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Ledelse handler om mennesker

Professor Steen Hildebrandt, var hovedtaler ved ledelseskonferencen. Hans indlaeg
handlede om globale forandringer, mennesket i fokus og Kaj Holger fra Kraniken.
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Af journalist Flemming Linnebjerg
Rasmussen, Dansk Fjernvarme

Nar alt kommer til alt handler ledelse
forst og fremmest om mennesker.

Sadan lgd det gennemgaende bud-
skab fra professor Steen Hildebrandt
fra Handelshgjskolen i Arhus, da han
talte ved Dansk Fjernvarmes ledelses-
konference.

Denne dag var det ikke de forkrome-
de ledelsesbegreber eller avancerede
managementmodeller, der var i fokus.
Steen Hildebrandst talte farst og frem-
mest om felelser. Om mennesker og
deres folelser.

Han talte om, hvordan folelserne
eksempelvis er afgarende for, om en
leder evner at fa medarbejderne til at
folge efter, og at felelserne bestem-
mer, hvordan medarbejderne reagerer
over for forandringer.

Kaj Holgers arbejdskraft
Forandringsledelse har varet et af
Steen Hildebrandts forskningsomra-
der de seneste ar, og netop foran-
dringer var udgangspunktet for hans
foredrag. Professoren indledte med et
historisk tilbageblik, hvor Kaj Holger,
direkter for fjernsynsfabrikken Bella i
TV-serien Krgniken, spillede en cen-
tral rolle.

| dag er det sadan, at globale foran-
dringer sker pludseligt og med stor
effekt. Steen Hildebrandt fremhavede
i den sammenhang den globale gko-
nomi, hvor eksempelvis et skift i USA
kan fare til et skift i Kina, som kan
fore til et skift i Indien, som igen farer
til bekymring i Europa, og pludselig
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har det en reel betydning i Danmark.

Sa forandringerne kommer hurtigt
og set i et historisk perspektiv har de
varet voldsomme i den sidste gene-
ration eller to.

-11950’erne, da jeg voksede op pa
landet, var landbruget det vigtigste
erhvery, og folk transporterede ting
rundt med hestevogn. Det er altsa kun
omkring 50 ar siden. Mine foraldre
ville aldrig tro det, hvis de sa, hvad
de fleste af os render rundt og laver
i dag. "Skal | da ikke have handerne
op af lommen?”, ville de have spurgt,
sagde Steen Hildebrandt og fik tilhe-
rerne til treekke pa smilebandene.

Ifelge ham har udviklingen betydet, at
man i dag ber se helt anderledes pa
menneskets rolle i arbejdslivet.

- Vi bruger stadig begrebet arbejds-
kraft som stammer tilbage fra den-
gang. Det var jo kraft, der var i fokus.
Politikerne star stadig i dag og siger
"vimangler hander”. Men det er noget
vrevl. Kaj Holger manglede hander
og arbejdskraft pa sin fjernsynsfabrik.
De kunne bare hente nogle flere ind
fra gaden og lere dem op ret hurtigt.
| dag mangler man mennesker. Her
betyder ordene faktisk noget, fordi vi
netop skal lede folk som hele menne-
sker, mener Steen Hildebrandt.

Forandringer er en tilstand
Ifelge Steen Hildebrandt er der sket
det, at forandring er blevet en kon-
stant tilstand i modsatning til tidli-
gere tider. Forandringerne er blevet
normen, og stabilitet er undtagelsen.
Pointen er, at det er en vasentlig
egenskab hos en moderne leder, at
vedkommende har udsyn, sa virksom-

heden kan gennemfare ngdvendige
forandringer i tide. "Rettidig omhu”
har vaeret et valgsprog hos AP Mgller/
Marsk i arevis, og selvom det saledes
er blevet lidt af en kliche, er der altsa
ifolge Steen Hildebrandt noget om
snakken. Forskellen fra fer til nu er
blot, at forandringen er konstant.

Her kommer Steen Hildebrandts
betragtninger om mennesket i fokus
for ledelsesbegrebet igen frem. For
det er nemlig hele mennesker, ikke
blot arbejdskraft, der skal bare for-
andringerne igennem.

Professoren mener, at det iseaer
handler om at forsta og anerkende
den enorme betydning af at se folk
som hele mennesker, og at det i hgj
grad er deres mavefornemmelse,
hjerte og falelser, der er afggrende.

