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Noget om ledelse

Jeg drgfter ofte med kolleger og fagfeeller, hvad der er god ledelse. Hvad vil det i det hele taget
sige at lede og veere leder? Hvad er lederens hovedopgaver? Er god ledelse det samme over-
alt, eller er det situationsbestemt? Er ledelse noget der kan leeres, eller er det noget, man er
fgdt med at kunne?

Jeg har ikke fundet "forklaringen pa "det hele™ — og kommer naeppe heller til det — men jeg er
dog overbevist om, at der er nogle elementer i god ledelse, som har almen gyldighed og vae-
sentlig betydning. Nogle af disse elementer kommer jeg ind pa i dette essay. Synspunkterne er
baseret bade pa mine egne operative ledelseserfaringer som mangearig direktar i PA Consul-
ting Group (- nej, store konsulentfirmaer leder ikke sig selv!), og pa mine mange opgaver for di-
rektioner og bestyrelser.

Det ville gleede mig, hvis mine synspunkter kan inspirere.

Bjarne Nielsen
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Skal det vaere sa sveert at lede?

Ledelsesindustrien er kolossal. En stadig strem af managementbgger, flere og flere uddannel-
ser og massevis af kurser i massevis af managementveaerktgjer byder sig til. Og dagblade og
magasiner har en voksende daekning af ledelse, og udnaevner ugentligt — ofte pa et grundlag af
beskeden indsigt - det ene lederforbillede efter det andet.

Er det sa sveert som det bliver gjort til? Jamen ledelse er da et sveert handveerk — og det er vee-
sentligt sveerere, end det var for 20 ar siden. Men det bliver ogsa gjort sveerere end det er. Ud-
budet af hjeelp til at blive (en bedre) leder har en tendens til at komplicere tingene. Maske fordi
nogle udbydere aldrig har befundet sig i leengere tid i et miljg, der skal praestere succesfuld
overlevelse i en benhard markedsgkonomi. Der er jo intet som at have pravet tingene selv!

Ledelse er ledelse er ledelse! Der er nogle grundlaeggende og universelle ting, som det er veerd
at heefte sig ved og holde fast i som leder. Det Moses gjorde for over 2000 ar siden var i prin-
cippet naeppe anderledes, end det gode ledere ggr i dag: at seette malet og vise vejen! Iseer
mange yngre ledere tar ikke tro pa, eller sta ved, sddanne enkle erfaringer.

Kollektiv eller individuel ledelse?

Ledelsesopgaven lgses som regel bedst mere eller mindre kollektivt i et lederteam. Men kollek-
tivet forudsaetter, og er et supplement til, individuelt initiativ og personligt ansvar. Gode ledere
skiller sig ikke ud ved at Igse alle opgaver selv, men ved at initiere, bidrage til, og sikre at de bli-
ver lgst. Ved at seette dagsordenen for hvad der diskuteres pa f.eks. direktionsmaderne; ved at
veere katalysator og inspirator; ved at arbejde for konsensus, men veere i stand til at treeffe be-
slutningen selv — ledelse er kun sjeeldent afstemninger eller enighed om mindste feellesnaevner.

Det individuelle ledelsesinitiativ kreever at lederen selv har viden, holdninger og engagement pa
virksomhedens vegne. Det kraever ogsa personlig integritet og mod. Mod til at treeffe og sta ved
beslutninger; mod til at holde fast ved malet og vejen dertil; mod til at sige nej til fristende mulig-
heder som ikke opfylder kravene til moral eller vaerdiskabelse; mod til at holde organisationen
fast pa det, den er der for; mod til at std ved det ansvar stillingen indebaerer, og ens egne be-
slutninger efterlader; og maske veesentligst af alt, mod til at treede tilbage eller forlade organisa-
tionen hvis man er uenig i sine overordnedes beslutninger, eller hvis man eerligt konstaterer, at
man ikke er stillingen voksen.

Desveerre er der i praksis for mange ledere pa alle niveauer, som hverken har mening eller
mod, men hvis drivkraft tilsyneladende alene er at opna hgj indkomst, prestige og magt.

Hvad er vi her for?

