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OPTAKT

Samtale mellem Marianne W. Lewis og Lotte S. Lüscher

Første gang jeg mødte Marianne W. Lewis var i 2001 på University of Cincinnati. Året forinden havde hun publiceret en interessant artikel i Academy of Management Review med titlen Exploring Paradox – Towards a More Comprehensive Guide (2000). Da mit eget daværende forskningsprojekt afslørede en række paradokser i ledelsesopgaven, var jeg rejst til USA for at arbejde sammen med hende. Efterfølgende publicerede vi sammen artikler om paradokser i ledelse, og hun bidrog som sparringspartner til bogudgivelsen af min ph.d-afhandling Working Through Paradox: An Action Research on Sensemaking at the LEGO Company (2010) og senere til fundamentet for min bog Ledelse gennem paradokset. Om ledelsesmæssig handlekraft i organisatorisk kompleksitet, som udkom i 2012.

I de år skrev vi en del sammen, støttede hinandens forskning og gav hinanden kritik. Vores veje skiltes i 2008, efter at vi havde udgivet en artikel i Academy of Management Journal. Marianne blev forfremmet til professor, mens jeg gik praktikervejen som konsulent. Jeg arbejdede med udvikling af ledere i virksomheder i Danmark – og samtidig udviklede jeg på paradoksledelse som begrebsapparat og paradigme til forståelse af lederes udspændte roller og opgaver.

Marianne og jeg holdt kontakten og mødtes indimellem til konferencer og lignende. Men i 2017 krydsede vores veje hinanden på en ny måde. Da vi på en konference i København mødtes igen, var Marianne flyttet til England og blevet dekan for Cass Business School i London. At hun var blevet leder for en stor uddannelsesinstitution afspejlede sig tydeligt i vores passionerede samtaler om lederskabets paradokser. Det var ikke længere forskningsprojekter, teorier og nye forståelser, vi delte i vores samtaler, men personlige oplevelser og inderlige, men også vanskelige forhold i lederskabet. Marianne fortalte nu om sin egen oplevelse af splittelse i lederskabet. Om følelsen af absurditet og problematikker, der kaldte på en afgørelse, men samtidig fremkaldte en tøven. Hun fortalte om, hvordan hun oplevede at befinde sig i et komplekst spind af modsætninger, som hun ikke følte, at hun kunne arbejde sig ud af.

Jeg kender ikke mange, der bedre end Marianne kan beskrive, hvordan de mærker, oplever, reflekterer over og accepterer paradokserne i lederskabet. Med hendes tilladelse har jeg derfor valgt at lade et udsnit af en af vores samtaler danne optakten til denne bog. Vores samtale drejer sig om, hvordan Marianne oplever og paralyseres af paradokserne i den opgave, hun har som dekan for Cass Business School – konkret eksemplificeret i paradokset mellem faglighed og lønsomhed. Vi taler om, hvordan man som leder får medarbejderne til at tænke med og handle ud fra paradokset, så de også tager ejerskab på at finde veje mellem organisationens modsatrettede opgaver. Og vi taler om Mariannes tvivl og det samtidige krav om handling.

Jeg håber, at du som læser kan genkende lederskabets mange ambivalente situationer, svære dilemmaer og uløselige modsætningsforhold, når Marianne W. Lewis fortæller om sin oplevelse af at gå fra at forske i paradokser i ledelse til selv at opleve dem i sit personlige lederskab. Det gælder, hvad enten du er leder, konsulent, studerende eller noget helt andet.

FRI FORSKNING OG ØKONOMISK BEVIDSTHED

Lotte S. Lüscher: Forud for vores møde fortalte du, at du som leder dagligt kan pege på massevis af paradokser i din organisation. Kan du give et eksempel, der er særlig tydeligt for tiden?

