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Tak

Den bog, du nu sidder med i hånden, var i begyndelsen blot to adskilte konsulentopgaver, der skulle løses – omend et par særlige af slagsen – skulle det vise sig Men at opgaverne også skulle munde ud i en bog, var aldeles ikke forudset af nogen Når der så alligevel nu foreligger en bog, om det som skete, og især det vi sidenhen tænkte om det, så skyldes det først og fremmest det engagement og vovemod, som blev udvist af de to deltagende organisationer – Heimdal og Langagerskolen Derfor allerførst en stor og hjertelig tak til alle ledere og medarbejdere på begge institutioner Tak for jeres ildhu, åbenhed og vedholdenhed En særlig tak skal tilfalde tidligere skoleleder for Langagerskolen Bent Vandborg, som efter kort tids sygdom gik bort i slutningen af processen, forstander for Heimdal Ruth Peters Lehm og nuværende skoleleder for Langagerskolen Jens Frostholm.

En særlig tak også til San Cataldo – refugiet på Amalfikysten – for at stille helt ekstraordinært inspirerende og på samme tid fredelige rammer til rådighed for skrivningen af væsentlige dele af bogen.

Tak også til kim Simonsen, som ganske vist intet har haft med selve bogens tilblivelse at gøre, men som for 20 år siden grundlagde Perspektivgruppen, dengang med en vision om at bidrage til at skabe en bedre offentlig sektor som hjørnesten i vores samfund  Vi håber, at denne bog tjener denne vision til ære.

Derudover skylder vi stor tak til knud Lindholm Lau, Jens Mose, Steffen Bohni Nielsen og kristine Schroll, som har sagt ja til rollen som kritikere, og som med deres kærlige og konstruktive kritik, sans for detaljer, nuancer og tilpasse provokationer har leveret uvurderlige bidrag til kvalificeringen af denne bog, uden at de på nogen måde står til ansvar for dens indhold og synspunkter.

Mads Ole Dall, Timo klindt Bohni og Frank Iversen
Aarhus september 2011


Forord

Denne bog indledes med en undren Det er godt at undres For uden undren, ingen gode spørgsmål Hvordan kan det være, at vi ikke formår at udnytte vor rigdom – vor menneskelige, materielle og intellektuelle rigdom – meget bedre i et samfund som det danske, end tilfældet ser ud til at være? Hvordan kan det være, at vi ikke er i stand til at frisætte meget mere af al den energi, der er til stede som potentialer? Sådanne spørgsmål indledes bogen med Og inden man får set sig om, er disse spørgsmål blevet bear-bejdet og reflekteret, og der tegner sig nogle nye spørgsmål, en ny undren, nogle nøgleord, nogle andre spørgsmål, nogle antagelser, nogle opdagelser, og så er man i gang med denne meget kompetente og velfunderede bog om frisættende ledelse – en bog, der er funderet i teori og i praksis, i omfattende studier og praktiske erfaringer Det er ikke en let og ukompliceret bog; det er ikke en bog, der skråsikkert serverer en række løsninger og anbefalinger  Bogen har svar, anbefalinger og ideer, og den giver en række gode spørgsmål videre til læseren.

Det er sjældent, at teoretisk velfunderede praktikere, ledere og konsulenter giver sig tid til at skrive Det er ærgerligt Så meget desto mere skal der kippes med flaget, når det sker Og det sker i sandhed i denne bog ”Vi må udvikle en ny forståelse af koblingen og opgaven mellem de ledende og de ledede – mellem ledere og medarbejdere – en slags genforening af styring og faglighed” Sådan formuleres det af forfatterne Og videre: ”Vi har brug for nytænkning af måden, på hvilken medarbejdernes viden og erfaring bidrager til strategiske beslutninger via ny styringspraksis og feed-backsystemer” Så er dagsordenen sat, og jeg er overbevist om, at rigtig mange praktiske ledere kan forbinde sig med disse spørgsmål Der er noget galt med vor måde at tænke og praktisere ledelse på Der er en masse, vi går glip af Der er behov for nytænkning.

