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Michael Uhrenholt modtog et signal. Det kom
indefra, og det blev kraftigere for hver dag. Han
var varehuschef i en supermarkedskaede. Han
var stadig forholdsvis ung og havde masser af
muligheder for at avancere yderligere. Lannen
var god, anerkendelse, status og alt det andet,
der fglger med sédan et job, var til stede. Der
var ganske vidst forhold i organisationen, han
mente burde veere anderledes, folk i toppen han
ikke var helt enig med. Men det er vel meget
normalt. Andre chefer ma aede den slags uover-
ensstemmelser hver dag. Det er en del af mal-
tidet. Michael havde nok ogsa slugt kamelerne,
hvis ikke det havde veeret for den indre stemme,
der efterhanden hver dag gentog: »Det her er
jo slet ikke dig, Michael.« Hvor leenge kan man
overhgre sadan en stemme?

Tidligere ville det veere et tragisk nederlag for
de fleste chefer at stige ned af karrierestigen. |
dag er billedet langsomt ved at sendre sig. Iseer
blandt de yngre ledere finder man personer,
der synes, det er speendende at prgve at veere
leder i en periode, men som ogsa kunne taenke
sig at afprgve andre, maske mere frie positioner
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senere i livet. Det er for drastisk at konkludere,
at ledelse generelt er blevet en projektopgave
med en begyndelse og en afslutning, men ten-
densen kan gjnes her og der. Frivillige og mindre
frivillige knaek pa karrierekurven bliver mere ud-
bredte. Det stiller nye krav. Fgrst og fremmest
til den enkelte leder selv, men ogsa til de virk-
somheder, der anseetter eller beholder en tidli-
gere leder som menig medarbejder.

For mens en leder i funktion i hvert fald ideelt
set besidder en stor styrke, sa er lederen, der
traeder ned ad Kkarrierestigen i en séarbar forfat-
ning, hvor panseret pludselig er smidt. Man op-
dager, at man har forsgmt en raekke personlige
behov i en laengere periode. De egenskaber og
behov skal genopdages. For nogen har magten
ligefrem veeret et rusmiddel, der har skabt en
form for magtafheaengighed. Alt dette registrerer
Michael Uhrenholt i sit nuveerende job som rad-
giver i en kun et ar gammel afdeling i Ledernes
Hovedorganisation, Ledersparring, hvor syv-
otte erfarne ledere med gennemsnitlig 20 ars
ledererfaring radgiver organisationens med-
lemmer i ledelsesspgrgsmal.



Dem der far nok

Den typiske leder, der traenger til en pause eller
et jobskifte, er en mellemleder, der har haft
personaleansvar i mange ar.

— Det er meget opslidende at have direkte an-
svar for personale. Du hgrer om medarbejdernes
personlige problemer hver dag. En mor, der
har det darligt, en keereste, der er gaet. Ting,
der ikke har noget direkte med virksomhedens
fokus at gare. Jeg hgrer det fra en sjakformand
pa en havn, der havde ansvar for 40 mand. Jeg
har hgrt det fra driftschefer i det kommunale,
hvor de har siddet med renggring eller lignende
omrader. Jeg har hgrt det fra veerkfarere i pro-
duktionsvirksomheder. Det er den type ledere,
der nogle gange kunne gnske at slippe for an-
svar, forteeller Michael Uhrenholt.

Det er ogsé et problem, at mange faglige ledere
lejlighedsvis indgér i arbejdsstyrken, ikke hver
dag, men ndr der mangler haender, sa er de selv
nede og rode i jorden.

— Frustrationerne opstar, nar de skal bruge tid
pa at slukke ildebrande. De bruger maske 70
procent af deres tid p& administration, og sa er
der 30 procent tilbage til ledelse. Hvis de s oven
i kebet skal treekke den tid fra, de bruger pa at
indga i arbejdsstyrken, sa er der ikke s& meget
ledelse tilbage. Men personalet har stadig brug
for at kunne komme til deres leder med forskel-
lige problemer. Der er kun én vej ud af det, og
det er at arbejde mere. Jeg tror, at det far man-
ge ledere til at traeffe den beslutning, at de vil
noget andet, siger Michael Uhrenholt.

