Mangfoldighed ER ledelse
AT Sgren Friis Mgller
Foredrag afholdt i forbindelse med arrangementet; Proaktiv Mangfoldighedsledelse,
arrangeret af Center for Kunst og Lederskab i samarbejde med
Betty Nansen Teatret den 24. november.

Scenen er sat - vi befinder os midt i scenografien til
Dgdsdansen - Strindbergs eaetsende stykke om segteskabets
ulidelige tosomhed, der kun bindes sammen af truslen om
skilsmissens endnu mere ulidelige ensomhed. Vi er her for at
hegre om 'de andres tanker’ - hvad mon de har at sige os og
hvorfor skal de til? - vi har selv s&a meget pa hjertet og vi kan jo
darligt nok selv komme til orde. Men vi er her nu alligevel - lad
os se, om ikke vi kan give hinanden en meningsfyldt oplevelse -
eller maske bare en stund til eftertaenksomhed. Jeg vil gerne
forsgge, farst at sige noget om ledelse og mangfoldighed,
dernaest at gogre det konkret ved at lade én af de store mestre |
det 20. arhundredes teater, Konstantin Stanislavskij (kort intro
til ham), traede frem pa scenen og give os sit besyv med.

De fleste organisationer og virksomheder (kommuner,
institutioner, firmaer osv.) har for tiden i hvert fald tre traek
til feelles:

De beveeger sig fra bureaukratiske faghierakier, hvor den
fremherskende ledelsestype er etableret for at sikre den
korrekte, i betydningen O-fejl, myndighedsudgvelse gennem
sagsstyring og indholdsmaessig overvagning - til den
vidensbaserede matrixorganisation, hvor ledelse sigter mod
gensidig koordinering af viden, resurser og menneskeligt
potentiale. Denne forskydning har sit udspring i



erkendelsen af, at faghierakier hgrer en tid til, hvor
velfeerdsstaten garanterede at afggrelser, oplysninger og
beslutninger var rigtige, mens matrixorganisationen
forekommer hensigtsmaessig i vidensamfundet, hvor
forbrugeren, brugeren og borgeren blandt mange tilbud,
veelger hvad der er rigtigt. | faghierakiet er
kommunikationslinierne lodrette og i matrixorganisationen
gar de pa kryds og tveers i en sakaldt 'flad’ eller vandret
struktur.

De har formuleret en eksistensberettigelse, en vision for
fremtiden, et seet af feelles vaerdier og nogle redskaber og
strategier for at na dertil. Uanset om denne formulering er
sket som en top-down proces, hvor den gverste ledelse
alene har pataget sig opgaven, eller som en bottom-up
proces, hvor alle i organisationen har deltaget i processen,
har naesten alle organisationer og virksomheder de samme
veerdier, de samme visioner og de vil gerne na derhen pa
den samme made. (Vi kan jo rimeligvis ikke forestille os
organisationer, der har mangel pa respekt, mistillid og
keeft, trit og retning som veaerdier og strategi, derfor er
der ikke noget underligt i, at de fleste mennesker traeffer
sikre, gennemprgvede og forudsigbare valg).

De oplever en virkelighed praeget af en naesten uforstaelig
mangfoldighed, der star sa meget desto skarpere i
konturerne, fordi det enkelte individ har realiseringen af
selvprojektet, de helt egne veaerdier og synlighed som det
udtalte eksistensgrundlag - det, selve livet gar ud pa: at
blive set, hart og forstaet i egen ret, med Sartres ord.



I dette virvar af forandring og fornyelse, nye og gamle
stemmer, mangfoldighed i kultur, livssyn og holdninger, er
identiteten under pres. Den skal forandres til noget endnu
ukendt, for det er i sagens natur endnu ikke oplevet,
forandringen er ikke sat i gang af fantasier, gnsker, dremme og
hab, men af ngdvendighed, krav om tilpasning og
udefrakommende pres og konkurrence. 1 denne atmosfaere
trives utrygheden godt og med utrygheden og
uforudsigeligheden kommer manglen pa mening. Mennesket
reagerer helt instinktivt pa sadan et limbo - fgrst gar vi back to
basics (til det, vi kalder for vores veerdier) og dernaest prgver
vi at overbevise de andre om, at vi har ret: at vores veerdier er
VARDIERNE og mangfoldigheden behgver ledelse for ikke at
stikke af i alt for mangfoldige retninger. Vi'integrerer' de
andre, altsa dem, vi mener, ma have nogle andre veerdier end vi
selv i den virkelighed, som vi oplever som vores.
Mangfoldighedsledelse er altsa dybest set Enfoldighedsledelse
- ensretning af en mangesidet virkelighed, sa den passer til det,
vi selv kan hgre, forsta og forholde os til. Eller sagt mere
konstruktivt, mangfoldighedsledelse er ret beset
dobbeltkonfekt (en pleonasme, ville de sige pa LPF) - for
mangfoldighed ER ledelse - ensretningen er enfoldighed.

