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Hvorfor skulle nogen ville ledes af dig?

Fagprofessionelle er gjort af et seerligt stof, og derfor beerer man som leder af fagprofessionelle et stort
ansvar — et ansvar, som langtfra altid tages tilstraekkeligt alvorligt. Selv om ledelse ikke alene lzeres pa
skolebaenken, er en lederuddannelse en keerkommen lejlighed til at reflektere over lederskabet og stille sig
selv et helt afggrende spgrgsmal: Hvorfor skulle nogen ville ledes af mig?
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Forskere og ledere fra hele verden har netop veaeret
samlet pd Academy of Managements &rlige konfe-
rence, som i ar blev afholdt i Montreal. Et af hoved-
navnene pa konferencen var den canadiske ledelses-
forsker Henry Mintzberg, som gentog det budskab,
han er blevet kendt for i de senere ar: Ledelse er ikke
noget, man kan laere pé skolebenken. Ledelse er no-
get, man ggr. Erfaring hjelper — det gor ledelsesteori
og ledelsesveerktgjer ikke. Tveertimod.

Mintzbergs argument er ganske vist primeert hen-
vendt til amerikanske Master of Business Administra-
tion-programmer, men alligevel er der noget, den el-
lers sd skarpe ledelsesguru har fiet galt i halsen. For
selv om lederuddannelser nappe i sig selv skaber le-
delsesmaessige mirakler, er det en keerkommen lejlig-
hed til ikke blot at tilegne sig ledelsesfaget, men ogsé
til at seette sit eget lederskab p& dagsordenen — for
hvornar har man som leder ellers tid til og mulighed
for i selskab med andre ledere at reflektere over sit
eget lederskab og stille de spgrgsmal, der skaber ud-
vikling og refleksion?

MALRETTET LEDERUDDANNELSE
En lederuddannelse er serlig vigtig, nér det er fagpro-
fessionelle, man har ledelsesansvar for. For det forste
er ledelsesfaget ikke noget, man traditionelt har taget
synderligt alvorligt i de fagprofessionelle organisatio-
ner. Leegefaget er her et godt eksempel, hvor ledelse
har veret karakteriseret som et ngdvendigt onde,
blandt andet fordi ledelsessporet har veret en ngd-
vendig forudseetning for at gere karriere, for at opna
en hgjere grad af autonomi etc. inden for legefaget.
At koble ledelsesansvar og fagprofessionelt avance-
ment sammen er neppe det mest klggtige traek, hvis
ledelse skal tages alvorligt som fag. Der er heldigvis
sket @ndringer, og de mange lederuddannelser, der
udbydes til sundhedsvaesenets fagprofessionelle, er et
godt tegn pd, at man er begyndt at tage ledelse alvor-
ligt som fag.

For det andet — og det er i virkeligheden langt vig-
tigere — er fagprofessionelle gjort af et serligt stof,

som kraever en serlig form for ledelse. For uanset hvor
meget man havder, at god ledelse er god ledelse uan-
set konteksten, og at ledelseskompetence derfor er en
generisk stgrrelse, sa er der nu engang forskel pé at
lede privatansatte, ufagleerte medarbejdere, der me-
stendels er beskeaftiget med nogenlunde forudsigeligt
arbejde, og offentligt ansatte, hgjtspecialiserede fag-
professionelle med et steerkt verdiset, hvis arbejde
i hej grad er komplekst. Det, der er god ledelse i en
kontekst, er ikke ngdvendigvis god ledelse i en an-
den kontekst. Ledelse ma tilpasses konteksten, arbej-
dets karakter og sidst, men ikke mindst, medarbejder-
nes karakter. Derfor er det bydende ngdvendigt med
gode lederuddannelser, der er mélrettet en bestemt
kontekst.

Ledelse i en politisk kontekst adskiller sig fra le-
delse i en privat kontekst. Et eksempel pa forskellen
er det ikke ringe antal ledelsesteknologier, som i New
Public Management-bevagelsens hellige navn er skyl-
let ind over sundhedsvasenet og har fjernet fokus fra
den kerneopgave, der er kilden til det meningsfulde
arbejde og dermed til den stgrste motivation. Lean,
akkreditering, vaerdibaseret ledelse, kontaktpersons-
ordning etc. skal implementeres — ofte uden at konse-
kvenserne af de gvrige teknologier, der er blevet im-
plementeret, har faet lov at sld igennem. Det kan have
katastrofale konsekvenser — ikke kun for effektiviteten
og produktiviteten, men ogsé for kvaliteten, for med-
arbejdertilfredsheden, for overblikket og for det me-
ningsfulde arbejde.

