan da ikke modstå fristelsen til at blive “personligheder”. Men denne fristelse, der som alle fristelser naturligvis engang, i det mindste, er fremrakt som tilbud, indeholder også sin egen begrænsning. Man kommer til at hænge på sin personlighed, på godt og ondt. I begge tilfælde kanaliserer den opmærksomheden og indsnævrer feltet for en rigere, mere intens og mere sensitiv erfaring.
De personager, der trives med dette i deres personlighed – og lad dem dø i synden – kan uden tvivl være til gavn for fællesskabet, med mindre de anretter for megen skade på deres omgivelser, fordi de udarter til det, Thomas Kingo kaldte “forhærdede tidselgemytter”. Men mange ledere, og især den gruppe, der kan jages hele året, mellemlederne, både i det private og det offentlige, lider under indespærringen i deres egen personligheds harnisk. Rollen har taget magten over dem, og de er blevet gidsel for forventninger, såvel ovenfra som nedefra, som de ikke har haft tid og mulighed til at få på refleksiv og strategisk afstand.
Når et menneske føler dette harnisk som en byrde, eller når det begynder at længes uden noget entydigt mål, så er det, fordi længslen er den første, spæde meddelelse om frihedens mulighed, inden budbringeren kommer med tristhed, nervøsitet, fortvivlelse og afmagt. Så er det, at begrebet menneskelig identitet begynder at give mening. Ordet “identitet” kommer af latin “idem”, “den samme”, og dets oprindelse er den pronominelle stamme fra proto-indoeuropæisk (PIE) “*i-”, der betyder “det”. “Den samme” er noget, vi er, som vi kan pege på. Den, der her peger, er naturligvis også noget i os, det er “selvet”, “ipse” (på latin). Vi kan mentalt, tanke- og følelsesmæssigt rette os mod os selv, fordi vi har en “sammehed”, der består i vores krop, vore erindringer, og i det hele taget i “følelsen af os selv”, den bestandighed, som de andre gerne skulle bekræfte, samt i muligheden for at genkende og gentage. Når denne følelse bliver rystet, udstilles den menneskelige identitet som et problem, og vi tvinges til at spørge: “Hvem er jeg?”
Her kan hverken arbejdsfunktioner, arrangementerne i privatlivet, rollerne og rolleidentiteten, ja, ikke engang personligheden, give et fyldestgørende svar. Her må vi gå den formning af karakteren – “karakter” er græsk og kommer af “charassein”, der betyder at indgravere, ridse i et hårdt materiale – efter i sømmene, som vi selv har forestået, således at der skabes en tydelig figur, og ud fra den kan et individ gribe sin mentale og sociale eksistens, dvs. identificere de kognitive, emotive og konative dimensioner af sin væren i verden og i livet. Vi må prøve at forstå, hvorfor vi er blevet den, vi er. Naturligvis er både roller og personlighed væsentlige indfaldsvinkler ved denne forståelse, men de er ikke nok. Det, der mangler, er afklaringen af den måde, hvorpå vi har brugt værdier i vores liv. De er byggestenene i vores karakter og hemmeligheden bag vores identitet.
Der findes overleveret en disciplin fra grækerne, som handler om, hvordan vi vender os mod dette byggearbejde i os selv, mod identitetens arkitektur. Den kaldes “protreptikken”, af verbet “protrepo”, “at opfordre”, “at hellige sig”, nemlig opgaven “at vende sig imod sig selv.”

Lederen som medarbejder og person

Når man kaster blikket på individer ansat inden for private og offentlige organisationer, viser der sig konturerne af et billede, som tydeligst kommer til syne blandt lederne.

Billedet viser to identiteter, den, der angår individet som medarbejder, og den, der angår ham som person, der i stigende grad begynder at smelte sammen.

For at forstå det betydningsfulde i dette billede må vi kaste et blik på den industrielle kapitalismes historie. Store befolkningsgrupper, som man har kaldt arbejdere, en kategori, der både dækker “blue collar”- og “white collar”-personale, har direkte bestræbt sig på at holde medarbejderidentiteten ude fra den personlige dimension. Når fabriksporten smækkede i, efter at arbejdsdagen var forbi, kunne “personen” løsgøre sig fuldkommen fra “medarbejderen” og glemme alt om arbejdets virkelighed. Arbejdets rum var fjendens land. Medarbejderidentiteten kunne dog på anden vis give grundlag for en social identitet, man følte sig som “arbejder”, som en del af arbejderklassen, boede i arbejderkvarterer, var gift med en pige fra arbejderklassen, spillede fodbold i arbejdernes fodboldklub, og man stemte på samme parti eller partier til venstre for midten.