Jeg vil derfor gerneillustrere dette med et naesten
hypnotiserende eksempel fra kunsthistorien (Billeder). I
renaessancen 'genfandt’ europaeerne sig selv efter krige,
epidemier, reformation og opbrud i antikkens billedverden og -
sprog. Den uskyldsrene, ophgjede og sandhedssggende hvide
marmor i den antikke statue blev indbegrebet af den sande
europeeiske identitet og oprindelige europaeiske veerdier - vi



fandt os selv i hvidheden, renheden og den urokkelige ro, og
dette ideal matte kontinenter kloden rundt underlaegge sig med
eller som oftest mod deres vilje.

I dag ved vi, og nogle af os har tilmed set med egne gjne, pa
udstillingen ClassiColor pa Glyptoteket, at den historie med
hvidheden er det rene opspind og bedrageri - de antikke statuer
var malede i spraglede, tegneserielignende og alt andet en
uskyldsrene farver, der ggr det indlysende, at netop
mangfoldighed, veere sig kulturel, etnisk eller i den gvrige
fremtraeden, var grundlaget for antikkens idé- og tankeverden.
Og dermed for vor tids kultur.

Jeg bruger eksemplet for at understrege en pointe, der er
indlysende i forhold til de tre karaktertraek, jeg beskrev som
Teelles til at begynde med: mennesker, ledere, organisationer og
virksomheder kan ikke ikke have en identitet i leengere tid ad
gangen - sa gar vi tilbage til det, vi tror var vores tidligere
identitet - vi gen finder vores veerdier og ggr dem til grundlaget
for vores fremtidige handlinger, teenkning og ageren i gvrigt og
risikerer dermed at blive vores egen stgrste forhindring for
forandring, fremdrift og fornyelse. Kort sagt, vi begraver
fantasien i en arkeeologisk udgravning af det, som vi tror
tidligere har 'reddet’ os i det spagfaerdigt hab om, at det ogsa
nu kan ggre tilveerelsen mere overskuelig for mennesker,
virksomheder og organisationer.

AT historien kan vi leere dette forunderlige, at mens vi i
faghierakiet ma gore os synlige for andre, sa magtens og
kommunikationens lodrette strukturer traeder tydeligt frem, ma



vi i matrixorganisationen FORST ggre os selv synlige for os selv
- og derigennem blive synlige for andre. At alene straebe efter
at gare sig synlig for andre i en matrixorganisation er ikke frit
gode - der er séa at sige kamp om sendefladen, man er ikke ene
om at ville gare sig synlig. Men at ggre sig selv synlig for sig selv
er en helt anden udfordring, der forudseetter en anderledes
proces. Man ma som leder straekke musklerne for at se den
made, man ser sig selv pa - fgrst da kan man gere sig hab om, at
blive synlig for andre. Synligt lederskab bestar altsa
paradoksalt nok i fgrst at blive usynlig for andre end sig selv for
derefter at blive synlig, ikke gennem sin fremtraaden, men
gennem det opmaerksomme og videbegeaerlige blik, man som leder
giver sine medarbejdere. Pa samme made bestar det synlige
lederskab heller ikke i lederens uafbrudte talestrgm - den
uophgrlige bekraeftelse af egne og organisationens veerdier,
men af den tavse og anerkendende lytten til mangefoldets
stemmer.

Det er hér, jeg gerne vil give ordet tilbage til teatret og
Stanislavskij - for det er abenlyst, at overgangen fra faghieraki
til matrixorganisationer kraever en anden slags teenkning - og
for ledere er det afggrende at forsta netop denne store
udfordring for at kunne handle i organisationens interesse.

Til at hjeelpe os med at forsta og leere, kan vi bruge ét af
teatrets aeldste kneb: hvor faghierakiets grundleeggende
relation kan udtrykkes i hvis/sa, ngjes teatret effektfuldt med
et inviterende hvis nu. Faghierakiet siger indskeerpende: hvis du
er synlig i dit lederskab, sa ggr medarbejderne som aftalt, hvis
du taler hgjere pa personalemgderne, sa er der ikke nogen, der



siger dig imod, hvis du svarer ens, hver gang du far det samme
spagrgsmal, sa kan alle forudsige din adfaerd og hvis du
abonnerer pa organisationens veerdier, sa er du en del af os - og
vi forstar udmaerket, at hvis vi ikke det ene og det andet, sa
vanker der... Teatret hvisker bare: hvis nu dine veerdier og mine
veerdier lagt oven i hinanden giver merveerdi, hvis nu jeg tier
stille mens du forteeller mig en historie, jeg bliver klogere af,
hvis nu din kultur og min kultur taler sammen og bliver til kunst
og hvis nu vi sammen skabte noget, der er meget bedre......