— Mange ledere har en seerlig grad af samvit-
tighed. Nar jeg som radgiver mgder en leder
med stress, er det naesten altid pa deres sam-
vittighed over for deres ansatte, det ger ondt.
De har det skidt med at svigte deres personale.
Jeg ser det som noget utrolig steerkt. Jeg er over-
bevist om, at det er den samvittighed, der gar
en leder god. Man kan ikke kun veere kyniker.

Granatchok

Projektlederen er anden type leder, som ogsa
typisk oplever at ga fra leder til menig. Denne
ledertype er der mange af i videnstunge virk-
somheder, som for eksempel medicinalbranchen.
Det kan veaere en forsker eller en anden form
for fagmedarbejder, der far ansvaret for et pro-
jekt og far en stab af medarbejdere under sig.
Lige midt i at det egentlig gar meget godt, kom-
mer der en strategisk beslutning dumpende fra

oven. Pludselig star chefen pa projektlederens
kontor og meddeler, at han har 14 dage til at
pakke projektet ned. Ret hurtigt bliver hans med-
arbejderstab fordelt til andre ressourceomrader
og alt det, han har arbejdet pa i to ar er veek og
uden betydning. Det er ikke en beslutning, der
pa& nogen méade tager udspring i projektlederens
person. Det er ikke fordi projektlederen nadven-
digvis har fejlet. Projektet er bare lukket.

Selvom det ligger i kortene, ndr man er projekt-
leder, mener Michael Uhrenholt, at det alligevel
ma vaere psykisk hardt, sddan at fa revet sit ek-
sistensgrundlag pa arbejdspladsen veek. De fle-
ste ledere, der kommer til det punkt, hvor det
gar op for dem, at de ikke lzengere skal vaere
ledere, far et chok. For chefer og direkterer kan
det vare lang tid, for chokket har lagt sig, og
erkendelsen indtraeder. Nogle af de ledere og
chefer, der skal forlade deres lederjob og deres
arbejdsplads, er inde og vende hos konsulent-
bureauer som f.eks. Kjerulf & Partners, der ved
siden af ledelsesudvikling ogsa tiloyder outplace-
ment. Administrerende direktgr, cand.psych.aut.
Stig Kjerulf leeser ofte skraekken i de afsatte
lederes udtryk.

— Det er aldrig sveert at ga op af stigen. Det er
altid sveert at ga ned. Pa arbejdsmarkedet er vi
ikke gearet til at ggre fungerende ledere til ikke-
ledere. Det farste folk siger, nar de kommer til
os, er, at de vil have et nyt lederjob. S& er der
nogen, der sgger og far afslag og langsomt bli-
ver tvunget ud i den erkendelsesproces, at de
maske ikke skal veere ledere. Det er en skreem-
mende tanke, for hvad har de at falde tilbage
pa? Ledelse er blevet deres profession og deres
oprindelige fag har udviklet sig, mens de har
veeret veek fra det. Man mister sin faglige om-
gangshgjde i lgbet af fire-fem ar. Sa det er en
staerk krise, der venter. Den administrerende
overlaege, der pludselig bliver tvunget til at tage
almindelige vagter igen, bliver raedselsslagen.
For arkitekten er der kommet et nyt tegnesy-
stem, han ikke kender, for redaktgren har det
journalistiske handveerk faet nye elektroniske
veerktgjer, man skal mestre og sa videre. Der er
selvfglgelig ogsa nogen, der elsker deres oprin-
delige fag. For dem er det et mindre problem.
Men for alle skal der ske en fornyet indleering.
Der findes ikke meget efteruddannelse, der hen-
vender sig til denne gruppe, sa du er i kategori
med alle de andre, og skal méske have super-
vision af nogen, der er yngre end dig selv, siger
Stig Kjerulf, der selv har taget et par ture op
og ned af karrierestigen.

Adm. direktgr,
cand.psych.aut.
Stig Kjerulf,
Kjerulf & Partners
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Michael Uhrenholt
har selv prgvet vejen

ned ad karrierestigen.

| dag er han ansat som
radgiver i Ledernes
Hovedorganisation.