Når arbejderne i løbet af det tyvende århundrede, især efter Anden Verdenskrig, begyndte at blive funktionærer, samtidig med at arbejderbevægelsen integreredes organisatorisk og politisk i samfundet, begyndte medarbejderrollen og personidentiteten at komme tættere på hinanden. Funktionærer udviklede en lidt anden adfærdskodeks end arbejdere. De begyndte at føle, at virksomheden også tilhørte dem. Den gensidige, horisontale solidaritet mellem arbejdere erstattedes hos dem af vertikal loyalitet.



Loyaliteten formede allerede i slutningen af 1700-tallet den dybe forbindelse mellem medarbejder og person hos de ansatte i forvaltningerne, og især i etaten. Embedsmandsrollen virkede afgørende ind på personligheden, og helt i toppen kunne cheferne lade deres personlighed give denne rolle afgørende, unikke træk.

I de liberale erhverv, i forskningen og i kunsten var det udbredt, at der udvikledes særlige sociale typer; lægen, advokaten, professoren, digteren, hvor arbejde og person var vokset sammen.

Det billede, som tegner sig lige nu, er, at sammenvoksningen af medarbejderidentitet og personidentitet er blevet et strategisk mål overalt i organisationerne og vedrører alle kategorier af medarbejdere.

Videnmedarbejderen skal være kreativ, selvstændig, kunne improvisere, kunne implementere meget vage direktiver for opgavens art og karakteren af dens udførelsekriterier, der dækkes af fortærskede buzzwords som “innovativ”, “fleksibel” og “samarbejdsparat”. Han skal, hvis det ønskes, kunne sætte sit fingeraftryk på arbejdsfunktionen, og han skal forme den. Men det er også afgørende, at han har sociale kapaciteter, at han har kommunikative ressourcer, herunder situationsfornemmelse og empati. Sådanne kompetencer og kapaciteter leveres kun af den side af en medarbejder, som personidentiteten udgør. Det er således ikke nok at være en anonym medarbejder, der kan erstattes af en tilfældig anden, men for virksomhedens skyld skal medarbejderen gøre en forskel, og naturligvis også for sin egen. For i dag har medarbejderen ansvar for sin egen situation, han er selvledende og må kunne vurdere, hvilke resultater der er relevante, noget, der oven i købet også kan have direkte indflydelse på hans løn.

Lederens funktion forstærker dette billede.


Manager og leader

Den modsigelse, der ofte har været i medarbejderes identitet, har ledere i egenskab af managere delvist kunnet holde styr på at indtage en medarbejderfunktion, der godt nok er placeret højt i hierarkiet, men hvis opgaver og råderum kan bestemmes gennem utvetydige funktionsbeskrivelser og angivelser af aktionsradius og beslutningsautoritet. Det går ikke længere. Lederen skal være en lederpersonlighed. Ledelse skal være hans liv.

I det øjeblik personen kommer i fokus som meningen med det at være medarbejder, som arbejdsfunktionens egentlige betydningslag, så får lederen en social identitet, der er langt mere individuel, og ikke kun består i evnen til at fylde magtens habitter ud, og dermed får han en mere differentieret, men også mere skrøbelig biografi. Lederens historie bliver vigtig, fordi det er vigtigt, hvem han er, og hvordan han er blevet den, han er, og ikke mindst hvorfor han er, som han er.

Vigtigheden af lederens personlige integritet, ledelsesstil og hans evne til at legitimere beslutninger er naturligvis et produkt af den ændrede rolle, som de offentlige og private organisationer har i samfundet, og af den ændrede vægt, som ledelse er ved at få. Virksomhedernes ansigt udadtil er centralt for omsætningen, fordi interessenterne vurderer organisationer som små samfund, hvis sociale atmosfære kan aflæses af deres evne til at løfte kravene om social ansvarlighed, om medarbejderpleje og om evnen til at få produkter og ydelser til at fremstå som noget unikt. Den stigende klagebyrde i den offentlige sektor viser, hvor tungt borgerens blik hviler på lederen.