Det fgrste spgrgsmal enhver leder, uanset organisatorisk niveau, ma stille sig selv hver morgen
er: Hvad er berettigelsen af det team, den afdeling eller den virksomhed jeg er chef for? Svaret

bar hver gang veere: min organisation er her for at opfylde sit formal med mindst muligt ressour-
ceforbrug. Med mindre man selv ejer virksomheden, er formalet givet af andre, ejerne. Grundla-
get for al ledelse er ydmyghed og respekt for ejernes interesser og virksomhedens formal.

Hvad er sa formalet — det helt grundleeggende rationale for organisationens eksistens? For en
erhvervsvirksomhed er det altid at tjene et over tiden konkurrencedygtigt afkast til ejerne. At
skabe aktioneervaerdi med andre ord - malt som summen af udbytter og stigningen i virksomhe-
dens veerdi. Nogle mener at det i stedet handler om at skabe veerdi for interessenterne (stake-
holderne). Er der forskel? Nej, for man kan ikke over tiden skabe veerdi for aktionaererne uden
at skabe tilfredsstillende veerdi for interessenterne.
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Nar der er balance i interessentaflgnningen star en virksomhed steerkt, fordi alle far en retfeerdig
andel og derfor ma formodes at have en positiv indstilling til virksomheden. Det giver gode for-
udsaetninger for at ggre kagen stgrre. Men hvis man f.eks. fordeler mere af kagen til aktionae-
rerne ved at underbetale medarbejderne, eller ikke sgrger for tilstraekkelig kompetenceudvikling,
ja sa far man kun de darligste medarbejdere, og det vil senere ga ud over virksomhedens udvik-
ling til skade for aktionserveerdien. Aktionzerveerdi er en behagelig malestok fordi den kan ud-
trykkes i et enkelt tal, som definitorisk er det der er tilbage, nar alle andre interessenter har faet
deres. Hvor sveert kan det veere?

For afdelinger i en virksomhed, er aktionaerveerdi ikke et formal. En afdelings formal er at pree-
stere ydelser til in- eller eksternt brug, som med en soleklar sammenhaeng, bidrager til skabel-
sen af aktionaerveerdi.

Nar spgrgsmalet, "hvorfor er vi her?” skal stilles hyppigt, er det fordi det ikke sjeeldent ses, at le-
dere falder for fristelsen til at omformulere formalet, eller formulere andre sideordnede formal.
Det kan f.eks. ske i forbindelse med strategi- eller organisationsudviklingsseminarer, hvor lede-
re eller ledergrupper lader sig rive med af en stemning skabt af deltagere, som ikke har ledel-
sesansvaret hvilende pa deres skuldre. Veeldigt spaendende og en behagelig variation i hverda-
gen! Men der gar ofte ikke leenge, far det reelle formal star uklart og ikke far forngden opmaerk-
somhed. Risikoen for sddanne uvedkommende formalsformuleringer er betydeligt starre i afde-
lingsledelser end i topledelser, fordi afdelingsledelser er leengere veek fra bundlinien.

Hvis formalet viser sig umuligt at opfylde, har chefen et alvorligt personligt problem. Enten er
han ikke dygtig nok, og bar derfor vige pladsen for en, som er. Eller ogsa ma han, hvis han er
topchef, i feellesskab med ejerne afgare, om virksomheden skal afvikles eller afhaendes til nog-
le, som kan veere bedre ejere. Alt for mange veerdier er blevet destrueret, fordi sddanne beslut-
ninger ikke er blevet truffet i tide.

Gode ledere formar at skabe en virksomhedskultur hvor alle ansatte er stolte af - og udvikler sig
fagligt og menneskeligt ved - at skabe reelle vaerdier. Sadanne organisationer har som regel ik-
ke meget fedt pa sidebenene, og medarbejdere og ledelse har en saedvanligvis en relativ yd-
myg (om end selvtillidsfuld) holdning til tingene.

Hvor skal vi hen?

Det er i svaret pa dette spgrgsmal, at ledelse for alvor adskiller sig fra management. Manage-
ment er at sgrge for at udmgnte strategierne i praktisk operation (— hvilket faktisk ogsa nu om
stunder kreever betydelige lederegenskaber).