Marianne W. Lewis: Der en helt grundlæggende spænding mellem at have en stærk forskningsmæssig profil og samtidig skulle træffe de økonomiske beslutninger, der skal til for at drive en forsknings- og uddannelsesinstitution. Som organisation er vi sat i verden for at skabe ny viden, undervise i den og bruge den til at ændre verden helt grundlæggende. Men sideløbende er der nogle regninger, der skal betales. Hos os på Cass Business School vokser de for hvert år. Vi vækster og vækster, men økonomien bliver mere og mere trængt. Vi siger gerne til forskerne, at de skal være fyrtårne både inden for deres forskning og i deres undervisning og formidling, men i virkeligheden har vi primært fokus på undervisningen. For det er den, der tæller, hvis vi skal få økonomien til at hænge sammen. Forskningen vægter ikke noget i den forbindelse.

En medarbejder sagde for nylig til mig, at det er, som om det udelukkende er økonomerne, der styrer universiteterne. Forskerne siger det samme. Og de siger faktisk til mig, at jeg ofte taler, som om det akademiske ingen betydning har, og jeg kun interesserer mig for tallene. Set fra mit perspektiv tager det sig overhovedet ikke sådan ud. Økonomerne styrer faktisk for lidt, for vi taber penge. Men jeg kommunikerer sikkert ikke godt nok, når jeg taler med medarbejderne om de økonomiske udfordringer. Når de hævder, at alt bare handler om penge og besparelser for mig, så er det også et spørgsmål om, hvor de kigger hen. I de sidste to år har vi som organisation haft et underskud på 1,5 millioner, og i år bliver det 2 millioner. Det betyder, at jeg skal finde 2 millioner til at betale universitetet med, og det er ikke ubetinget en sjov opgave, men den skal løses. Økonomien skal være på plads. Det er i sidste ende den, der sikrer grundlaget for, at vores videnskabelige medarbejdere kan få lov at udfolde sig forskningsmæssigt.

Lotte S. Lüscher: I den udspændthed, du oplever her, vender du da egentlig ryggen lidt til den frie og almene forskning, fordi der er flere penge i undervisning og studerende?

Marianne W. Lewis: Ja, for som leder sidder jeg i en klemme. At jeg valgte jobbet på Cass Business School skyldes faktisk de dygtige forskere, der arbejder der. Men jeg er også tvunget til at spørge mig selv, om det er nok for os som organisation? Bliver vi ikke nødt til at bede forskerne gøre noget andet end bare det, de er gode til? Vi har ikke råd til, at de udelukkende laver det, de helst vil – selv om de er rigtig gode til det. Hvis vi skal have økonomien til at hænge sammen, så sker det gennem mere undervisning og taxameter eller gennem fonde, altså virksomheder. Men det er og bliver en klemme: Vi er kendte og populære på grund af de gode og meget anerkendte forskere, men når det kommer til stykket, er det lige nu kun undervisning og anvendt forskning, der værdsættes økonomisk. Jo flere studerende, jo bedre økonomi. Det hænger sammen for mig, men for forskerne er det i højere grad et spørgsmål om enten-eller.

Lotte S. Lüscher: Må du sige farvel til nogle af stjernerne blandt forskerne, fordi du lægger de her økonomiske krav over på dem?

Marianne W. Lewis: Det må jeg, og hvis stjernerne forlader os, hvordan kan vi så bevare vores omdømme og tiltrække de dygtigste studerende, som er dem, der sikrer økonomien i sidste ende? I princippet hænger det hele således sammen, selv om mange af forskerne kun oplever udfordringen i form af modsætninger. De føler, at det går ud over deres forskning og skolens profil, hvis de skal bruge for meget af deres tid på indtægtsgivende ting fremfor på deres forskning.

KRAV OG INVOLVERING

Marianne W. Lewis: Jeg er kommet frem til, at jeg skal involvere de ansatte mere i at finde løsninger. Der er dog en fare ved det. Selv om de godt ved, at vi har udfordringer, ved de alligevel ikke nok om udfordringerne til at forstå, hvor vanskeligt det er at løse dem. På den ene side ville de måske i højere grad føle sig kaldet til at hjælpe med at finde en løsning, hvis de vidste præcis, hvor galt det står til – det er jo kloge folk. På den anden side tror jeg grundlæggende, det er nødvendigt med positiv energi for at kunne arbejde gennem disse paradokser. Det negative kan måske hjælpe til at chokere dem, så de kan se situationens alvor. Nogle af dem ser det allerede. Det er dem, der siger, at institutionen er en synkende skude, og at jeg skal tage og søge væk. Men ikke tale om! Jeg synes, at vi skal løse udfordringerne sammen. Jeg er bare lige nødt til at regne ud, hvordan jeg skal gøre det. Hvis jeg viste dem den nøgne sandhed, ville de løbe skrigende bort, og jeg vil ikke have, at de gode rejser. Jeg vil have dem til at blive, så vi sammen ruller ærmerne op og finder nogle løsninger, der kan holde.