Denne bog er en del af en strøm; den er en del af en udvikling, der formentlig er meget tydeligere i Danmark end i mange andre lande, nemlig en udvikling væk fra den gamle industrisamfundsmåde at tænke og praktisere ledelse på og frem mod noget andet  Dette andet og nye har mange navne og har været på vej i lang tid; denne bog giver et klart og stærkt bidrag til denne udvikling  Derfor har jeg læst bogen med glæde, og det er mig en glæde at medgive bogen min bedste anbefaling.

Aarhus, den 1 september 2011

Steen Hildebrandt

Professor, ph.d.


Indledning

”Den, der står stille – mærker ikke sine lænker”

I et samfund så rigt, vidende, demokratisk og teknologisk udviklet – og indviklet – som vores, er det i grunden besynderligt, at vores arbejdsliv og organisationer – offentlige som private – gang på gang befinder sig i kriser, nedskæringer, omstruktureringer og vanskelige forandringsprocesser, der bestandigt synes at sende store grupper af os på ”overarbejde”.

Hvordan kan det være, at vi ikke blot er i stand til at omsætte al vores overskud og rigdom – menneskeligt, intellektuelt og materielt – til at lede vores organisationer, så de i langt højere grad stråler af energi, mod, nysgerrighed, lyst til eksperimenter og store præstationer?

Det spørgsmål kan også stilles på en anden måde:

1. Hvordan frisætter vi de uforløste potentialer i vores organisationer og virksomheder?

2. Hvordan træner vi vores ledere til at lede en sådan frisættelse  – hurtigt og effektfuldt?

De spørgsmål har vi sat os for at undersøge og give mulige svar på i forhold til indretningen af vores organisationer og arbejdsliv, med en særlig interesse for vores ledelsestænkning og -praksis I jagten på mulige svar vover vi os et godt stykke ud mod kanten i håbet om at overskride vores egne begrænsninger og undersøge, hvad vi kan gøre for at komme på den anden side af at bruge alt for meget af vores opmærksomhed og energi på at lukke huller, tænke defensivt og håndtere kriser.

Sådan begyndte det

En gråtonet vinterdag ringer en leder af en stor specialskole til os og beder om et hurtigt møde om nogle vanskeligheder, de har Vi sætter mødet i scene og får stillet opgaven nogenlunde således:

”Vi har akut brug for at tilføre mere kraft til vores afdelingsledelse, dvs skubbe noget ledelseskraft ud i driften, og formålet er dobbelt: 1) Vores kerneydelse skal mere i fokus for alt, hvad vi foretager os – dvs kvalificeres og gerne effektiviseres, og 2) trivslen blandt medarbejderne skal øges markant – de kan ikke holde til at arbejde, som de gør i dag, og vi har brug for, at tilliden mellem ledelse og medarbejdere genvindes og vitaliseres Og … forbedringerne kan ikke ske hurtigt nok!”

Vi lytter os frem til følgende nøgleord: kerneydelse, ledelseskraft, trivsel og tillid!

Vi beder om lidt tid til at tænke over den opgave, de har stillet os, og midt i den proces – men blot nogle få dage senere – ringer en anden institutionschef, beder om et møde og stiller os følgende opgave:

”Mine mellemledere brænder deres lys i begge ender og slider for hårdt på sig selv Det betyder i næste række dårligere og mere uskarp drifts- og personaleledelse konsekvensen heraf er dårlig trivsel og for stor udskiftning af personalet og i sidste ende en ringere løsning af vores kerneydelse Det skal ændres – og det skal være nu kan I hjælpe os?”

Nu fik nøgleordene en lille drejning: driftsledelse, trivsel, personaleomsætning og kerneydelse.

Vi stod nu med to opgaver, som nok var forskellige, men dog påfaldende ens i deres behov for en fornyelsesproces – især af ledelsesforståelse og praksis – som tilmed skulle give hurtigt resultast.