Hvis man ikke ved hvad man vil, ndr man sjeeldent ret meget! Hvor meget virksomheden skal na
afhaenger pa den ene side af hvad ejerne gnsker, og pa den anden side hvad virksomheden
rent faktisk er i stand til at preestere. Det er bestyrelsens og direktionens opgave at sgrge for en
passende afvejning. Hvis ejerkravene er for store, og bestyrelse og direktion ikke er i stand til at
modsta dem, vil det skade virksomheden pa leengere sigt. Hvis ejerkravene er for sma, og be-
styrelse og direktion ikke selv saetter hgjere krav, fgrer det til en slap organisation, med et over-
forbrug af ressourcer og utilstreekkelig kompetenceudvikling — hvilket ogsa er skadeligt pa laen-
gere sigt.

Aktionzerveerdi er imidlertid sjeeldent tilstraekkeligt som rationale og mal for en organisations
daglige virke. Ejerkravene skal omsaettes til forretningsmaessige mal og strategier - hovedveje-
ne til at na malene. Det er en bade kreativ og systematisk proces, som i de bedste virksomhe-
der foregar mere eller mindre konstant, og som med mellemrum med fordel kan ske i en fokuse-
ret og formaliseret strategiproces.
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Der kan tillige veere behov for mission/vision- og veerdigrundlagsformuleringer mv. Desveerre er
sadanne ofte i bedste fald varm luft, fordi de er baseret pa for ringe teenkning eller/og for lidt
topledelsesinvolvering.

Der er stor forklaringskraft i den efterhanden gamle historie om de to stenhuggere. Forespurgt
hvad de laver, svarer den ene: "jeg hugger sten”, og den anden: "jeg er med til at bygge en ka-
tedral”. Den leder, som kan fa den langsigtede vision helt ned pa jorden, har betydeligt bedre
muligheder for at motivere og skabe resultater end ham, der ikke kan.

En af de starste feelder i strategiudvikling er fglgende argument, som jeg ikke sa sjeeldent har
hart: "Det kan godt veere at dette projekt giver underskud, men det er et strategisk projekt, sa vi
bliver ngdt til at gennemfgre det — og desuden er der nogle store fordele, som vi ikke har ind-
regnet, fordi vi ikke kan finde fakta”. Sikke noget vas! Med dette argument er der truffet mange
fejlbeslutninger. Der findes ikke strategier og projekter, som man ikke kan og skal regne aktio-
neerveaerdiskabelse pa (hvilket ikke betyder, at ledelsens intuition og erfaring ikke spiller en rolle i
strategivalget). For det farste ma enhver strategi bygges pa en rygrad af ordentlige konse-
kvensberegningsmodeller. For det andet ma man, nar man ikke har fakta, gare velunderbygge-
de og -dokumenterede antagelser. Derved far man tillige et grundlag at blive klogere pa pa
leengere sigt.

Hvordan ger vi?

At lede en drift effektivt dag efter dag, og at udmgnte langsigtede mal og strategier i operatio-
nelle handlinger, betragtes af mange som en triviel beskaeftigelse. Der er da naeppe heller tvivl
om, at nogle mennesker er bedst til strategier, og nogle er bedst til drift. Man skal veere fadt
med driftsgenet for at kunne lede drift effektivt. Man skal fgle sig tilpas i "'maskinrummets” relati-
ve ubemaerkethed og gentagne opgaver i forhold til "broens” flotte udsigt og store opmaerksom-
hed.

Hvis vi vender tilbage til stenhuggerne ovenfor, er det ngdvendigt, at der er klare normer for
hvordan stenene skal hugges, hvad kvalitetskravene er, og hvor mange der skal hugges om
dagen! Tillige skal der veere konstante forsyninger af rette ravare, ordentligt veerktgj, uddannel-
se af ny medarbejdere etc., etc. Sddan ger vi!