Det store problem med at rekruttere kvalificerede medarbejdere fordrer, at arbejdspladsen tegnes af tydelige personer med handlingsmønstre og personlige kompetencer, som kunder, kolleger, medarbejdere og aktionærer kan gøre brug af og forholde sig til. Det skal være personlige kompetencer, som skaber værdi internt i virksomheden, og som brander virksomheden i forhold til kunder, brugere og interessenter.

At medarbejderen allerede vurderes som person, kan vi se af den udstrakte brug af personlighedstest af Meyers-Briggs-typen i ansættelsesprocesser af især ledere, og betydningen af muligheden for at vurdere ansøgernes personlighed understreges af de store beløb, der ofres på rekrutteringskonsulenter.

Lederen som person er et individ, der har et sæt af værdier, som han kan gøre rede for; som har et tydeligt mål med sin karriere; som har viljen til at udvikle sig fagligt og kommunikativt; som har en så prægnant identitet, at medarbejderne har en mur at spille op ad; og ikke mindst som har egenskaber, der gør en forudsigelse af hans fremtidige adfærd mulig.

I en organisatorisk verden med udbredt uddelegering af ansvar og opgaver til enkeltindivider og til grupper og team er løbende og engagerede feedback altafgørende. Ingen vil anerkendes af en leder, der ikke er tydelig i landskabet, og hvis holdninger, principper og fremgangsmåder man ikke kan identificere. Dette indebærer nye krav til lederen. Disse krav har to sider.

På den ene side krav til de personlige kompetencer hos lederen, som kan frigøre et potentiale til at udfolde sig i arbejdets virkelighed og dermed give medarbejderne de samme muligheder for at kunne udfolde sig. Ved at give de ansatte mulighed for at forene medarbejderfunktion med den sociale rolle kan man udfolde alle potentialer i opgaver, der af medarbejderen opleves meningsfulde og differentierede. Herigennem stilles også krav til arbejdets karakter. Det må være indholdsrigt, formbart, inciterende og udviklende.

På den anden side krav til lederens personlige egenskaber, hvilket indebærer, at lederen vier sit liv til arbejdet. Han må udvikle en professionel identitet, hvis basis er sammensmeltningen af medarbejder- og personidentiteten. Hermed anerkender han rimeligheden i at ofre andre sider af sin personlighed, andre sider af det mentale og kropslige register, til organisationen. Han indvilger i at gennemgå et personligt udviklingsforløb, der tilordner ham til organisationens behov.

Jo mere markant organisationens produktionsprofil og kultur er, desto stærkere bliver denne binding. En virksomhed, som man vier sit liv til, skal også være en virksomhed, der er kendt og respekteret udadtil, det gælder for eksempel Mærsk, nogle af de store banker, ministerier, og naturligvis militæret, politiet og kirken. Her hører man til, er tro og loyal “til døden os skiller”. I denne type virksomhed bliver sammensmeltningen af medarbejder- og personidentiteten tydelig.



Hvis den professionelle identitet derimod kan fastholdes i en mere generel karakter, kan den være til lederens fordel, således at forstå, at organisationen snarere er en “skole”, hvori han forbereder sig til en karriere, der ikke er begrænset til denne. Dette er det generelle billede i dag, hvor ledere altid er på vej til den position, der forløser spændingen mellem medarbejder- og personidentiteten til fuldkommenhed. I takt med at vi udvikler fornemmelsen for ledelse som en særlig egenskab og et særligt potentiale hos enkeltindivider, indrømmer vi også lederen ret til at bruge organisationen som springbræt.

Men lederens professionelle identitet er mangetydig, set som manager og som leder. Manageren skal være beslutsom, konsekvent, hvis ikke hård; bundlinjefikseret, forhandlingsdreven og snu. Han skal kunne kommunikere strategisk, være nøgtern og cool, og den is, han har i maven, skal også kunne gøre ham ufølsom over for medarbejdernes individuelle skæbner, om end ikke døv over for deres rimelige krav. Men frem for alt skal han evne at bruge menneskelige relationer instrumentalt og strategisk. Han viser ikke tillid for tillidens skyld, men for at opnå sine mål.