GOD LEDELSE AT HYKLE

Derfor er det en vasentlig ledelsesopgave at skerme
medarbejderne ved at dekoble nogle af disse ledelses-
teknologier. Man taler om organisatorisk hykleri, nér
man i en organisation lader som om, at man har im-
plementeret noget, men i virkeligheden ggr, som man
altid har gjort. Det er fagprofessionelle serligt dygtige
til, viser mange studier! Men pointen er, at det er god
ledelse at hykle. Ikke hele tiden, men nogle gange.
Det er god ledelse at udvalge de ledelsesteknologier,
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der giver mening, og bruge energi pa at implementere
dem. Men det er ikke god ledelse som et andet sam-
vittighedsfuldt postbud at tage imod besked fra oven
og uden refleksion blot implementere alt, hvad man
bliver bedt om at implementere. God ledelse er at ud-
vaelge og skeerme medarbejderne fra det, der ikke gi-
ver mening. Og det er et af paradokserne ved at vere
leder, iser i den offentlige sektor: At god ledelse kan
vaere politisk ukorrekt!

DET KOMPLEKSE RUM
Arbejdets karakter spiller ogsa en vesentlig rolle for,
hvordan man kan definere godt lederskab. Ledelse i
det komplekse rum adskiller sig markant fra ledelse i
det rutinepraegede rum. Det rutinepraegede rum kan
styres ved hjalp af styringsteknologier og sékaldte
standard operating procedures. I sundhedsvesenet er
kliniske vejledninger et godt eksempel pé en standard
operating procedure — men alle fagprofessionelle ken-
der ogsé de kliniske vejledningers svagheder, nar pa-
tientens sygdomsbillede ikke passer ind i skabelonen.
Det arbejde, der finder sted i det komplekse rum, har
derimod en helt anden karakter og kalder pa en helt
anden slags ledelse. Det komplekse arbejde er der,
hvor man som fagprofessionel satter al sin faglighed
pa spil. Der, hvor man skal bruge al sin viden og al sin
erfaring til at lgse en kompleks problemstilling pa ste-
det. I det rum traeder den fagprofessionelle ud af sin
komfortzone, og det er her, den fagprofessionelle ty-
pisk oplever bade den stgrste frygt for at fejle og den
stgrste arbejdsglaede. Det er i det komplekse
rum, at man oplever staerkt motiverende fee-
nomener som peak experiences og flow. Det
er her, man finder det seerligt meningsfulde
arbejde. Et sddant rum kalder i langt hgjere
grad pa inspiration og passion end pa stive
procedurer og kontrol. Det stiller krav om
et mangefacetteret lederskab, der forst og
fremmest hviler pé evnen til at skelne imel-
lem og tilpasse sit lederskab til forskellige le-
delsesmeessige rum. |

LEDELSE KRAVER ANSVAR

Og sa er der medarbejdernes karakter. De
fagprofessionelle er gjort af et serligt stof.
Ordet professionel er afledt af »pro« og »fes-
sio« og betyder at bekende sig til et hgjere 7
formal. Og heri ligger den vaesentligste arsag
til, at lederskabet af fagprofessionelle er no- i
get saerligt og kraever noget serligt. De klas-

siske professioner er alle baseret pd en kaldstanke,
og med kaldstanken fglger pligtetikken. Pligten til at
sette den hgjest mulige standard. Pligten til hele ti-
den at udvikle sin viden og sine kompetencer. Pligten

PLGTEN
A, AT SETHE
DEN HOJEST

- MULGE

SEANDARD

til at agere i overensstemmelse med et serligt moral-
kodeks. Nuvel, det er ikke alle fagprofessionelle, der
har det forhold til deres arbejde, men nogle har — og
de har et eksistentielt forhold til deres arbejde. De
skelner ikke mellem deres personlige identitet og veer-
dier og deres professionelle identitet og veerdier. Der-
for bliver ledelse steerkt indgribende. Darlig ledelse
har ikke kun betydning for arbejdsgleeden, men for
den fagprofessionelles livskvalitet og livsmening.
Derfor barer man et stort ansvar som leder. Er
man ikke villig til at tage det ansvar pa sig, skal man
ikke vaere leder. Den gode nyhed er, at ledelse kan
leeres. Men det er vigtigt, at det, man leerer pa leder-
skolebanken, er tilpasset lederskabets sarlige vilkéar:
en politisk kontekst, arbejdets kompleksitet og med-
arbejdernes karakter. Ellers far Mintzberg ret. Det er
dog ikke i sig selv tilstreekkeligt. Det er ogsa ngdven-
digt med et reflekteret lederskab. Det er en kendt lee-
resetning inden for ledelsesteorien, at man kun har
den magt, andre giver en. Lederskab er intet uden fgl-
geskab, og den gode leder bgr hver dag stille sig selv
spergsmalet: Hvorfor skulle nogen ville ledes af mig?
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