Effektiv drift kreever farst og fremmest faglig kompetence. Nar (drifts)ledere mangler viden og
indsigt og erfaring i det, de leder, kan de ikke vinde respekt hos deres underordnede. De kan
ikke fokusere pa det, der er centralt for veerdiskabelsen, for de har ikke klare opfattelser herom.
Deres beslutninger bliver usikre, og fristelsen er stor for at vaelge et managementvaerktgj som
er pa mode, som konkurrenten bruger, og som lover hurtig gevinst — men som man ikke forstar.
Man lader sig ogsa nemt vildlede til at iveerksaette "blgde” organisationsudviklingsprojekter o.l.,
hvis indflydelse pa medarbejdernes reelle kompetencer og organisationens effektivitet i bedste
fald er tvivisomme.

Der spildes ganske mange ressourcer pa udviklings- og forandringsprojekter, som aldrig burde
have veeret sat i gang. Det kreever viden og mod at veelge fra veerktgjskassen, og ikke mindst til
at lade veere. Nar der sa ofte veaelges forkert, skyldes det ikke sjeeldent, at organisationens for-
mal ikke er klart materialiseret hele vejen ned igennem. Af samme arsag er det heller ikke sjeel-
dent, at ledere forfalder til blade lgsninger og vage krav til medarbejderne.

Hvor mangefacetteret drift end er, baseres effektiv drift pa to grundpiller. Den ene er, at formalet
og ejerkravet er fuldsteendig dekomponeret, saledes at enhver afdeling og medarbejder ved,
hvad formalet og opgaven er for netop ham eller hende og ved, hvilke konkrete preestationsmal
og -normer, der skal arbejdes hen imod. Den enkelte medarbejder skal hver dag vide, hvad han
eller hun er der for! Den overordnede malestok er aktioneervaerdi, i det daglige udtrykt ved inve-
steret kapital og frit cash flow, som nedbrydes til delmal, der er operationelle for hver enkelt del
af organisationen.
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Den anden grundpille for effektiv drift er, at der findes male- og rapporterings- og beslutningssy-
stemer tilpasset hierarkiet af preestationsmal og -normer. Man far hvad man maler! Et enkelt —
men desveerre ofte forsgmt faktum. Og malingerne og rapporterne skal bruges til noget. Det er
afgarende, at lederen handler pa den viden, han far og drager de ngdvendige konsekvenser
hvis afdelinger, personer, projekter eller processer ikke lever op til kravene. Ogsa selv om kon-
sekvenserne, maske efter flere forsgg, ender med at blive ubehagelige. Hvis noget ikke bidra-
ger til langsigtet formalsopfyldelse, er det ikke noget, der skal bruges kalorier pa. Ellers er mal
0og normer jo bare tom paradesnak - og det er ikke noget gode ledere giver sig af med.

Effektiv drift er ikke et engangsfix - det er en made at leve pa. Belgnningen er en god spiral,
hvor tilfredse kunder skaber nye kunder og gget omsaetning, hvor medarbejdere trives og op-
bygger reel kompetence, og hvor produktionen bliver stadig bedre og billigere. Og apropos
medarbejdere: personaleledelse er en vaesentlig opgave for liniecheferne — det er ikke en HR-
afdelings opgave.

... 0g salidt om branche- og virksomhedskendskab

Kendskab til den branche og den virksomhed man arbejder i er staerkt undervurderede starrel-
ser, nar vi taler om god ledelse. Mange mener saledes, at kan man lede et sted, kan man lede
alle steder; at det er at foretraekke at ledere flytter rundt mellem virksomheder i vidt forskellige
brancher - "friske gjne” osv. Det er antagelser som i dagens harde konkurrencemiljg har meget
begraenset gyldighed.

Hverken min erfaring eller logik siger mig, at den skytte, som skyder med et uvant vaben i et
fremmed terreen, skulle vaere bedre end den, som skyder med sit vante vaben i terreen han eller
hun kender. Den sidste ma ganske enkelt, alt andet lige, veere bade hurtigere og have bedre
treefsikkerhed — og over tiden opbygge en reelt funderet stgrre selvtillid for at udgve sit hverv
som skytte.