Hvordan ændres ledelsespraksis hurtigt? Er det overhovedet muligt? Og hvad er hurtigt?

Automatsvarene væltede over hinanden a la: ”Vi må udvikle et intensivt modulopbygget undervisningsprogram, som træner nye ledelseskompetencer og ny adfærd hos lederne”, eller ”  hvad med at kigge på organisationen og trimme den?” eller ”… måske skal ledergruppen teambuildes, så den udnytter sine potentialer bedre …” Men næppe havde vi tænkt tanken, før 20 års erfaring fortalte os, at den slags træning og processer hverken er hurtige eller giver garanti for markant effekt.

Vi stod nu med en opgave, der på den ene side var både spændende og vigtig (fordi mange organisationer står i en tilsvarende situation), men som vi på den anden side ikke var i stand til at levere et kompetent svar på.

Nye spørgsmål som fødselshjælper

Måske skyldtes vores utilstrækkelige svar, at vi ikke havde stillet de rigtige spørgsmål? Denne enkle tanke førte os på sporet af følgende nye spørgsmål:

■ Hvorfor er medarbejdere ikke mere aktivt og offensivt med til at inspirere lederskab og ledelse, når det er deres præstationer, opgaveløsning og trivsel, (drifts)ledelse handler om?

■ Hvad sker der i en organisation, når medarbejdere får et mere nuanceret billede af og bliver integreret i ledelse?

■ Hvordan overvinder vi det ”oversættelsesproblem”, der ofte eksisterer mellem teoretisk-metodisk viden og indsigt (som vi typisk underviser i på uddannelsesinstitutioner) og den virkelighed, lederne møder i dagligdagen?

De to første spørgsmål havde vi aldrig selv været i nærheden af at stille Sandsynligvis fordi svarene kræver et opgør med fordomme, særinteresser, vanetænkning og en lang række grundantagelser om, hvad organisation og ledelse er De havde altså en kvalitet, som på den ene side vakte vores faglige nysgerrighed, fordi vi ikke havde svar på rede hånd, og på den anden side vakte de vores håb, idet vi mærkede en intuitiv overbevisning om, at de måske åbnede for nye muligheder I samarbejde med to modige organisationer definerede vi derfor den udfordring at skabe et intervenerende udviklings- og træningsprogram, der skulle vise sig at gøre radikalt op med nogle af vores forståelser af, hvad organisationsudvikling og ledelse er, og ikke mindst hvordan ledelse udvikles.

Om end inciterende og fagligt stimulerende så også en på mange måder angstprovokerende opgave, fordi vi havde spændt os selv og de to organisationer for den vogn at betræde uudforsket land, at tænke, udvikle og afprøve nye metoder og etablere uvante læringsrum Vi søsatte altså et udviklingsforløb, der skulle forløbe over et år, og som nok rummede sigtepunkter, men hvis veje og metodikker vi først skulle udvikle, eksperimentere med og til dels opdage undervejs Målet var at intervenere i ledelsespraksis, så den fokuserede mere præcist på kerneydelsen, blev mere kraftfuld, tillidsskabende, sund og energifuld for alle parter – ledere som medarbejdere.

Nye antagelser som krystalkugle

Resultatet af vores drøftelser blev et udviklingsprogram, hvori de følgende tre antagelser var de mest afgørende:

■ Medarbejdere har noget vitalt at tilføre ledelsesopgaven: De ligger inde med svaret på forbindelsen mellem løsningen af kerneydelsen og den rammesætning, styring og facilitering, som ledelsen har ansvar for.

■ Når medarbejderne bringes i en mere aktiv og integreret position i forhold til ledelse – vil ledelseskvaliteten og -kraften forøges, og destruktive spændingstilstande reduceres 

■ Ledelse læres og trænes mest effektfuldt i sine naturlige omgivelser, dvs sammen med medarbejderne og i ledelsesorganisationen.