Lotte S. Lüscher: Måske skal de se den brutale sandhed i øjnene, før de kan arbejde på at ændre den? De skal måske erkende, at der ikke er en vej udenom?

Marianne W. Lewis: Enig. De er nødt til at mærke, hvor vanskeligt det er, før de er klar til at se det positive ved situationen.

Lotte S. Lüscher: Du kan vel ikke bare møde dem positivt? Har de ikke brug for en seriøs begrundelse for at kunne engagere sig i at finde veje i det? Den får de ved at se de barske realiteter i øjnene. Det er i deres egen interesse.

Marianne W. Lewis: Negativitet fungerer bare ikke særlig godt for mig. Den udspændthed, jeg oplever, har så mange sider og aspekter. Hvis jeg taler om det negative i situationen, vil det være skadeligt for organisationen. Får de ansatte negative følelser over for mig som chef, vil de ikke kunne arbejde på at finde bedre løsninger. Jeg er derfor ikke sikker på, at det er en gangbar vej at drøfte den dårlige økonomi med alle medarbejderne i plenum. Jeg risikerer, at de bliver endnu mere negative bare af at tale om det.

Lotte S. Lüscher: Men risikerer du ikke at polarisere de følelser, der er til stede? Alt imens du forsøger at forblive positiv, kan de gå og brokke sig og være sure. Jeg kan godt se, at du følger et princip, hvor du prøver at ”smitte” dem til at blive positive. Men kan det ikke have den slagside, at det fører til en dynamik, hvor de forsøger at udligne din positivitet? Jo mere du bliver positiv, des mere forbliver de negative? Med andre ord, hvis du tager den positive position, får de frihed til at tage den negative. Hvad nu, hvis du i stedet sagde til dem, at du er enig i, at det ikke kører så godt? At det er irriterende, at de ikke kan forske i alt det, de gerne vil, og at det indtægtsgivende fylder mere end det, der betyder noget for dem? Hvad nu, hvis du fortalte dem om situationens alvor og åbent sagde, at du ikke kan løse det uden dem, men at I måske kan sammen?

TVIVL OG HANDLEKRAFT

Marianne W. Lewis: At jeg netop nu føler mig som en dårlig leder, og tvivlen opstår, hænger sammen med, at jeg har været i jobbet i næsten to år. Hvorfor har jeg ikke regnet den ud endnu og fundet på en løsning? Hvad har jeg egentlig gjort i de to år? Når jeg ser rationelt på det, kan man sige, at jeg blev ansat til at sætte skub i et momentum og sikre den økonomiske bæredygtighed. Men i løbet af de tre første måneder opdagede jeg, at vi havde problemer. Der var brug for en turnaround. De to forrige ledere – som folk i øvrigt syntes kunne gå på vandet – havde i de ansattes øjne ikke noget med det at gøre. De ansatte mente, at det hele var den øverste leders skyld. Jeg synes til gengæld, at de forrige ledere tog nogle forkerte beslutninger og gav skylden videre til den øverste leder.

Lotte S. Lüscher: Du har brug for at indtage begge positioner over for medarbejderne: den negative, problemfokuserede og den positive, inviterende. Man kunne også sige, at du skal tegne situationen op og gøre klart, at kravet om øget indtjening er ufravigeligt, samtidig med at du skal lade det være op til medarbejderne, om de går med.