— Da jeg selv var administrerende direktar i et
stort firma, stod der en mand og ville stgvsuge
min bil, nar jeg kom om morgenen. Nu ma jeg
selv gare det. Der var nogen, der bestilte flybil-
letter til mig, nar jeg skulle ud at rejse. Da jeg
ikke lzengere var direktgr matte jeg selv finde
ud af, hvordan man bestiller en flybillet. Jeg var
50 ar far jeg leerte at bruge en computer, for
der er hele tiden nogen, der ger tingene for dig,
nar du er direktgr. Man bliver handicappet af
at have alle de assistenter, sd man skal pa gen-
optreening efter et lederjob. Du skal simpelt-
hen have en ny identitet. Ned og vaske trap-
per. Beslutningerne glider ikke lige sa let igen-
nem andre mennesker som far. Det er en helt
anden fornemmelse, end nar du har en stab.
Vi oplever det samme chok hos folk der gar pa
pension. Det farste, de gar, er, at kabe en pc til
at have stdende derhjemme, men nar den ikke
virker, er der ingen teknisk afdeling, de kan ringe
til og fa hjeelp.

Fra kvalificeret til uduelig

Michael Uhrenholt har fundet en undersggelse
fra 2002 frem (Erfaren leder — udvikling eller af-
vikling), hvoraf det fremgar, at kun 40 procent
af de adspurgte ledere ville drgmme om at an-
seette en tidligere leder som menig medarbejder.
Det tal ville formentlig ikke veere stgrre i dag.
Flertallet af arbejdsgivere anser det tilsyneladen-
de ikke som en kvalifikation, at man har veeret
leder, nar man skal veere menig medarbejder.
Tveertimod. Michael Uhrenholt mener, der er to
hovedarsager til arbejdsgiverens skepsis over for
tidligere ledere:
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— En helt fundamental arsag er nok, at nogle
arbejdsgivere er bange for at fa en konkurrent,
en der stiller sig kritisk over for deres egen made
at lede pa. Jeg tror iseer det er den usikre leder,
der vil veere beteenkelig af denne grund. Den
sikre leder har ikke noget at beteenke sig pa,
for du kan leere enormt meget og blive udfor-
dret af sddan en person. Det ma veere utrolig
givende. Mange ledere savner jo netop udfor-
dring fra medarbejdere. At traene deres evne til
at tage imod konstruktiv kritik og bruge den til
at udvikle sine kompetencer. En anden grund
er nok, at en del af arbejdsgiverne er bange
for, at en tidligere leder vil bruge jobbet som
menig som en mellemstation inden det naeste
lederjob. Altsa at han ikke vil veere den mest
motiverede og langtidsholdbare medarbejder,
man kan anseette.

Stig Kjerulf har til dels forstaelse for de arbejds-
givere, der er skeptiske over for at anszette tid-
ligere ledere i et job som menig medarbejder:

- Alt, hvad du tager fra folk, ggr dem demoti-
verede. Fri bil, hgj lgn, repreesentationskonto,

assistenter. Og hvis du har brugt dine kreefter

pa at udvikle dine kompetencer til at veere leder,
sa er det sveert at fa sddan en person til aktivt
at gare et godt stykke arbejde som menig, siger
Stig Kjerulf.

Magtens misbrugere

Masser af direktgrer har et afslappet forhold til
magt, mener Michael Uhrenholt. Men for nogen
er der maske tale om et usundt forbrug, der
overskrider den ngdvendige magtanvendelse.
Han bliver lidt forskraekket, nar han oplever
administrerende direktgrer, der star mellem to
jobs og slet ikke kan forestille sig det nzeste job
som andet end en ny stilling som administre-
rende direktar.

— Nar jeg sparger, hvorfor de vil have sadan et
job, s& svarer denne type, at det er deres iden-
titet at veere direktar. Sa sparger jeg, hvorfor det
betyder s& meget for dem. »Jamen det giver mig
magt« siger de. »Magt hvorhenne?« »Jamen
det kan veere alle steder«. Mange siger, at nar
de afleverer et visitkort, hvor der star direktar pa,
s& abner det nogle dare, som ikke bliver abnet,
hvis der bare havde staet konsulent. Jeg har
kendskab til nogen, der stadig leger direktar,
nar de kommer hjem i villakvarteret. Som ikke
slipper brugen af magt. Det er en form for magt-
misbrug, der svarer til at vaere afhangig af et
eller andet stof. De kan ikke leegge det fra sig,



og det tror jeg er farligt. De hardest ramte til-
feelde kan man se, de identificerer sig gennem
deres habit og har presset dagens eksemplar af
Bgrsen godt op under armhulen og jokker ind
i vuggestuen med deres barn, mens de taler i
mobiltelefon. Hvad er det, de praver at vise om-
verden? Det er jo ikke for barnets eller for deres
egen skyld, de optraeder s&dan. Jeg teenker, at
det ma veere et behov for selvhaevdelse, siger
Michael Uhrenholt.