Lederen derimod skal have egenskaber, der kommer tættere på dem, som tilhører privatsfæren. Han skal ikke være ven med alle, men vide, hvad venskab er. Han skal kende den positive betydning af relationer mellem medarbejdere og de fællesskaber, der indimellem opstår. Han må kun i begrænset omfang betragte andre mennesker som midler til at opnå mål. Han skal nære sympati og empati for de ansatte, besidde menneskekundskab, ja, praktisk visdom, og han skal kunne forklare sig, så alle forstår virksomhedens behov. Han skal have styr på den følelsesmæssige dimension og være i kontakt med sin egen kropslighed. Han skal for eksempel tydeligt kunne mærke på sin egen krop, når noget bliver for belastende, eller når kulturen ikke er en trivselskultur, men en kultur, hvor medarbejderne vantrives. Desuden skal han formå at aflæse det, medarbejdernes kroppe og det usagte i det, de siger, fortæller.

De krav, der stilles til lederen, handler i store træk om atter at stille sig selv til rådighed for en rolle, der bygger på de rationelle elementer, der skaber managerrollen. En rolle, som bygger på tingsliggørelse af menneskelige egenskaber, på konstruktionen af stereotypier og på det, der negerer det unikke. Dette er en funktion af de mange svagheder og tvetydigheder ved det store program om “selvledelse”. Det er også en funktion af den indflydelse, som lederskabets ideal længe har haft på formningen af direktørernes praksis. Managere er nu ikke længere “hired hands”, men effektivitetsagenter, der bør hædres, fordi de ofrer sig for at lægge navn til de nødvendige udrensninger, som 2008-krisen og den strømlinede New Public Management kræver. Alligevel har vi brug for lederskab som aldrig før og for ledere, som kan og bør kunne noget andet og mere, noget, der ikke kun er governance og ikke kun kan defineres i form af funktionelle og strategiske roller.


Lederen som menneske

I forhold til lederen (og medarbejderen) er der en tredje dimension af lederens identitet, det menneskelige, som man kan trække ind i forholdet til de to andre dimensioner, således at menneskeligheden søges forenet med medarbejder- og personidentiteten.

Gennem et flygtigt blik kan denne udvikling synes positiv. Vi får tilsyneladende humanistiske ledere, ledere, der virkeliggør værdier, og som agerer normativt. Men et mere grundigt blik vil afsløre, at de egenskaber, som herigennem trækkes ind i organisationen og stilles til rådighed for denne, er individets sidste “rest”, dets reservoir, dets frirum.

Den sociale virkelighed kredser om fænomenet frihed. Som vi vurderer stater på den grad af frihed, som de giver deres medlemmer, på samme måde må vi vurdere organisationer på den grad af frihed, som de åbner for deres medarbejdere. For det er frihed, der driver værket.

I dag er der en udbredt tendens til at mene, at man bevarer og styrker sin frihed ved at udvikle sin arbejdsidentitet. Lederen er godt nok bundet af bestyrelser og politikere, men han har et frirum til at forme organisationen og dens medarbejderes skæbne gennem den beslutningsradius og den afgørelsesautoritet, som er ham givet.

Men det er spørgsmålet, om dette billede ikke er forkert, og om det ikke indefra overskygges af et andet billede af det ufri individ, af den, der ikke har ret og rum til at forløse sin frihed?

Vi snakker meget om de store problemer, som overlapningen mellem privatlivet og arbejdslivet giver i dag. Men dette er ikke den egentlige modsætning. Den egentlige modsætning er den mellem de tre identiteter, person, leder og menneske. Der er ingen frihed i privatsfæren, hvis den enkelte ikke har kontakt med sin egen menneskelighed. For det er en illusion at tro, at vi har at gøre med menneskelighed, blot fordi vi har fri fra arbejde. Har lederen derimod reelt kontakt med sin menneskelighed, er det ligegyldigt, hvordan han prioriterer sin tid, og hvor han befinder sig, om han er på arbejde eller holder fri. Det handler om livet.