Marianne W. Lewis: Jeg er helt enig med dig. Jeg prøver at indtage både den positive og den negative position. Jeg mener dog, at min positive energi er så afgørende for medarbejdernes ejerskab af situationen, at jeg til tider ligefrem bliver bange for at bringe det negative i spil sammen med dem. Men jeg tror faktisk, at jeg kan få en god samtale med de erfarne og toneangivende ansatte ved at sige: ”Lad os få tingene på bordet. Det bliver hårdt, men vi kan gøre det. Jeg tror på, det er smartere for os at finde løsninger sammen.

Lotte S. Lüscher: Hmm, hvis jeg må udfordre dig lidt lige der: I stedet for at sige, at du er sikker på, at I kan gøre det, ville det så ikke være mere relevant at spørge dem, om de tror, at I kan gøre det sammen?

Marianne W. Lewis: Hvad gør jeg så, hvis nogen af medarbejderne siger nej? Det gør mig utryg bare at tænke tanken. Jeg har en fornemmelse af, at nogle af dem vil sige nej.

Lotte S. Lüscher: Men KAN du løse problemerne uden dem?

Marianne W. Lewis: Nej.

Lotte S. Lüscher: I den situation tror jeg bare, at du må lade dem gå i tænkeboks. Det handler om, at de skal nå frem til en erkendelse. Hvad betyder det, hvis de ikke tror på, at I kan gøre det? Hvad sker der så? Hvad sker der, hvis man er på en arbejdsplads, hvor man er ansvarlig for noget, man ikke tror på? Det er i bund og grund den position, de indtager, hvis de ikke er med på at finde veje, der tager højde for både fri forskning og mere profitable aktiviteter. Forskning på højt niveau og profitable aktiviteter går jo hånd i hånd i den tid, vi lever i. I den situation repræsenterer du mulighed. Hvis ikke de når frem til den erkendelse og ikke vil være med, så lægger de hele ansvaret for en løsning over på dig. Men hvis du insisterer på at dele den opgave, så må de til sidst vælge at deltage. Hvor ender det ellers?

Marianne W. Lewis: Det er en skræmmende tanke. Jeg ønsker ikke, at de vender mig ryggen, men jeg er vild med idéen. Jeg er fuldstændig enig og vil gøre det. Jeg bliver bare nødt til at finde ud af hvordan. Det handler om at samle topforskerne i et rum, hvor jeg kan sige: ”Jeg har brug for jer. Vi bliver nødt til at finde en vej i det her”. Så kan vi måske begynde at tage livtag med både forskningsprofiler og pengeproblemet. Min bekymring er, at de svarer: ”Det er dit problem, Marianne W. Lewis, du må hellere se at få styr på det!” Jeg er reelt i tvivl om, hvordan det vil fungere.
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Samtalen mellem Marianne W. Lewis og Lotte S. Lüscher fandt sted i København i juli 2017.

Marianne W. Lewis er dekan på Cass Business School ved University of Lon-don, hvor hun også er professor i ledelse. Hun har gennem en årrække forsket i organisatoriske paradokser med fokus på forandring, styring og innovation og har en lang række publikationer om paradokser i ledelse bag sig. Mari-anne W. Lewis har en ph.d.-grad fra University of Kentucky og en MBA fra Indiana University.