Guldburet

Fuglen i det gyldne bur er en anden type leder,
der er fanget i en form for ledelsesafhaengighed.
Den type findes pa flere ledelsesniveauer. Det
er ofte folk i begyndelsen af 40’erne som kun
har beveeget sig i den samme ende af deres
branche, og som derfor har sveert ved at skifte
graesgange. De er samtidig bundet op pa et
familieforbrug og en gkonomi, der ger dem ude
af stand til at flytte sig hen et sted, hvor lgn-
nen er lavere. Michael Uhrenholt kender ogsa
denne type.

— Hvis de skifter branche vil de som regel skulle
ga ned i lan og sé& vil deres overlevelsesgrund-
lag blive udhulet. Det kommer bag p& mange,
og der bliver helt stille i reret. »Ok, sa er det
maske ikke den vej jeg skal,« siger de. Men gar
du dem pa klingen, sa lzenges de efter noget
andet, og bryder sig ikke om deres job. De bli-
ver der kun pa grund af Ignnen. Efterhdnden
bliver de ligesom fugle i et meget velpudset, fint
og gyldent bur. Det, man skal passe pa er, at nar
man har siddet i et bur i rigtig mange ar, og der
kommer nogen og abner lagen, sa kan man ikke
flyve. Fugle, der har siddet i et bur i mange ar,
flyver ikke.

Brug ledernes viden

Det er de feerreste virksomheder, der beholder
en leder, som enten frivilligt eller tvunget af om-
steendighederne treeder ned i de meniges raekker.

— Et af de fa steder, vi ser det, er i det offentlige
hvor chefen, der ma vige pladsen, er tjeneste-
mand. Sa giver man ham en kommitteret op-
gave, som han sidder med indtil pensionen. Det
er sadan elefantkirkegarden opstar. Alle ved,
det er retreete, men det accepterer man i det
offentlige. | det private fratreeder man, siger
Stig Kjerulf.

Hos Lederne har Michael Uhrenholt spurgt flere
af sine kolleger, om de kender til medlemmer,

der er blevet i samme virksomhed, efter de mat-
te ga som leder og indtage et job som menig.
Michael kunne komme op med et eksempel og
den pageeldende medarbejder méatte forlade virk-
somheden efter tre maneder, for det var ikke
nogen succes.

— Det har noget at ggre med eere. Jeg tror vi er
helt tilbage i gorillaflokken. Nar den zeldre gorilla-
han bliver kart ud, sa bliver han jo ikke i flokken,
men mé forlade den. Den tidligere leder i flok-
ken vil altid udggare en trussel mod den nye.

Men med den store rotation og fleksibilitet pa
arbejdsmarkedet kombineret med et stort behov
for arbejdskraft, udger ekslederne en ressource,
man ikke bare kan lade flyve. Det stiller nye

krav til virksomhederne at tage imod de ledere,
der enten ikke gnsker et lederjob leengere eller
ikke kan finde et passende lederjob. Denne

udfordring er der endnu ikke meget fokus pa,
men det det kan aendre sig i fremtiden. Michael
Uhrenholt ridser udfordringen op sadan her:

— Det er meget vigtigt, at man ikke sérer lede-
ren, der treeder ned — de skal have eeren i be-
hold i det nye job, og de skal veerdseettes i or-
ganisation. Det skal kommunikeres, at det sker
for organisationens skyld — integriteten skal
veere i behold. Den ene udfordring er den made
tingene bliver meldt ud i organisationen pa.
Den anden ting er, at man stadig kan give den
tidligere leder medindflydelse pa forskellige om-
rader, tage dem med pa rad. Det er en god ide
at vise alle, at man ger det, sd de andre med-
arbejdere er klar over, at man inddrager dem —
uden at de skal have ledelsesansvar. Brug deres
viden for pokker! Vis dem den anerkendelse.
Det tror jeg kunne redde mange fra folelsen
af at veere kart ud pa et sidespor. De skal ind-
drages. n
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