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Ledelse er pa dagsordenen. Det veere sig
regeringens, den offentlige institutions, den
private virksomheds, det politiske forums
eller din og min individuelle dags orden. Alle
er - pa egne preemisser - enige om, at bedre
ledelse er ngglen til et bedre liv. Uanset hvor-
ledes man veelger at definere og male noget
saddant. Altsa bade ledelse og liv.

Spgrgsmalet er sa, hvorledes man far
folk til at drive ledelse. Det ma veere et
naturligt spgrgsmal at stille i forleengelse af
den almindelige enighed om gnskeligheden
heraf. En gammel erfaring siger, at en "rig-
tig" problemformulering i sig selv er det
halve svar pa det stillede spgrgsmal. S& nar
vi ikke har svaret (eller alternative svar) pa
spgrgsmalet her i vor oplyste, videnstunge
tid, kunne det veere, fordi spgrgsmalet ikke
er meningsfuldt.

Hvem er til eksempel "man" og hvem er
"folk". Og hvad er "ledelse" ? Hvis det er
rigtigt at man far det svar fra skoven, som
man stiller, s er der ikke noget entydigt
gyldigt svar pa spgrgsmalet. Bl.a. fordi der
ikke er enighed om, hvad ledelse er for
noget djeevelskab.

Kunne der findes en analogi, der giver en
intuitiv forstaelse af spgrgsmalet ? Til
eksempel: hvordan leere folk at spille fod-
bold? Hvordan leere folk at leese? Hvordan
leere folk at dirigere et orkester ? Hvordan
leere folk at treekke vejret? Hvordan leere
folk at ryge/holde op med at ryge? Hvordan
leere folk at leve et meningsfuldt liv?
Hvordan laere folk, hvad der er godt, og
hvad der er darligt?

Hvordan leere folk at lade veere med at

beskaeftige sig med noget darligt pa en for-
kert made? F.eks. drive pseudoledelse. Som
er en almindelig sport, eftersom man
efterspgrger ledelse.

Faktum er, at uanset hvilken metafor,
man veelger for ledelse, er der ingen, der
giver en intuitiv felles forstaelse af ledelse.
Meerkeligt nok, for der er i hundredvis af
formuleringer af ledelse og konkrete
eksempler herpd i form af succeshistorier
fra virksomheder og ikke mindst enkeltper-
soner, ligesom der er masser af eksempler
pa det modsatte. Hvoraf man slutter, at nar
noget ikke gar, s er &rsagen mangel pa
ledelse. Og hvis noget gar "godt", sa er
hovedarsagen god ledelse. Som nogen
abenbart er sa heldige at udgve temporeert,
muligvis per intuition.

For hvis man sé ikke har klargjort sig,
hvad ledelse er, sa er arsagssammenhang
lige sd meget vaerd som konstateringen af,
at jeg treekker vejret, fordi jeg lever.
Subsidieert jeg treekker ikke vejret, fordi jeg
er dad.

Alligevel er der maske en parallel mellem
at treekke vejret og udgve ledelse. Den er i
sa fald, at vejrtraekning og ledelsesudgvelse
begge er naturlige ingredienser i menne-
skelig adfeerd. Sagt pa en anden made: man
kan ikke leve uden at traekke vejret, og man
kan ikke leve sammen med andre uden at
drive ledelse. Ledelse er i sa fald forstaet
som en almenmennneskelig adferdsform.
Der er ngdvendig, men ikke tilstraekkelig
for at leve. Man kan treekke vejret pr. auto-
matik og man kan udgve social adfaerd per
automatik. Og s& kommer postulatet: lige
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sd vel som man kan bevidstggre og udvikle
sin vejrtreekning, kan man bevidstggre og
udvikle sin sociale adfeerd, herunder leder-
adfeerd.

"Man" er altsd mig som individ, og "folk"
er os alle. S& langt, s& godt. Men hvad nu
med lederiet?

Ja, hvad siger videnskaben? | Den Store
Danske Encyklopadi, Bind 12, 1998 kan man
(s. 50 p.p.) leese folgende: "ledelse, den pro-
ces at gennemfgre en aktivitet ved hjeelp af
0g gennem andre personer. Der findes
mange definitioner pa, hvad ledelse er,
men i de fleste fremhaeves det, at ledelse
udgves med henblik pa at pavirke en orga-
niseret gruppe til at formulere og arbejde
hen imod opfyldelsen af bestemte mal.
Dermed ggres det klart, at der er tale om en
pavirkningsproces, hvori der er ledere og
underordnede og at denne proces foregar
med henblik p at opfylde mal. Lederen
bringes dermed i fokus, og effektiv ledelse
bliver malt pa evnen til at sikre malopfyl-
delse......