DEL 1

DET UFORLØSTE LEDERSKAB



KAPITEL 1
INDLEDNING
“When you can identify the beast you’re going after, you’re more likely to succeed in subduing it.”
– Dave L. Dotlich et al.
Efterhånden er det en anerkendt præmis, at ledere i såvel offentlige som private organisationer skal agere i mange modsatrettede krav og interesser. Hæv kvaliteten, og sænk omkostningerne. Sæt holdet med fagspecialister, og hyld det tværfaglige initiativ. Beløn individuelle præstationer, og stil krav om teamtænkning. Skab udvikling, og fokusér på driften. Kompleksiteten er høj, og kravene er mange.
Fokus i denne bog er de menneskelige og psykologiske aspekter af selve det at være leder. Gennem årene har jeg mødt mange ledere, der ligesom Marianne W. Lewis i det indledende interview oplever, at de er udspændt i en paradoksal lederopgave. De opdager med tiden, at de ikke kan komme ud af udspændtheden og de mange uafgørbare situationer, de står i hver dag. En leder, jeg har haft i et samtaleforløb, udtrykker det sådan:
”Det er umuligt at være forstående over for medarbejderne og topledelsen på én gang – deres interesser er så forskellige. Og hvor er jeg selv i alt dette?”
I bogen inviterer jeg ledere til at reflektere over deres ambivalente erfaringer og tilegne sig et sprog, som gør det muligt at sætte ord på lederskabets udspændthed – både over for deres medarbejdere, ledere, kolleger og sig selv. Frem for at finde forløsning gennem enkeltstående og forsimplede løsninger opfordrer jeg ledere til at slutte fred med udspændtheden og stræbe efter at skabe sikker nok handlegrund, så de kan bedrive den bedst mulige ledelse i den umulige opgave, det er at være leder.
DOMINERENDE DISKURSER OM
DET PERSONLIGE LEDERSKAB
Ledere, som sættes i vilkår præget af kompleksitet, modsatrettede krav og umulige situationer, vil naturligt føle sig tilskyndet til at finde en vej ud af spændingstilstanden. Tendensen hos de fleste mennesker vil være at søge mod ligevægt og harmoni. Med bogen søger jeg at knække koden til det gode lederskab, så vi på én og samme tid kan gøre medarbejdere tilfredse og skabe resultater på bundlinjen. Forestillingen om, at det hele går op, og vi får skabt harmoni og forløsning, er besnærende. Ikke mindst, fordi der med spændingstilstanden i paradokset følger et ubehag, der naturligt nok ledsages af et håb. Håbet er at få bugt med det ubehagelige og søge hen imod mere harmoniske tilstande.
For at få inspiration til det gode lederskab søger ledere blandt andet inspiration i ledelseslitteraturen, der på forskellig vis giver forhåbninger og anvisninger samt tilbyder veje til at lykkes godt som leder. Her findes der overordnet to dominerende ledelsesdiskurser, som begge giver lederen en forventning om at blive forløst.
Den første ledelsesdiskurs møder man i biografierne om store karismatiske ledere som eksempelvis: Heartcore – tanker om ledelse (Mads Øvlisen, 2011), The Virgin Way (Richard Branson, 2016), Steve Jobs (Walter Isaacson, 2013), Min passion for ledelse (Alfred Josefsen, 2013), Miraklet i LEGO (Niels Lunde, 2012), LederDNA (Rasmus Ankersen, 2011) og mange, mange flere. Alle er fremstillinger af kendte ledere, som er lykkedes med store organisatoriske, økonomiske eller politiske ambitioner. I bogen Kære Irma præsenterer Alfred Josefsen eksempelvis fortællingen om, hvordan han var leder for en større turnaround i supermarkedskæden Irma (2004). En succesfuld fortælling, som ender med engagerede medarbejdere, en positiv bundlinje og en veldrevet forretning. På bogens omslag skriver informationsdirektør fra Coop Danmark, Jens Juul Nielsen:
”I Kære Irma afslører Alfred Josefsen hemmeligheden bag Irmas fremgang (…). I bogen fortæller Alfred, hvordan han tænker, arbejder og ser på verden (…). Det er et lyst syn, og bogen dokumenterer på en letlæst og underholdende måde, at tillid til medarbejdere og positiv tilgang til verden giver bedre resultater”(Josefsen, 2004).
Josefsens bog lægger med sit stærke fokus på menneskelige relationer stor vægt på at skabe håb, optimisme og en let tilgængelig vej til både tilfredshed og bundlinje.