Og så kastede vi os ud i processen, men ikke uden risiko Snarere ”high risk”, fordi så mange ubekendte var i spil Dybest set vidste vi ikke, om ledelserne i de to organisationer – i med- og modgang – var villige til at stå ved en proces, som hvilede på en række – om ikke tvivlsomme – så dog stadig noget luftige antagelser Ej heller kunne vi vide os sikre på, at medarbejderne var villige til at bringe sig aktivt ind i et ledelseseksperiment, som man nok kendte intentionerne bag, men ikke konsekvenserne af Det var derfor med en vis bæven, vi som konsulenter tog ansvaret for et udviklingspro-gram, hvis detaljer og rækkevidde vi endnu ikke kendte, men som rummede høje krav til at få øje på det vigtige og dernæst evne til at gøre det rigtige.

Vores opdagelser og bogens komposition

Her følger så fortællingen om de opdagelser, der langsomt tog form undervejs i udviklingsforløbene, og som her på mere end et års afstand af begivenhederne udstyrer os med nogle mulige svar på de to indledende spørgsmål.

Første opdagelse handler om en ny måde at tænke ledelse, som vi mener, rummer et bud på at frisætte organisationer til at forløse deres potentialer Vi kalder denne tænkning for ’frisættende ledelse’.

Anden opdagelse handler om en metode til at træne ledere – og medarbejdere – i at finde ud af, hvad frisættende ledelse er, og hvordan man kvalificerer sig til at praktisere det Hvilke nye roller og positioner man skal indtage, hvilke ledelsesopgaver der kan og skal flytte hænder, og hvilke metoder man kan bruge for at træne medarbejdere og ledere i at gøre det.

Nu er det imidlertid ikke sådan, at vi leverer konsistente og fuldt færdigarbejdede svar på den tvivl og alle de dilemmaer, som løbende stillede sig op foran os Derfor efterlader bogen også en del ubesvarede spørgsmål til dig som læser Ikke af ugidelighed, men snarere af uformåenhed Vores ønske er, at du tager disse spørgsmål til dig og hjælper mulige svar og åbninger på vej.

Med det afsæt har vi komponeret bogen i tre dele således:

Forord.

Indledning

1. del

Kapitel 1 – hvor vi indkredser begrebet frisættende ledelse Hvor kommer det fra, hvad består det af, og hvad betyder det for vores forståelse af ledelse og ledelsespraksis?

Kapitel 2 – hvor vi beskriver de medarbejderintegrerende metoder til ledelsestræning, således som vi gennemførte dem, og de over-vejelser, det gav anledning til.

Kapitel 3 – hvor vi fortæller om de øvrige metoder, vi anvendte i ledelsestræningen, herunder praksiskoblet undervisning, træningen af ledelsesorganisationen og læringsprocesserne i den samlede organisation.

2. del

Kapitel 4 – hvor fænomenet selvledelse undersøges, transformeres og kobles til frisættende ledelse.

Kapitel 5 – hvor ingredienserne i den innovative organisation drøftes og forbindes til ideen om frisættende ledelse

Kapitel 6 – hvor vi bringer social kapital sammen med begrebet frisættende ledelse og undersøger, hvordan de både udfordrer og beriger hinanden

3. del

Kapitel 7 – der undersøger og diskuterer, hvordan ideen om frisættende ledelse nødvendigvis må sætte sig spor i de måder, vi tænker og praktiserer strategi og styring på i vores organisationer.

Afslutning – hvor vi inddamper vores opdagelser og samler de spørgsmål og dilemmaer, som ideen om frisættende ledelse har åbnet for, men som vi endnu ikke har svar på.

Epilog – billeder fra den frisatte organisation.


Til sidst et par nyttige læsetips:

■ Tekstens konkrete cases bygger på virkelige hændelser, men ikke alle er – af hensyn både til sløring af involverede personer og læsevenlig hed – én-til-én-beskrivelser.