Altsa: ledelse er en proces, i hvilken
lederen pa effektiv vis skal pavirke sine
underordnede til malopfyldelse. Nar jeg
ikke gar videre med at citere den omfatten-
de artikel i DANMARKS NATIONALLEKSI-
KON og i gvrigt ikke drager andre kilder
frem, ligger det i, at jeg tror, de fem frem-
heevede gloser afspejler den folkelige fors-
tdelse af ledelse her i landet. Ledelse
udgves af formelle ledere ved at forteelle
underordnede, hvad de skal foretage sig.
Man "refererer til sin chef".

Et alternativ til denne opfattelse er, at
lederen bruger sin legitimerede magt til at
opfatte andre som kolleger og altsd som
medansvarlige for, at ledelsesprocessen
fungerer. Altsd medledere. Det kan ggres
gennem en gensidig forpligtende dialog
med aftalte spilleregler for konsekvenser af
at overholde/ikke overholde de psykologi-
ske kontrakter.

En undersggelse foretaget for nylig af
Ledernes Hovedorganisation peger p3, at den
dialogbaserede ledelsesform herhjemme er
den klassiske ordregivende ledelsesform
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overlegen i effektivitet. S&fremt dette er rig-
tigt, har vi et ledelsesmaessigt dilemmma her
i landet. Det bestar i, at glosen "ledelse" per
refleks seetter den formelle leder i fokus,
medens menigmand savel som ledelses-
teoriinficerede under ingen omsteendighe-
der vil lade sig tyrannisere af chefer, blot
fordi de er chefer. | Danmark kan ledelse
ikke drives uden samtale. Lgbende samta-
ler, uendelige samtaler.

Derfor er det uheldigt hvis samme glose
(gloser) giver vidt forskellige associationer,
vidt forskellige verdensbilleder og vidt for-
skellige forstelser af, hvorledes individuel
lederadfeerd og den feelles ledelsesproces
skal udgves.

Interessen for ledelse er her i landet
bastant. Herom vidner de mange nye frem-
stillinger, hvor "folk" i form af forfatterne
har reesonneret over lederiet og fremseetter
deres egen lgsning pa ledelsesproblematik.
Naturligvis er det meste kommunevand pa
vinflasker, men etiketterne er alligevel for-
skellige, og arbejdet pa pafyldningen er ros-
veerdigt. Fordi det vidner om, at man vil
videre med egen erkendelse af og egen
udvikling af lederiet. Det er denne motivati-
on, der skal bygges pa, nar vi skal videre
med ledelse som individuel og virksom-
hedsmeessig leereproces.

Derfor er det ikke sa heldigt, hvis man
ikke kan forsta hinanden. Og det kan man
ex definitione ikke, hvis man ikke har
samme referenceramme at seette sine data
ind i, og hvis man ikke tager den tid, der
skal til, for at skabe gyldig information
sammen med de relevante andre. Man skal
vaere mere end heldig, hvis man skal fa folk
til at udgve ledelse, hvis man ikke ved,
hvad man taler om.

Sa lad os lave en felles dansk ledelses-
teoretisk referenceramme, som giver ledel-
sesudgvere herhjemme og andre steder i
verden basis for at professionalisere selve
ledelsesprocessen ved, at de kan komme i
samtale om, hvor man vil hen sammen, og
hvordan man vil komme derhen. Vi skal
leere os at kommunikere om ledelse.

Indtil da er det en god ide at studere til-



gengelig ledelsesteori og tage personlig
stilling til, hvilken lederrolleprofil man har,
og hvilken man gsker at udvikle. Samt

hvorledes man forestiller sig en ideel ledel-

sesproces og - ikke mindst - arbejde pa
konkret at udvikle sin ledelsesmaessige
hjemmebase i form af et ledelsesmiljg og
forbinde dette til andre ledelsesmiljger i
form af en lokal ledet ledelsesproces.
Séledes at jeg driver ledelse, vi driver ledel-
se, og alle driver ledelse. Og at vi ved, hvor-
nar og hvordan vi driver ledelse og ikke
blot administrerer og producerer og ger,
som vi plejer.

Hvordan kommer vi sd videre ? Forslag:

Ledelse kan defineres ved fire szt af egen-

skaber:

- et kommunikerende samspil mellem
mennesker,

- der seetter sig i stand til at formulere feel-
les mal, og som

seetter sig i stand til at skabe sddanne
vidensmeessige og fysiske ressourcer (pro-
blemlgsning)

at en naermere fastlagt malopfyldelse nas.

Derfor:

1.
2.

Lad os enes om en lokal terminologi, der
Ogsé matcher andre kulturers opfattelse
af lederi.

. Lad os ggre ledelse operationel ved at

kreeve ngdvendige og tilstraekkelige
adferdsdimensioner i lederadfeerden,
gerne i form af et ledelseskgrekort.

. Lad os ggre lederadfaerd og ledelsespro-

ces individuel, givet ledelsesudgverens og
ledelsesudgvernes sserpraeg og

. Lad ledelse veere en ngdvendig ingredi-

ens i personlig og virksomhedsmaessig
daglig drift, ngdvendig tilpasning og
gnsket udvikling.
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