Store lederes selvbiografier fostrer en forhåbning hos os som læsere om, at forløsningen findes, når bare vi får svar på, hvordan et personligt og engageret lederskab kan skabe succes i organisationen. Succesfortællingerne inspirerer, giver håb og udspiller sig næsten som et drama, hvor virksomheden, der trues af svære tider og økonomisk nedgang, reddes af en helt. Lederen gennemfører en turnaround, og den karismatiske og dygtige leder giver os en oplevelse af forløsning. I succesfortællingen er det således det gode lederskab, der fører virksomheden til en ny harmonisk og succesfuld slutning.
Den anden diskurs, der dominerer ledelseslitteraturen, er diskursen om ledelse som et håndværk. Den er båret af forestillingen om, at vi kan blive gode ledere ved at øve os i at bruge bestemte redskaber og forståelser af forandringer, organisationer, samtaler, strategilægning og så videre. Store dele af ledelseslitteratur henvender sig til ledere med anvisninger om, hvordan de opnår succes i deres lederskab ved for eksempel at kommunikere i positive vendinger, bruge spørgsmål som ledelsesredskab til at aktivere og motivere medarbejderne eller ved at gennemføre strategier, som danner en fælles retning for medarbejderne. Ledelsesbaseret coaching, positiv psykologi i ledelse, strategi med mening, forandringsledelse med 9 trin, som kan følges, 7 gode vaner, one-minute-manager, meningsskabelse i ledelse, forandringsledelse, strategi med mening og mødeledelse er blot enkelte eksempler på den redskabsorienterede diskurs.
I indledningen til bogen Styrkebaseret ledelse af erhvervspsykologerne Pernille Hippe Brun og Mikkel Ejsing lover forfatterne, at hvis lederen bliver bedre til at bedrive ledelse, der baserer sig på menneskelige styrker, så skabes der resultater i organisationen:
”Hvordan skaber man effektive og sunde organisationer? Svaret er åbenlyst: ved at udføre styrkebaseret ledelse” (2010, s. 13).
Bogen forsyner lederen med praktiske guidelines og indgyder et håb om, at de rette ledelsesredskaber – anvendt på den rigtige måde – vil forandre og udvikle medarbejderne, således at de indfrier organisationens mål.
Ledelsesbøger som Forandringslederens håndbog (Brandi, Ebler og Nørgaard, 2017), Stop stress – håndbog for ledere (Andersen og Kingston, 2016) – for blot at nævne nogle få – vidner om, at der i høj grad efterspørges bud på, hvordan man håndterer situationer, hvor medarbejdere ikke kan se sig selv i forandringen, begynder at vise tegn på, at de er pressede, eller efterspørger ledelse.1 ”How-to-do”-litteraturen forsyner rådvilde og fortravlede ledere med enkle guidelines til at ”håndtere” forskellige medarbejdersituationer.
Den overvejende instrumentelle tilgang til ledelse styrker lederens handlekraft. Den giver ledere konkrete og nyttige greb, som ofte skaber gode resultater i organisationen samtidig med, at redskaberne også bruges til at sikre højt motiverede og engagerede medarbejdere. Samtidig er det en udbredt antagelse, at hvis organisationen ikke lykkes, og hvis medarbejderne er forvirrede, så kan lederen blive bedre til ledelse ved at ”gøre det rigtige”.
Fælles for de to ledelsesdiskurser er, at de antager, at man kan fjerne spændingen fra den meget komplekse relation, der udspiller sig mellem lederen og den organisation, der skal ledes. Leder-medarbejder-relationen reduceres til noget, der kan rummes i en enkel sammenhæng: enten som ansættelse eller udvikling af en ledertype, som er det ”rette match”, eller som ved at besidde tilstrækkeligt mange planlægningsværktøjer, coachingteknikker, involverende og teamudviklende praksisformer formodes at kunne føre organisationen i retning af strategiens indfrielse.
Der er masser af god fornuft og nyttige pointer at hente i disse ledelsesdiskurser. De store heltefortællinger i ledelseslitteraturen inspirerer, vækker genkendelse og giver konkrete idéer til, hvordan man gennem et autentisk, vedholdende ledelsesarbejde kan opnå resultater.2 Den håndværksmæssige tilgang til ledelsesfaget er samtidig tilstrækkelig konkret til, at lederen kan se for sig, hvad der kan trænes, og hvilke formodede effekter det kan have. Det styrker handlekraften i det personlige lederskab at vide, hvad man helt konkret kan gøre for at komme tættere på de ønskede resultater.
