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"Du skal behandle andre, som du selv vil behand-
les”. Sadan har vi lzert det, og sadan siger vi, og
mange tror pa og handler ud fra det. Vi laver love,
politikker og forskrifter, der gaelder for alle. Og vi
har noget, der minder om regler for fairness og
meget andet. Og det er godt. Konsekvensen af
seetningen er, at alle skal behandles ens. Alle er
ens, og alle er som mig. Pa mange omréader er en
sadan lighedsteenkning indiskutabel rigtig. Lighed
for loven. Lige for Vor Herre. Men geelder det alle
omrader?

Jeg rejser spargsmalet her, hvor det handler
om mennesker og ledelse. Og jeg vil vende seet-
ningen om, sa den lyder: "Du skal behandle andre,
sadan som de ensker at blive behandlet”. Dvs. du
skal behandle den anden, som den anden gerne
vil behandles. Det er banalt, men det giver et fuld-
steendigt sendret perspektiv. Vi har f.eks. mange
personale-, senior- og uddannelsespolitikker, som
mange enkeltindivider ikke kan finde sig til rette i
— heller ikke seniorer! Politikker, som ikke passer
til den enkelte, men til et gennemsnit, passer til en
konstrueret starrelse, og derfor taler vi om med-
arbejdere og ledere — som om det var tilstraekke-
ligt. Og om lederpolitik og medarbejderpolitik. Men
medarbejdere og ledere er forskellige.

Industrisamfundet var karakteriseret ved be-
greber som standardisering, specialisering, syn-
kronisering og automatisering. Der skulle pro-
duceres mange ens produkter til stedse lavere
omkostninger. Maskinerne bestemte tempoet.
Pa arbejdsmarkeder kebte man arbejdskraft, pa
metalmarkeder kebte man metal, pa valuta- og
energimarkeder handlede man valuta og energi.
Mennesket var en produktionsfaktor. Vi udviklede
i Danmark op gennem sidste halvdel af 1900-tal-
let verdens rigeste samfund. Men som en ny bog

hedder: Ny verden — nyt tankeszet. Og vi star ikke
bare star over for et nyt samfund — vi er midt i at
udvikle det.

| dette nye innovations- og vidensamfund er
meget sendret. Globalisering, digitalisering, indi-
vidualisering, liberalisering og immaterialisering
er principper og tendenser, som innovations- og
vidensamfundet er karakteriseret ved. Men ogsa
nogle af de gamle principper fra industrisamfun-
det skal videreferes, og det gor det hele yderligere
kompliceret. Vi skal fortsat specialisere og meka-
nisere, standardisere og automatisere, men pa
andre mader og i andre kontekster. Vi skal i virke-
ligheden bringe de to lige naevnte seet tendenser
og principper sammen til en ny helhed, produkt-
maessigt, ledelsesmaassigt og organisatorisk.

Det er det, vidensamfundet handler om. | indu-
strisamfundet var de fleste mennesker i arbejds-
meessige sammenhasnge uinteressante — som
mennesker. Man kabte dem pa markeder, og pa
markeder med ens priser keber man standardpro-
dukter. Det yderste eksempel pa dette er dagle-
jeren.

| vidensamfundet er de fleste mennesker in-
teressante — som mennesker — ogsa i arbejds-
maessige sammenhaenge. Det er ikke en stan-
dardproduktionsfaktor, man keber, nar man i den
videntunge og innovative virksomhed anseetter en
ny medarbejder. Det er lige netop den person og
den medarbejder, man anszetter. Og man er inte-
resseret i denne medarbejder som menneske, som
individ, energi, intelligens- og kompetenceprofil,
som potentiale, som en del af virksomheden, som
repreesentant og ambassader for virksomheden.
Det er en fuldsteendig anden situation.