■ De to udviklingsprocesser, som har været vores primære inspiration kilde, er begge gennemført i offentlige organisationer. Ikke desto min dre er vi overbeviste om, at hovedpointer og metoder også er værdi fulde i ledelse og udvikling af private virksomheder.

■ Når vi i teksten bruger begrebet ”driftsleder” , henviser det til ledere, som har direkte ledelse af personale, driftsprocesser og en kerneydelse.

■ Lad dig ikke forvirre af, at vi som det allerførste kaster os direkte ud i at tydeliggøre og undersøge, hvad vi mener med begrebet ”frisættende ledelse”, uden endnu at have en praksis at forbinde den til. Denne prak sis – altså erfaringerne, der førte os på sporet – tager vi fat på allerede i kap. 2. Vi håber, det råder bod på behovet for at kunne forbinde be greb med virkelighed.




FØRSTE DEL 1

1 Kapitel Frisættende ledelse
Organisationen og hovedopgaven
Tænker vi organisationer som koordineret menneskelig aktivitet, sat i verden med et bestemt formål – en hovedopgave – og en eller flere deraf afledte kerneydelser og opgaver, som systemet må levere for at opretholde sin eksistens(berettigelse)1. For at tjene sit formål må organisationer til stadighed formå at opretholde en meningsfuld kobling til sine omgivelser. En skole, der ikke længere er i stand til at mønstre nye elever pga. faldende børnetal, er således i akut fare for at blive lukket, ligesom en fabrik, som leverer varer, der ikke længere efterspørges, f.eks. skrivemaskiner, også er truet på sin eksistens. Meningsfuldheden af omverdenskoblingen kan også handle om kvalitet og effekt: Et klubprojekt rettet mod at holde ”lillebror-gruppen” i et belastet boligkvarter på ret køl kan således komme i fare, hvis en evalueringsrapport viser, at projektets indsatser ikke har effekt på kriminaliteten blandt målgruppen. Omdrejningspunktet og lakmusprøven på meningsfuldhed i en organisation må og skal således altid være den hovedopgave, som omgivelserne, samfundet, borgerne eller kunderne, om man vil, har udstyret organisationen med. Et perspektiv, som derimod handler om alene at forfremme organisatorisk overlevelse, trivsel, fællesskab, stabilitet, samarbejde, karriereudvikling, menneskelig vækst, bevarelse af arbejdspladser eller anerkendelse etc. til ligeværdige eller højere præmisser, er således absurd. Dermed ikke sagt, at disse præmisser ikke er vigtige eller interessante, eller at de ikke må have en høj placering på dagsordenen – blot at de aldrig kan være ligeværdige med hovedopgaven.
Med andre ord: Vi er sammen i organisationen for at løse en hovedopgave!
Ledelse og ledelseskraft
Enhver organisation skal være udstyret med en ressource, som har autoritet til at organisere, koordinere, udvikle og beslutte rammer, retning og præmisser for organisationens løsning af hovedopgaven. Denne ressource kalder vi ledelse, som altså er en funktion i organisationen, som så mange andre funktioner – blot med en særlig opgave. Denne funktion varetages traditionelt af en person – lederen, eller en gruppe af personer – ledelsen, og den er vital i enhver organisation, hvad der er to grunde til:
1. Klarhed om rammer, retning og præmisser for opgaveløsningen er afgørende for, hvor ubesværet, effektivt, kvalitetspræget og energifyldt den løses af medarbejderne.
2. Stigende grad af kompleksitet i vores organisationer og livsverdener kalder på en forstærket kapacitet til at tolke, definere og vælge virkelighed, så det er muligt for den enkelte at orientere sig meningsfuldt i forhold til organisationens hovedopgave.
Evnen til at løfte og kommunikere disse to funktioner tydeligt og præcist – så organisationen både kan beslutte og handle – er, hvad vi definerer som ledelseskraft.
Nærliggende og i øvrigt velkendt og afprøvet er det at sætte en stærk m/k i spidsen for organisationen, som med autoritet kan definere virkeligheden for medarbejderne. Den mulighed er imidlertid ikke længere brugbar – dertil er virkeligheden blevet for kompleks og kaotisk.