Jeg ønsker således ikke at gøre op med de to ledelsesdiskurser, som rummer inspiration og tips til at blive en bedre leder. Min anke er, at de begge ledsages af forestillingen om, at det udspændte lederskab i paradokserne kan høre op, og at der er en forløsning at hente lige rundt om hjørnet. Problemet med de dominerende diskurser er med andre ord, at de tilbyder simple svar på komplekse problemstillinger.3 Den amerikanske satiriker og journalist Henry Louis Mencken sagde engang: “For every complex problem, there is an answer that is simple, clear and wrong” (1917). Heri er jeg enig. Vi søger forløsning på komplekse udfordringer i redskabsorienterede tilgange som coachinguddannelser, optimal brug af egne styrker og svagheder, strategilægning, teamudvikling, mødeteknikker, anerkendende tilgange og positiv psykologi. Alligevel finder vi ikke svaret på, hvad god ledelse er. Lederskabet som problematik er for komplekst, selvmodsigende og flertydigt.
Ser vi igen på Irma-historien, så var det virksomhedens eksklusive brand, som led nød. Josefsen fik bragt medarbejderne op på et serviceniveau, som kunne genetablere det eksklusive brand. Men spændingstilstanden mellem omkostningsreduktion og Josefsens bløde lederstil kombineret med benhårde beregninger kunne ikke fjernes, selv om virksomheden blev en succes. Josefsen blev da også selv fanget i et krydspres mellem at være del af den store supermarkedskæde Coop Danmark og samtidigt skulle bevare Irmas særkende og særlige vilkår. Et krydspres, han ikke var villig til at blive i, og som førte til, at han forlod Irma, selv om han havde sagt, at han ville blive der resten af sin tid.
FRA PARADOKSLEDELSE TIL PARADOKSER
I DET PERSONLIGE LEDERSKAB
Som det er tydeligt i eksemplet med Josefsen, kalder kompleksiteten i ledelsesopgaven på dømmekraft, vurderinger, valg, tvivl og refleksion. Her i bogen gør jeg op med forestillingen om, at det personlige lederskabs udfordringer i form af ambivalens, splittelse og paradokser kan forløses. I stedet foreslår jeg, at ledere forholder sig aktivt til de mange udspændte situationer, som lederopgaven indeholder, ligesom de reflekterer over, hvad tvivlen og ambivalensen rummer. Tvivlen informerer handlekraften og sikrer, at lederen forholder sig aktivt til sine mange valg og fravalg i den ledelsesmæssige handlekraft.
Gennem mange år som erhvervspsykolog og konsulent for ledere har jeg iagttaget adskillige modsætninger og paradoksale kendetegn, der knytter an til lederskabet. Vi lærer fra barnsben, at tingene ikke kan være ét og samtidig være dets modsætning. Og alligevel støder vi af og til ind i dette paradoksale vilkår i ledelse, at to ting, der forekommer uforenelige, alligevel lever side om side. Tag for eksempel de dominerende narrativer om involverende lederskab og demokratiske beslutningsprocesser. Side om side hermed bygger vi hierarkier og flere ledelseslag ind i organisationer med topstyring og kontrol til følge. Klaus Majgaard beskriver det således: ”Vi italesætter tillid og dialog, men slipper en ny bølge af dokumentationsfor-mater og opfølgning løs” (2017, s. 22).
I min første bog om paradokser, Ledelse gennem paradokset – om ledelsesmæssig handlekraft i organisatorisk kompleksitet (2012), introducerede jeg paradokstænkning som en linse til læsning af de mange modsatrettede opgaver, ledere står over for. For hver løsning, lederen implementerer, banker dets modsætning på: Ledere skal være tæt på medarbejderne og holde en passende afstand. Ledere skal skære igennem – det vil sige sætte retningen – og samtidig være diplomatisk åbne og lyttende. Organisationer skal skabe forandring og sikre stabiliteten. Ledelser skal have fokus på gode relationer og skabe forstyrrelser, som sikrer resultater.
Ledelsesopgaven og dermed lederrollen fordrer, at ledere accepterer organisationens modsatrettede krav som udgangspunktet for at bedrive ledelse. Og at ledere ikke forsøger at løse paradokset – som var det et problem – men søger at skabe handlekraft i det. Paradokset kan nemlig ikke løses, men skal leves. Samtidig er det ledelsens opgave at skabe entydige ”nedslag” i paradokserne og sikre, at organisationen ikke paralyseres.
