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FORORD

I mange år har det været god tone at lade, som om ledere ikke skal træde i karakter og agere heroisk. Det moderne projekt i ledelse er blevet anfægtet af forestillinger om, at det ikke kan lade sig gøre at forudse og at gennemføre noget i sociale systemer, og af, at hvis ledelse overhovedet kan lade sig gøre, så skal det ikke være med lederne ved roret. Idealet har i stedet været en slags demokratisk eller distribueret ledelse præget af dialog, delegering, inddragelse og forestillinger om selvledelse. Nogle omtaler det som transformativ eller sågar posttransformativ ledelse og som et spørgsmål om uigennemskuelige komplekse responsive processer.

Problemet opstår, når det resulterer i laissez-faire-agtig ledelse, hvor ledere undlader at melde klart ud, at insistere på det, de ønsker, at forlange noget af deres medarbejdere eller at takle de konflikter, der opstår undervejs.

Her er der en bog, som på en forfriskende og modig måde argumenterer for, at vi skal lade være med “at lade som om”, men i stedet stole på den praktiske dømmekraft og sige tingene, som de er. Ledere skal tage ledelsesansvaret på sig, tage følelser alvorligt, arbejde med at overvinde deres frygt, og turde træde i karakter som autentiske ledere og rollemodeller for deres medarbejdere.

Pointen er, at det, der forhindrer ledere i at gøre det, de godt ved, de skal – herunder forhindrer dem i at tage konsekvenser af det, de iagttager – er noget emotionelt, nemlig frygten for at falde igennem.

Læseren overbevises om betydningen af følelsesmæssigt mod i ledelse med referencer til forskning i ledelse og organisationspsykologi og af de mange konkrete eksempler, forfatterne som konsulenter og undervisere på feltet har opsamlet gennem mange år.

Bogen skal både læses og bruges. Man bliver på samme tid klogere og får redskaber at arbejde med til at overvinde de dæmoner, der forhindrer en i at træde i karakter som frygtløs leder.

Der er ingen tvivl om, at der er brug for, at ledere hjælpes til at blive bedre ledere. Vores studerende på masteruddannelserne sætter stor pris på det fag, hvor de har arbejdet med ovenstående erkendelser i praksis. Så jeg giver bogen og dens forfattere min varmeste anbefaling.

Kurt Klaudi Klausen

Professor, ph.d. (Lic. merc)

INDLEDNING
“Det, der gør ledelse svært, er ikke det teoretiske, men det praktiske. Det handler ikke om, hvorvidt du ved, hvad du skal sige eller gøre. Men om, hvorvidt du er villig til at stå ansigt til ansigt med det ubehag, den risiko og den usikkerhed, der er forbundet med at sige og gøre det. Med andre ord, den store udfordring i ledelse er primært at have tilstrækkeligt følelsesmæssigt mod.” (Bregman, 20131. Forfatternes oversættelse).
Du ved nok om ledelse. Men noget afholder dig fra at være leder. Aldrig har der eksisteret så mange lederudviklingsprogrammer. Aldrig har ledere vidst så meget om ledelse og ledelsesteorier. Men hvorfor er det, at lederen ofte ikke tager fat om dårlig adfærd og konflikter? Ikke sætter retning? Ikke slår ned på dårlig kvalitet? Ikke insisterer på samarbejde? Ikke siger sin mening i ledergruppen?
Som erhvervspsykologer har vi igennem mange år arbejdet med organisations- og ledelsesudvikling. Og vi har igennem flere år undervist på masteruddannelsen i offentlig ledelse på Syddansk Universitet. Vores arbejde har vist, at problemet ofte ikke er teoretisk, men praktisk. De fleste ledere ved nok om ledelse. Men de handler ofte ikke på deres viden. Vi har set – og ser stadig – ledere på kurser blive tudet ørerne fulde af, hvor meget de skal skabe arbejdsglæde, lave strategier, gå foran, vise energi, være visionære, håndtere konflikter osv. Og vi har set – og ser stadig – dem gå tilbage til organisationen og gøre mere eller mindre det, de altid har gjort.
Vores observationer gjorde os nysgerrige efter at vide, hvad der er baggrunden for denne kløft mellem viden og handling. Og vi satte os for at undersøge dette. Vi begyndte derfor systematisk at notere lederes svar og kommentarer ned i forhold til, hvad de oplevede afholdt dem fra at gøre det, de egentlig godt vidste, de burde, eller hvorfor de gjorde ting, som de ved nærmere eftertanke godt kunne se ikke var hensigtsmæssige. Og vi talte med lederne på masteruddannelserne om kløften. Resultatet af vores noter og observationer var overraskende i den forstand, at det typisk ikke hænger sammen med vores billede af, hvem ledere er, og hvad de står for. Ledere er ambitiøse, handlekraftige, selvsikre. Så hvad var problemet? Svaret var frygt. Når vi som mennesker ikke agerer ud fra vores gode dømmekraft, er det fordi, vi ikke er villige til at stå i det ubehag og den usikkerhed, der er forbundet med at gøre det. Frygten afholder ledere fra at stå frem og tage ansvar. Fra at håndtere de ting, der smadrer kulturen og sænker kvaliteten. Der er en form for oplevelsesundgåelse, hvor man ignorerer eller undgår sine indre oplevelser i form af følelser, sansninger, tanker m.m. Og derfor navigerer man uden om situationer, som ville kunne udløse denne type oplevelser. Frygt i ledelse spiller derfor en afgørende rolle i organisationers liv og effektivitet.
I 2011 blev 500 ledere adspurgt om, hvad de frygtede mest (Buch-Hansen, 2011). Svarerne var, i nævnte rækkefølge:
1. At træffe beslutninger på et usikkert grundlag
2. At opsige medarbejdere
3. At fremstå ufølsom og magtsyg
4. At kritisere medarbejdere
5. At blive afsløret i at være uvidende.
Det er nogle meget genkendelige og interessante svar. Vi vender i de kommende kapitler (særligt kapitel 2) tilbage til årsagerne til frygten i ledelse og en række af de centrale konsekvenser, frygt i ledelse medfører.
Nogle af årsagerne til frygten skal findes i den store kompleksitet, der præger mange arbejdspladser, og det faktum, at ledelsesrollerne ofte er meget flydende. Ledergrupperne er derudover ikke udviklet til at håndtere kompleksiteten og de flydende grænser. Men en større del af svaret skal findes i langt mere grundlæggende forhold, nemlig menneskets grundlæggende interpersonelle behov og forskellige former for frygt.
Vi har fundet stor nytte i at forstå disse former for frygt ved at følge tankesættet i Will Schutz’ (2005) teori om The Human Element (også kendt som FIRO). Teorien, som handler om menneskets grundlæggende interpersonelle måder at relatere sig til hinanden på, er skabt på baggrund af en mængde forskning og praksis. Vi har selv anvendt tankesættet sammen med en lang række ledere, der har fundet stor nytte i at forstå sig selv og sin adfærd på denne måde. Derfor er tankesættet på mange måder også grundlaget for bogen, og det illustrerer, hvilken betydning det har i ledelse. Lad os kort introducere teorien.
Will Schutz arbejdede med tre relateringstemaer:
• Vores kontakt til andre mennesker (inklusion)
• Vores tendens til at styre, lede og tage ansvar (kontrol)
• Vores grad af fortrolighed og åbenhed (åbenhed).
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