Om det lille ord hvis, siger Stanislavskij (og jeg citerer frit til
lejligheden): 'Der er da fgrst det ejendommelige ved dette ord,
at det er det, der saetter al skaben i gang (...). Hvis er
kunstnerens lgftestang (og vi kunne for egen regning tilfgje
lederens). Der sker noget, der bevirker, at gjnene kommer til at
se pa en anden made, grerne hgrer pa en ny made, hjernen giver
sig til at opfatte omgivelserne pa en ny made, og resultatet
bliver sa, at de nye forestillinger, som ordet HVIS har skabt,
ganske selvfalgeligt fremkalder de dertil svarende, aegte
handlinger. Og det er dem, vi skal bruge til at udfgre den
opgave, der nu er stillet os. Hemmeligheden ved den uhyre
virkning, som ordet HVIS udgver, beror ikke mindst derpa, at
det aldrig taler om noget, der virkelig foreligger, aldrig om det,
der er, men udelukkende om noget, der kunne veere.... HVIS......
Det ord slar aldrig noget fast. Det antager kun. Det stiller kun
et spgrgsmal. Og det er det, medarbejderen forsgger at svare
pa. Ja, det er sa godt, at dette HVIS er sa erligt og redeligt.
Det gor det hele sa rent. Det skaffer os af med den bismag af
'komediespil’, som man i reglen maerker i ledelseskunsten. Ordet
HVIS er en fremaddrivende stimulans for vor indre skabende



virksomhed. | stedet for at give svar pa det stillede spgrgsmal,
folte 1 trang til at reagere i handling. Hemmeligheden ved hele
denne fremgangsmade er nemlig den, at man ikke gver noget som
helst pres pa sine fglelser, man lader dem passe sig selv; man
teenker overhovedet ikke pa at fremkalde 'aegte falelser’, for
man kan nemlig slet ikke kalde fglelser frem, de opstar altid af
sig selv. De lystrer hverken befaling eller tvang.

' Hvad angar den rent ydre performance, sker der akkurat det
samme som med det indre, med ordene. Dersom det ikke for
lederen selv som menneske er en ngdvendighed at ggre netop
det, som hun ggar i organisationen, dersom stillingen og
udferelsen af arbejdet ikke lige netop tjener til det, som de
skal tjene til, sa bliver lederskabet tomt og indholdslgst, ikke
gennemlevet, og sa bliver det umuligt at gengive det, som det
egentlig drejer sig om.’

Han fortsaetter: 'Men skal vi kunne udgve ledelse, ma vi farst og
fremmest have mod til at erkende, at i samme gjeblik som man
traeder ind i organisationen foran en vrimmel af medarbejdere
og skal til at lede offentligt, mister man, af mange grunde,
totalt falelsen af, hvad det egentlig er at leve. Vi glemmer alt,
bade hvordan vi til daglig gar, hvordan vi sidder, spiser, drikker,
sover, snakker med hinanden (teenk bare pa de halvarlige
medarbejderudviklingssamtaler), ser og hgrer - kort sagt, vi
aner ikke mere, hvordan vi sjeeleligt og legemligt plejer at baere
os ad. Alt det ma vi til at laere pa ny i organisationen, akkurat
som et lille barn laerer sig til at ga og tale, at hgre og se.



Det er derfor, vi er her i dag: Stanislavskij opdeler skuespillere
| 6 kategorier - og det er forbavsende, hvor meget vi kan leere
af Stanislavskijs beskrivelser, nar vi bare udskifter ordet
skuespiller, med leder, scene med organisation, og kunst med
ledelse. Lad os prgve at hgre, hvordan det lyder: vi begynder
nedefra:

Prostitutionsledelse: Om denne form for ledere, siger
Stanislavskij slet og ret: Desveerre bliver ledelse jo meget ofte
udnyttet og misbrugt til at na mal, der ikke har noget som helst
med ledelse at gore. De taenker pa at vise deres skgnhed frem,
andre pa at vinde popularitet, ydre succes, eller gare karriere.
Det er noget, der er meget almindeligt i vort fag, og jeg vil
derfor straks advare steerkt imod det. Da ledelse skal udaves
og fremvises for offentligheden, bliver lederskabet som et
tveaegget sveerd: pa den ene side er det baerer af en
betydningsfuld social opgave, pa den anden side frister det folk,
der kun gnsker at sla mgnt af lederskabet og lave sig en
karriere. De arbejder med ting som protektion, intriger,
forloren succes og mange andre midler, der ikke har noget med
lederskab at ggre.