Det paradoksale lederskab
Hvor min første bog integrerede to modsatrettede paradigmer i en forståelse af ledelsesopgaven, tager jeg med denne bog læseren med ind i lederens personlige liv: Hvad oplever lederen sig udspændt i? Og hvorfor? Hvilke organisatoriske faktorer gør sig gældende og skaber en oplevelse af at være udspændt i paradoksale krav? Hvad er det for alment menneskelige modsætninger, som vi alle kender, men som særligt kommer på spil for lederen? Og endelig, hvorfor paralyseres lederen af tvivl i paradokset? Og hvordan kan lederen lede med tvivlen som sin følgesvend og stadig forblive handlekraftig?
Paradokset opstår, når vi erkender, at to ting, som hver for sig indeholder gensidige og sande logikker, bringes sammen og derved tilsyneladende udelukker hinanden – samtidig med at de er indbyrdes forbundne. Ud over, at lederen skal være autentisk i lederskabet, så skal han eller hun samtidig være fleksibel og tilpasse sin ledelsesindsats efter skiftende dagsordener. Lederen skal også være loyal over for topledelsen og samtidig loyal over for medarbejderne. Disse tilhørsforhold udelukker somme tider hinanden, men lederen må forholde sig til dem begge. Lederen skal også kommunikere entydigt, eksempelvis om nedskæringer, og samtidigt repræsentere en høj faglighed og krav om udvikling. Ledelsesopgaven foregår med Majgaards ord i et ”modsætningsfuldt og skrøbeligt handlerum” (2017, s. 22), hvor vi under konstant forandrede vilkår må skabe handleduelige fortolkninger af situationer, der er sprængfyldte med modsigelser. Vilkårene for ledere er komplekse, fyldt med paradokser og uløselige problematikker.
Kendetegnende for det paradoksale lederskab er, at de mange paradokser paralyserer. Paradokset indeholder ikke en handleanvisning. Logikkerne udelukker tilsyneladende hinanden, og lederen føler sig udspændt mellem polerne i paradokset – uden mulighed for at finde en løsning.4 De mange paradokser i organisationen kan føre til en oplevelse af forvirring og en følelse af afmagt i det personlige lederskab. Hvordan skal man som leder forholde sig til værdien om at være involverende, samskabende og tæt på medarbejderne – og samtidig gennemføre upopulære beslutninger, krav om tilbageholdelse af informationer og en høj grad af topstyring i organisationen? Hvordan holder man en passende afstand til medarbejderne – og bevarer deres tillid? Hvor meget skal man involvere sig i detaljer i medarbejdernes faglighed – og stadig bevare overblik over retning og rammer for vores arbejde? Hvor meget skal man støtte, og hvor meget skal man stille krav? Hvornår skal man være lydhør, og hvornår skal man skære igennem? Tvivlen melder sig: Man skal tage ledelse på situationen, men hvilken handling er den gode? Hvilken handling er den rigtige? Tvivlen ledsager det komplekse lederskab og må samtidigt betragtes som en hindring og en forudsætning for lederens handlekraft.
MELLEM TVIVL OG HANDLEKRAFT
Når lederen står midt i paradokset og de mange ledelsesmæssige spørgsmål, melder tvivlen sig. Tvivlen må betragtes som en uomgængelig følgesvend for den leder, som ønsker at forholde sig til sit eget udspændte og paradoksfyldte lederskab. Jeg giver senere i bogen en række bud på, hvad tvivlen kan handle om. Formålet er at pege på tvivlen som et vilkår i lederens bestræbelse på at gøre det gode.
Midt i flertydighedens tvivl fordres handlekraft. Handlekraftige ledere er i høj kurs i virksomheder. Det er der også brug for. Man kan næsten sige, at ledelsens kerneopgave er at reducere organisationens oplevelse af flertydighed og herigennem skabe handlekraft.
The Unfinished Leader
Denne tilgang til ledelse kræver modige refleksioner. Lederen må konstant tage stilling til opgaven, til relationen til medarbejderne, og til hvilke værdier lederen selv har på spil. Det kræver, at lederen kan forsone sig med, at udspændtheden i lederskabet ikke ophører.
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