Hvad vil det da sige at have kontakt med sin egen menneskelighed? Dette spørgsmål er ikke længere let at svare på. Det skyldes mange ting. Men det stikker i øjnene, at vi er tilbøjelige til at sige, at ledere, der vælger en toppost fra, enten fordi de vil have tid til andet og mere, eller fordi de ikke kan legitimere den politik, som de pålægges, har foretaget et eksistentielt valg. Det kan også gælde ledere, der skifter fra en toppost til en helt anden funktion i en anden branche. De identificerer ofte frihed med det at vælge den magt fra, der ligger i bestemte typer af lederjob, og som nogle ledere siger nej tak til. Det er således et fravalg af noget, der fjerner lederen fra friheden til at være menneske, noget eksistentielt, der gør, at han eller han træffer det valg. Eller sådan vælger vi at tolke det, når vi hører om disse skift i karrieren for topledere. Netop det eksistentielle, det at besvare spøgsmålet: “Hvem er jeg?” med et markant rolleskift, forekommer os at være et udtryk for frihed, fordi vi her får glimt af den menneskelige dimension.

Men den menneskelige dimension får vi også glimtet af, når ledere fortæller deres historie, således at vi forstår, hvorfor de formede deres vej på netop denne måde. Især ser vi det menneskelige, når den enkelte formår at give tilfældet chancen. Det kan være, når lederen pludselig må træde til for at redde en situation, fordi andre springer fra, eller det kan være for at fuldføre en mission, når muligheden er der.

Naturligvis oplever vi også det menneskelige, når ledere beretter, hvordan de bevidst giver sig tid til familien, til fritidsinteresser og til andre typer af ikke mindst filantropiske aktiviteter, der ikke direkte bidrager til, at medarbejderen og personen smelter sammen, fordi det er atypisk eller ikke passer til forventningerne, men tydeliggør mennesket.

Det, der så alligevel er problematisk, er, hvor mange af disse til- og fravalg der kan bringes ind i “historiens list”, ind i en logik, der tjener op- og udbygningen af den professionelle identitet. Det er vel mere i tråd med en topleders image at spille tennis og løbe maraton, end det er at deltage i protestmarcher for minoritetsgrupper, være besøgsven hos demente eller gøgle på handicapinstitutioner.

Vi kan ikke overlade meget til den enkelte i organisationerne, hvis ikke vi kan være sikre på, at måderne, hvorpå han udfolder sig selv helt ud i sine yderste blodårers fineste flige, er styret af hensynet til virksomheden. Derfor kan vi heller ikke være sikre på, at selve frihedens praksis ikke er underkastet strategier, hvis ophavsmænd og egentlige mål er meget vanskelige at identificere. Vi holder bare så meget styr på hinanden, at frihed ikke kun virkeliggøres under ansvar, men i skikkelse af raffineret selvundertrykkelse. Hypermoderne organisering og ledelse handler om at skabe selvkontrol hos medarbejderne, hvilket meget let fører til mere topstyret kontrol med rammer og resultater og dermed næsten synes at være det modsatte af frihed.

Derfor er det så vigtigt at få dokumenter fra ledernes eget liv og lytte til deres egne stemmer. Deres historier er måske den eneste virkelige information om “krigens tilstand”: om der er våbenhvile eller blot forberedelse til optrapning ude ved fronten eller, vi har lov til at håbe, begyndelsen til en ny fred. Den menneskelige fred, fordi lederen giver sig selv lov til at være menneske først.

Og det sidste er vigtigt, for her er tale om forvaltning af magt. Lederbiografierne og “lederbekendelserne” giver os billeder af, hvordan mennesker, som har valgt magten, har besluttet det som deres livsgerning at stå i toppen af organisationer og dermed være med til at præge det danske samfund i dag.

Det at præge sit samfund og sin tid ud fra ideer, idealer og et bredt humanistisk engagement er måske den ledelsesdimension, hvor det menneskelige træder allertydeligst frem.

Indtryk fra magtens top
Topledere bliver tillagt mange egenskaber, ofte umenneskelige. De beskyldes ofte for at være uden empati, ufølsomme, barske, kyniske, smålige, detailorienterede. Alt i alt en usympatisk profil.
Det reelle billede ser noget anderledes ud, noget, historierne i den tidligere udgave af “Menneske og leder” var med til at tydeliggøre, og som vore protreptiske samtaler i denne nye udgave fuldt ud bekræfter.
Der er noget, topledere skal kunne ifølge den rolle eller funktion, de er ansat til at varetage. Det kan være, det er nedskrevet i stillingsbeskrivelsen, eller står i kontrakten om deres åremålsansættelse.
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