Frikadelleledelse: Om denne form for ledere, har Stanislavskij
kun fglgende til overs: Indfgling og personality-stjeeleri, en
overdreven imitation af ledelse ved hjaelp af de mest
dilettantiske klichéer i hvilke, der ikke findes det ringeste spor
af teknik. Begyndere kan, hvis de har talent, godt slumpe til for
nogle gjeblikke at fgle lederskabet rigtigt, men de kan ikke
gennemfgre det i et laeengere perspektiv. Derfor tyr de altid til
tilfeeldige managementteknikker. 1 begyndelsen er det ret



uskadeligt, men glem ikke, at det rummer de farligste spirer,
for det kan let blive til vaner, der gdelaegger jer som ledere og
sender jeres medfedte evner pa vildspor.

Skuffeledelse: Om denne form for ledere, har Stanislavskij
ogsa kun kritiske bemeerkninger: Ledere af den mere nervegse
type fremkalder deres lederskab ved kunstigt at hidse deres
nerver op. Derved opnar de en slags lederbrand, en slags
galskab, en usund ekstase, der i reglen er lige sa blottet for
sjeeleligt indhold, som den mekaniske legemlige ophidselse. I
begge tilfaelde har vi at ggre - ikke med lederskab - men med
tom ageren, med skuffeledelse, ikke med en leders levende
folelser. Dette lederskab opnar alligevel sin hensigt og giver
ligesom en antydning af noget levende; det frembringer det
tilsigtede indtryk, fordi de ledelsesmaessigt uerfarne
medarbejdere ikke kan se, hvor lidt det er veerd, men lader sig
ngje med en klodset efterligning.

Handveaerksledelse: Om handveerksledere siger Stanislavskij:
Handvaerksledere kan ikke andet end at aflevere rollens
replikker og ledsage afleveringen med visse bestemte mader at
lede pa. Ved hjaelp af mimik, stemme og beveegelser serverer en
sadan handveerksleder ikke andet end en masse udvendige
klichéer, som foregiver at give udtryk for menneskesjaelen i
lederskabet, ikke andet end den dgde maske af fglelser, der
aldrig har eksisteret.

Forevisningsledelse: Forevisningslederen far mange
anerkendende ord med pa vejen, men Stanislavskij er stadig
forbeholden: et sadant lederskab er skant, men ikke dybt, det



er mere effektfuldt, end det er lgdigt. Det virker mere pa syn
og hgrelse, end det virker pa tanken og sjeelen, derfor skaber
det mere entusiasme end det er gribende. Det vaekker mere
Tforblgffelse end tiltro, indtrykket er steerkt, men det varer kun
kort. For at veere helt sikker pa, at forevisningslederens ydre
giver det rigtige indtryk, bruger han et spejl. Men man skal
veere yderst forsigtig med at bruge spejl. Det veenner lederen
til at se, ikke ind i sig selv, men udenpa sig selv.

Efter saledes at have udtalt sin uforbeholdne mening om
lederskabet (og det er selvfglgelig skuespillet Stanislavskij
taler om), nar han frem den form for ledelse, som kan bringe os
videre:

Oplevelsesledelse: man ma leve lederskabet, hver eneste gang
man udgver det. Hver gang det gentages, skal det opleves pa ny
og legemligggres pa ny. Lad nyt materiale gennemtraenge sindet
og gor det levende ved bestandigt at digte videre pa det.
Derfor skal lederen ikke alene leve lederskabet i sit eget indre,
men ogsa skabe et levende lederskab af det, hun har oplevet. Og
det er netop dette afhaengighedsforhold mellem den ydre
fremfarelse og den indre oplevelse, der spiller sa overvaeldende
rolle i denne form for ledelse. Det er derfor, en leder af denne
slags er ngdt til at arbejde sa langt mere end de andre, bade pa
sin indre kompetenceudvikling, der skal muligggre det at leve
lederskabet, og pa sine ydre midler, som ngjagtigt skal give
udtryk for det, som hans personlige og professionelle
kompetencer har skabt. Hvor det geelder om at ggre et
lederskab levende, star underbevidsthedens kraefter langt over
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selv den mest udbredte managementteknologi, om den sa ogsa er
nok sa selvbevidst og overbevidst om sin egen fortraeffelighed.

Det var Stanislavskijs bud pa, hvordan man som leder kan ggre
sig synlig for sig selv og derigennem ggre sig synlig for
mangefoldet, ikke for at overdgve eller overskygge det, men for
at lytte til det, opleve det og gere det til lederskabets og
organisationens mest veerdifulde resurse.
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- PROSTITUTIONSLEDELSE

- FRIKADELLELEDELSE

- SKUFFELEDELSE

. HANDV/ERKSLEDELSE

- FOREVISNINGSLEDELSE

- OPLEVELSESLEDELSE
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