Afløseren for den stærke og karismatiske leder har været kendt længe i vores nuværende organisationer: Vi kobler blot flere ledere sammen i sindrige ledelses- og beslutningssystemer; en ledelsesorganisation, hvor kompetencer og opgaver kan delegeres og dermed rumme større kompleksitet. Men stadig med en markant defineret adskillelse mellem ledere og medarbejdere, mellem dem, der leder og dem, der ledes; mellem dem, der er over og dem, der er under i hierarkiet. Det er stort set den måde, ledelse forstås, positioneres og praktiseres på i dag. Ledelse hviler således på en grundantagelse om adskillelse mellem ledere og medarbejdere og desuden mellem ledelsesniveauerne.
Adskillelsen mellem ledere og medarbejdere
Det synes at fortabe sig i historiens tåger, hvornår adskillelsen mellem ledere og medarbejdere, mellem dem, der tænker og bestemmer og dem, der udfører og parerer ordrer, opstod som social praksis. Anerne synes at kunne spores så langt tilbage øjet rækker2. En sådan udredning synes imidlertid heller ikke nødvendig i lyset af den historie, vi faktisk kan kortlægge nogenlunde præcist, nemlig de seneste godt 150 års industrialisering af især den vestlige verden. Specielt den amerikanske ingeniør Frederick W. Taylor og den tyske sociolog og økonom Max Weber har med deres ideer om henholdsvis scientific management og det ideelle bureaukrati haft stor indflydelse på de måder, vi i dag tænker ledelse og organisation, og dermed på den adskillelse, som vi stadig slås med, og som vi i det følgende vil argumentere for nødvendigheden af at nedbryde.
Frederick W. Taylor grundlagde med sin teori om scientific management de rationaler og den organisering, som den industrielle masseproduktion skulle bygges op over. En form for ’industriproduktionens indre logik’, hvor produktionsprocessen var at betragte som en maskine, eller urværk, der krævede nøje tilrettelagte og beskrevne delprocesser (tandhjul), som, når de passede præcist ind i hinanden og var velsmurte, præsterede det maksimalt rationelle. Godt tænkt og uovertruffen som optimeringslogik på det tidspunkt – for mere end 100 år siden.
Forudsætningen for denne optimeringslogik var, at det faktisk var muligt – på forhånd – at tænke og beskrive ned i mindste detalje, hvordan hvert enkelt tandhjul og delkomponent skulle formes, hvad det skulle gøre, og hvornår det skulle gøre det. Nu gjaldt det blot om at tilføre dels de redskaber, værktøjer og maskiner, der skulle indgå i forarbejdningsprocessen og dels de mennesker, der skulle betjene selvsamme redskaber etc., i på forhånd definerede mønstre og i ganske bestemte tempi.
Således cementeredes adskillelsen mellem dem, der tænker, tilrettelægger og bestemmer og dem, som udfører det på forhånd tænkte og tilrettelagte. I denne sammenhæng handler det ikke om, hvem der ejer produktionsmidlerne og i den forstand har magten, og dem som intet ejer ud over deres arbejdskraft – arbejderne. Derimod handler det om at forstå, at denne form for produktionstænkning definerer en relation mellem de ledende og de ledede, der sætter et afgørende psykologisk og funktionsmæssigt skel mellem ledere og arbejdere, og dermed mellem beslutning og udførelse. Det taylorismen gjorde – og som havde cementerende effekt, som også tidligere samfundsformer rummede – var at opdele arbejdsprocesser i små parceller – urværks- og samlebåndstænkning. Denne opdeling implicerede nemlig, at idealet om best practice blev installeret i ledelsestænkningen. Dette lyder måske ganske uskyldigt, men konsekvensen blev en systematisk reduktion af medarbejderens frihed til at tænke og handle selvstændigt med det argument, at arbejdsprocesserne var alt for komplicerede til at overlade til arbejderne.
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