Men bevares, hvis organisationen er faldet i sgvn; hvis man ikke har forberedt sig pa, at konkur-
rencen pludselig kan aendres radikalt; hvis man har forsgmt efterfglgerplanlsegning og ikke vee-
ret opmaerksom pa at naeste ledergeneration skal udvikle sig; hvis det hele bare er sort uheld
(som kan ske i selv de bedste virksomheder); eller man ganske enkelt har brug for en ny kom-
petence — ja, sa er der naturligvis god grund til at ga uden for virksomheden, og maske ogsa
uden for branchen, for at finde en leder.

Og jo, der findes ledere, som meget hurtigt kan seette sig ind i en ny branche og en ny industri —
men de er fa! Og jo, selvfglgelig kan (og skal) der vaere andre ledere i virksomheden, som i en
periode kan kompensere for en ny leders manglende indsigt — men det synes de ikke, er sjovt i
leengden!

... 0g lidt om ansvar

Ansvaret som leder er stort, mangeartet og tungt. Det er ansvaret for at organisationen nar sine
mal; ansvaret for at ens medarbejdere har de rette vilkar at arbejde under; ansvaret for sig selv
og sin udvikling som leder; ansvaret for at ens organisation opfgrer sig ansteendigt etc. etc.

Ansvar er bade en formel stillingskonsekvens og en personligt oplevet forpligtelse. Desvaerre
findes der, iseer i den ny ledergeneration i Danmark, flere og flere ledere som mener, at man
kan delegere ansvar, og som mere eller mindre direkte skyder skylden pa medarbejdere, nar et
eller andet gar galt. Maske er det et resultat af, at vores skole-, uddannelsessystem og hele
samfund, i mange ar ikke har lagt voldsom veegt pa det personlige ansvar? Men man kan ikke
delegere ansvar — man kan kun delegere magt. Hvis det ikke er klart, hvem der har ansvaret,
kan der over tiden ikke traeffes de beslutninger, som er ngdvendige for effektivt at drive en or-
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ganisation. Og ansvar kan kun ligge ét sted. Mange har gjort den erfaring, at nar man deler et
ansvar pa to personer, bliver der 10 % til hver!

Nar man har ansvar, har man pligt til at sege sig informeret, og pligt til at sikre at tingene sker,
som de skal. Og der er graenser for, hvor leenge man kan tillade sig at have talmodighed med,
at ting bliver bragt i orden og handlinger udfart. Hvis man som chef ikke holder sig informeret,
ikke handler pa den information man har, eller er for talmodig, lafter man ikke sit ansvar, og
man er ikke veerdig til at veere leder.

... 0g lidt om afslutninger

En af de store, og stadig hyppigere forekommende, forsyndelser i ledelse er, at mange ting al-
drig bliver gjort feerdige. Strategier bliver ikke omsat til handlingsplaner; beslutninger bliver ikke
efterlevet etc. Det sveekker veerdiskabelseskulturen, spilder ressourcer og stresser organisatio-
nen. Der er mindst fem typiske, og absolut ikke acceptable, grunde til at det forholder sig sadan:

Den fgrste er, at der er mennesker, som ikke har et afslutningsgen - det interesserer dem gan-
ske enkelt ikke, at falge en beslutning helt til dgrs. Den anden er, at der seettes mere i gang end
der er kapacitet til at behandle. Den tredje, at der seettes noget i gang, som ikke har et klart
formal eller hvor formalet ikke bidrager til veerdiskabelse, og som derfor intuitivt nedprioriteres.
Den fjerde arsag til at ting ikke bliver gjort feerdige er, at det ikke er praeciseret tilstraekkeligt ty-
deligt hvem der har ansvaret for, at der rent faktisk sker noget. Endelig er der som den femte
arsag, ganske enkelt ofte tale om manglende ansvarsfalelse hos den, som har opgaven.

Kan man sa definere og leere god ledelse?

Ingen vil vel benaegte at organisationer, som ar efter ar praesterer gode resultater for ejerne, har
gode ledere? Betyder det sa, at man kan udlede, hvad der er god ledelse? Jeg tror det ikke -
dertil er ledelse alligevel for kompleks og situationsbestemt en gerning. Og hvis man kunne,
ville det formentlig kun veere dem som beskrev det, som umiddelbart kunne forsta det. Men man
kan pege pa nogle grundleeggende elementer, som altid skal veere til stede i en eller anden
form. Det er det, jeg forsgger i dette essay.

