Indledning

Sterstedelen af min karriere har handlet om mellemledelse. Forst som
mellemleder gennem mere end ti 4&r og nu som mentor og ledelses-
udvikler af mellemledere, og gennem drene har jeg modt virkelig
mange mellemlederudfordringer. Og det er dem, der ligger til grund
for bogen her.

Under en sparringssamtale med en mellemleder fortalte han mig,
hvor sveert han syntes, det var at navigere i ledelsesrollen. Han knok-
lede som en hest, og hver gang han syntes, han havde styr pa tingene
og begyndte at fa overskud, fik han en ny retning fra sin chef, og sa
startede han forfra. Ny retning, nye handlinger og nye problemer.
Hans medarbejdere brokkede sig og udfordrede ham pa den nye ret-
ning, og han felte sig som den beremte lus mellem to negle.

Mens han talte, kom jeg i tanke om en person, jeg havde medt til et
arrangement, som havde spurgt, hvad jeg lavede. Jeg forklarede be-
gejstret, at jeg udvikler modige mellemledere, og at det er meget vig-
tigt, fordi mellemlederen i hej grad har brug for mod, da mellemle-
derrollen kan vaere sveer at styre.

Efter at jeg begejstret havde forklaret min mission, udtrykte personen
tort og med meget lidt begejstring i stemmen; »Ndeh mellemledere.
Det er dem, der skal aede lort og skide lagkager.«

Keert barn har som bekendt mange navne, men denne betegnelse
havde jeg aldrig hert for. Og selvom jeg syntes, det var en ret kraftig
udmelding, kunne jeg godt forstd pointen. Og lige netop i samtalen
med denne mellemleder, gav det et meget godt billede af hans ople-
velse. Han folte, at han skulle sede lort fra toppen og servere det som
noget sa leekkert som en lagkage. En mission, som fejlede med et brag,
da hans medarbejdere absolut ikke brod sig om lige preecis den type
lagkage.
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Indledning

Gennem hans forteelling blev det tydeligt for mig, at jeg havde hert
historien for. Mange gange. Faktisk havde jeg hert den fra neesten alle
de mellemledere, jeg arbejder med. De begdr nemlig alle ssmmen den
samme fejl. S4 efter et stykke tid fortalte jeg ham, at det lod som om,
at han havde glemt at lede opad.

Der blev helt stille, og han gentog, »lede opad«? »Ja,« svarede jeg,
»det lyder som om du kun har fokus pa at lede dine medarbejdere,
men ikke din egen leder.« Der blev stille igen, og efter lidt tid sagde
han: »Lede opad. Kan man godt det?«

Da vi var feerdige med samtalen, og jeg var kommet ud i bilen,
kom jeg i tanke om alle de gange, hvor jeg havde haft preecis denne
samtale. Alle de mellemledere, som ikke var klar over, at de ogsa
kunne lede opad. Og det gik op for mig, at det jo kommer til at ga alt
for langsomt, hvis jeg kun afleverer budskabet om at lede opad til en
enkelt mellemleder ad gangen. Derfor besluttede jeg mig for at skrive
denne bog.

Jeg kom ogsa i tanke om alle de gange, hvor jeg har talt med direk-
torer for de mellemledere, jeg har haft i forleb, som efter forlebet har
sagt til mig: »Nu udfordrer mellemlederen mig, og selv om det kan
veere en smule irriterende i starten, er det jo meget bedre, for det er
det, der skaber den bedste veerdi for mig og virksomheden.«

Hvis jeg tidligere havde undret mig over, hvorfor sd f4 mellemle-
dere havde lyst til at lede opad, blev det pludselig meget klart for mig,
at det selvfolgelig handler om frygten for, at chefen bliver irriteret.
Det er den sterste drsag til, at mellemlederen holder sig til at lede
nedad.

Det er ogsa den storste drsag til, at jeg har tovet med at skrive den-
ne bog. Af frygt for at direktererne derude skulle blive irriteret over,
at jeg seetter griller i hovedet pa deres mellemledere. Og den risiko er
til stede. Men da jeg jo hylder modige mellemledere, ma jeg ogsd veere
en modig mentor for dem og skrive den bog, som jeg mener, der skal
skrives. Ogsa selvom jeg kan risikere noget.

For bogen skal skrives, budskabet skal ud. Mellemlederne skal lede
opad. Det er bedst for dem, for direktoren og for virksomheden. Og
jeg er sikker pd, at hvis der skulle veere en direkter, der fik fingre i bo-
gen, sd ville han ogsa veere enig i, at ledelse opad er en nedvendig di-
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Indledning

sciplin. Om ikke andet s ndr han har leest de interviews med andre
direktorer om deres syn pa ledelse opad.

Mellemlederen sidder midt i orkanens gje. De skal ikke kun lede
nedad til deres medarbejdere. De skal ogsd lede pa tveers af organisa-
tionen i forhold til deres ledelseskollegaer, bagud i markedet i forhold
til kunder, leveranderer og samarbejdspartnere — og ikke mindst sig
selv. Og sa skal de lede opad i forhold til deres egen chef.

Og det er seerligt det med at lede opad, der halter for mellemlede-
ren. Han kommer let til at fokusere pd at lede nedad og optimere sin
egen silo ud fra de ordrer og instrukser, chefen har givet. Derudover
kommer mellemlederen typisk til at heenge fast i den daglige drift og
far aldrig loftet sig til lederniveauet.

Derfor bliver mellemlederen i virkeligheden ofte reduceret til en
koordinator og en handlanger for chefen. Han skaber i de tilfeelde ikke
storre veerdi, end han kunne have gjort som en dygtig drifter. Og hvis
mellemlederen kun i ringe grad udever ledelse, sd er han i virkelighe-
den blot en alt for dyr drifter og fuldsteendig overfladig som leder.

I starten af bogen vil jeg belyse mellemlederens sterste udfordrin-
ger og give bud pd, hvordan mellemlederen kan skabe bedre grund-
lag for at skabe veerdifulde resultater.

Derefter fokuserer jeg pd ledelsesdisciplinen ‘At lede opad’, og be-
skriver hvordan mellemlederen bliver sin len veerd. Hvordan han lee-
rer sin chef bedre at kende og derigennem kan kleede chefen bedre pa
til at treeffe de rigtige beslutninger. Bogen giver konkrete rad til,
hvordan mellemlederen handterer sin chef eller sine chefer, hvis han
refererer til flere. I kapitlet ‘Konflikten ingen taler om” forklarer jeg,
hvorfor mange mellemledere har modstand mod at lede opad. Bogen
er skrevet i et let og tilgeengeligt sprog uden alt for meget teori. I ste-
det er den fyldt med masser af eksempler og historier fra virkelighe-
den, som du kan finde inspiration i.

I gennem bogen omtaler jeg konsekvent chefen i hanken. Det er
udelukkende af sproglige arsager, da jeg lige sdvel ser kvinder og
maend som chefer.
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