Men det betyder ikke, og det er her, det bliver
interessant og kompliceret, at denne person bare

ledelse

skal ga rundt med nassen i vejret og passe sig selv

og veere selvoptaget og selvkerende. Tveertimod!
Der er stort set ikke brug for mennesker, der vil
kare deres eget leb i den moderne virksomhed.
Der er brug for mennesker, der kan og vil noget,
og som er fuldstandig klar over, at alene kan de
ikke ret meget, nar det kommer til l@sning af virk-
somhedens egentlige opgaver og udfordringer. |
et arkitektfirma, i det radgivende ingenigrfirma, i
den kommunale og regionale forvaltning, pa uni-
versitetet, i gymnasiet, i Sparinvest, pa B&0 og
pa Danfoss kan det ikke hjeelpe, at de fleste sid-
der og passer sig selv. Tveertimod, sa ma de fle-
ste ud pa gulvet og mede andre mennesker, ofte
mennesker, der er forskellige fra dem selv med
hensyn til f.eks. uddannelse, alder, ken, religies
og kulturel baggrund mm. Mangfoldighed er ikke
en beklagelig nedvendighed; det er en styrke, en
opgave — en mulighed og forudszetning for den
moderne virksomhed.

| virksomheden Sparinvest taler man om per-
sonbestemt ledelse. Jeg har ikke hert udtrykket
andre steder, men det er praecist det, som dette
drejer sig om. Det er ikke en masse Kart Smart'er,
der kerer deres eget lab. Det er interessante en-
keltindivider, der tager sig selv alvorligt, og som
tages alvorligt af virksomheden — af ledere og kol-
leger, og som sammen laser en razkke opgaver
bedre, end man kan lgse dem i en virksomhed,
der agerer og ledes pa den gammeldags facon.

Den gammeldags ledelsesfacon er preeget af,
hvad vi kunne kalde en autoritzer styringslogik,
hvor der ser ud til at veere styr pa tingene, dvs.
der er systemer, planer, forudsigelighed, ensar-
tede politikker, ensartede produkter og ydelser.
Overfor denne form for foreeldet mekanisk ledel-
sesteenkning kunne man forestille sig et anarki,
dvs. en situation, hvor de fleste passer sig selv,
kerer deres eget lab, og hvor der ingen felles le-
delse er. Imellem den mekaniske og autoriteere
styringslogik og anarkiet findes den personbe-

stemte ledelse, dvs. en situation, hvor det enkelte
menneske er i centrum, og hvor der er feelles
visioner, veerdier og rammer; hvor der er feelles
ydelser, produkter og kunder. | dette ledelsesfelt
har lederen indset betydningen af de faglige og
vidt forskellige mennesker i organisationen, og de
faglige mennesker har indset, at de er en del af
en helhed, og at helheden kun forbliver helhed,
hvis der er en feelles ledelse — helhedens ledelse.
| feltet med denne personbestemte helhedens le-
delse finder vi ledelsesbegreberne: Mulighedsle-
delse og Selvledelse.

Mulighedsledelse (Ole Steen Andersen og Sg-
ren Barlebo Rasmussen) drejer sig om at patage
sig et ansvar for organisationen som helhed, om at
se, hvad den enkelte medarbejder tilbyder helhe-
den, om at se, hvilke muligheder organisationen
som helhed tilbyder den enkelte medarbejder, og
om at igangseette, facilitere og isceneszette so-
ciale processer. Heroverfor handler selvledelse
(Birgit Bertelsen) om, at medarbejdere og ledere
tager initiativer og beslutninger, der primzert ved-
rorer eget ansvarsomrade, og som ogsa vedrarer
den tvesrorganisatoriske problemlegsning i virk-
somheden, om at ansvar og kompetence reelt
delegeres til yderste led, om at medarbejderes og
lederes initiativer og beslutninger tages ud fra den
overordnede strategi og det feelles veaerdigrund-
lag, og om at medarbejdere og ledere interesse-
rer sig for og har viden om de tvasrorganisatoriske
sammenhange i virksomheden, dvs. medtaenker
denne viden, nar beslutninger traeffes og initiati-

ver tages. ]
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