At gode selskaber har god ledelse betyder ikke, at ledere, som ikke skaber tilfredsstillende veer-
dier, er darlige. Maske bare skal de bare finde sig en virksomhed i en anden branche som pas-
ser bedre til netop deres talent. Nogle finder selv ud af det — andre skal (desveerre) hjeelpes til
det!

At vise vejen kraever engagement og ambitioner. Lederen skal ville noget med virksomheden.
Denne fundamentale og helt afggrende lederegenskab kan ikke leeres! Den tilhgrer person-
ligheden (og maske lidt opdragelsen), og er den steerkeste drivkraft for gode ledere.

Nar lederens vilje og engagement skal finde konstruktiv anvendelse i vores komplekse verden,
er det ngdvendigt, at han eller hun har en vis teoretisk ballast om samfunds-, erhvervs- og
brancheforhold, samt om virksomhedsforhold og ledelsesveerktgjer. Lederen skal kunne seette
den strategiske dagsorden og styre en konstruktiv debat om virksomhedens udfordringer og
fremtid. Det er noget, som der i hgj grad kan og skal undervises i og leeres.

Ved udformning af mal og strategier bliver det rigtig sveert! Her skal der veelges til og fra. Store
beslutninger som sjeeldent kan ggres om og sjeeldent uden store omkostninger. Det kraever fak-
ta og analyser, men i sidste instans beror kvaliteten af beslutningerne pa lederens indsigt, erfa-
ring, intuition og mod. Det fgrste kan laeres gennem undervisning — det sidste kan styrkes med
alderen.
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Og sa er der driften, det harde daglige slid med alle detaljerne. Der er sevfalgelig en del basale
managementveerktgjer, som kan og skal leeres gennem undervisning, men mesterleeren er
steerkt undervurderet. Som Maersk Mc-Kinney Mgller sagde i sin takketale, da han af Dansk
Selskab for Virksomhedsledelse i 2000 blev karet som arhundredets danske erhvervsleder:
"Jeg leerte ledelse ved at ga ved min fars hand”! Eksemplets betydning i ledelse er steerkt un-
dervurderet.

Det kreever tdlmodighed at ga ved fars hand og leere virksomheden rigtigt at kende, og at blive
eksponeret for og afkode dygtige foresattes adfaerd. Desveerre er det ikke voldsomt moderne, at
veere leengere tid i den samme virksomhed, og talmodigheden mht. at leere og komme til tops
kan for de fleste yngre ledere ligge et meget lille sted. Men det er da ganske interessant, at ver-
dens stgrste (og meget veerdiskabende) containerrederi og Danmarks stgrste (og meget vaerdi-
skabende) bank har en seerligt stor medarbejderkontinuitet og en seerlig stor intern lederrekrut-
tering.

Der er ogsa eksempler pa det modsatte: virksomheder som klarer sig relativt darligt, og som ik-
ke har kontinuitet i ledelse og medarbejdere. Det er min vurdering, at organisationer, som har
gode topledere, gennemsnitligt ogsa har flere gode mellemledere og flere gode medarbejdere
end organisationer som har ringe topledere. Der er gode cirkler og onde cirkler i ledelse og virk-
somhedsdrift!

Afslutningsvist - at fa det hele til at spille sammen hver dag, aret rundt? At gare aktionzererne
tilfredse; at fA medarbejdere til at trives og udvikles samtidig med at de knokler for at skabe
veerdi, selvom de maske kunne tjene en hgijere lan hos konkurrenten; at fa skabt et konstruktivt
0g innovativt samarbejde med leverandgrer m.fl.? Det kreever grundlaeggende et medfgdt talent
0g en betydelig personlig integritet. Begge dele kan udvikles, og bliver det gerne med alder og
erfaring. Og begge dele kan i de bedste virksomheder over tiden brede sig til et kollektivt, et or-
ganisatorisk, talent.
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"These are my principles.
If you don't like them | have others!”
Groucho Marx
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