- Eksempelvis er information vig-
tig for forandring - men man kan
ikke informere sig til forandring,
fastslog Steen Hildebrandt og taler
om virksomheder, der forgaves sen-
der nyhedsbreve, mails, memoer og
meget andet til medarbejderne og
derfor tror, at sa er forandringen kom-
munikeret igennem.

- Men mennesker har altsa folel-
ser, meninger, tanker og en person-
lig vilje. Mange underkender hjertets
betydning, og mange ledere har det
ikke godt med at snakke om den
slags. Mange bager om ledelse er da
ogsa rippet for snak om falelser, fordi
man abenbart ikke rigtig synes, den
slags er noget for ledere. Men det er
altsa ngdvendigt at tale til falelserne
hos folk, hvis man vil have dem med
sig. Pa moderne dansk siger vi "ejer-
skab”. Felelserne er afggrende for, om
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den viden, medarbejderne far om en
gnsket forandring, ogsa farer til for-
andringer i deres handlinger.

Steen Hildebrandt fremhaver, at man
pa engelsk rent sprogligt skelner mel-
lem lederskab, kalder "leadership”, og
ledelse, kaldet "management”, hvilket
gar pa den rene driftsledelse.

- En"leader” har jo ogsa "followers”.
Ledelse handler jo om at fa andre til
at falge efter. Man kan se det allerede
med barn i sandkassen. Hvis et barn
er dygtigt til at fa de andre med pa
sine idéer er det en fodt ledertype,
siger Steen Hildebrandt.

Alle pavirkes af folelser

Steen Hildebrandts pointe er, at folel-
ser, stemninger og fornemmelser hos
alle pa arbejdspladsen spiller en stor
rolle.

- Vi bliver alle sammen pavirket af
falelserne hele tiden. Et godt eksem-
pel er en stresset leder. Det marker
man lige pa sekundet, nar man trader
indenfor, og det pavirker andre, fast-
slog Steen Hildebrandt.

Steen Hildebrandt navnte i gvrigt
ogsa ansattelsen af en ny medar-
bejder som en typisk situation, hvor
det ofte bevises, at falelser spiller en
afgerende rolle - for lederen.

- Ofte star lederen tilbage med to kan-

didater, der er mere eller mindre gode,
nar alle mulige tests og analyser af
dem er overstaet. Og hvad afger sa
valget i sidste ende - jamen det er
jo mavefornemmelsen hos lederen.
Fales det rigtigt, at ansatte ham eller
hende? Kan jeg se vedkommende for
mig i jobbet?

Den gode bestyrelse

De fremmadte deltagere ved ledel-
seskonferencen benyttede sig ivrigt
af muligheden for at kommentere pa
Steen Hildebrandts pointer under-
vejs i foredraget og af muligheden
for at stille spargsmal. Et af dem gik
pa ledelsesekspertens opfattelse af,
hvilken rolle en bestyrelse bar spille.
Steen Hildebrandts svar kom uden
toven:

- Bestyrelser skal holde sig fra
detaljerne. Bestyrelsen skal sarge for,
at den daglige drift er i gode han-
der hos virksomhedens ledelse. Der
hopper kaden af rigtig mange steder
fordi bestyrelserne blander sig i alt
for meget

- Til gengld kan en bestyrelse veaere
en vigtig sparringspartner for ledel-
sen. Det ber vare sted med trygge
rammer hvor man sammen kan have
gode, abne droftelser. Det bar vaere et
sted, hvor man som leder kan komme
og vare bade sikker og usikker i sin

sag. Men det bar ikke vare et sted,
hvor man sidder og drafter detaljer
i regnskaber og flytter lidt rundt pa
tingene. Det er ren drift. Der findes ret
mange darlige bestyrelser i Danmark,
men heldigvis ogsa det modsatte.
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FakTA

= Steen Hildebrandt er profes-
sor i organisations- og ledelses-
teori ved Handelshgjskolen, Arhus
Universitet.

» Han har skrevet, redigeret eller
bidraget til mere end 200 bager om
organisation og ledelse og regnes
for at vaere en af landets sterste
eksperter pa omradet.

= Seks ud af de seneste syvarer han
karet som bedste MBA-underviser
af eleverne pa Handelshgjskolen i
Arhus.

»  www.Steenhildebrandt.dk rum-
mer blandt andet et hav af inter-
views og artikler af og med Steen
Hildebrandt.
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