KAPITEL 11

Ledelse 1
organisationer

AF MOGENS SPARRE

Prov at forstille dig, at du skal forklare begrebet fodbold’, og du har 10 sider
til det, hvad ville du si skrive? Det synes nok for de fleste at vaere en lidt sver
opgave, og der mi nodvendigvis skulle treffes nogle ret svaere valg, og ikke
mindst fravalg. Sidan har jeg det, nar jeg skal skrive om ledelse i organisa-
tioner.

Dette kapitel er derfor et bidrag (mit) til et syn pa ledelse, hvor andre helt
sikkert ville have valgt det anerledelse. Det prasenterer, hvad jeg finder, er
mest vaesentligt at vide om ledelse.

Jeg starter med at pastd, at mange ledere er ubevidst inkompetente om-
kring fagdisciplinen ledelse. I den tilstand er det saledes sveart at bede om
hjelp, da man jo ikke er bevidst om det, man ikke ved. Det er denne viden,
jegvil bidrage med, som indledes med en raekke historiske nedslagspunkter
pa udvikling af ledelse som et selvstendigt fagomride. Med denne gennem-
gang som bagtappe slutter af med et afsnit om den folelsesmassige intelli-
gens bade som en ledelsesteori og som et middel eller et vaerktoj til en vaerdi-
skabende personlig lederudvikling. Nar du har lest dette kapitel, hiber jeg,
du er blevet lidt mere bevidst inkompetent, og at du nu ved, at der er noget,
du bliver nedt til at undersoge nermere. Siledes kan du herefter soge videre
efter hjalp, nye indsigter og erkendelser.

Ledelse ma og skal altid ses i en sammenhang med et organisations- eller
virksomhedsbegreb eller en opfattelse af, hvad en organisation er, og hvilken

udviklingsfase den respektive organisation befinder sig i (Glasl & Lievegoed,
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1997). 1 forlengelse af dette er der et opbrud og en nyorientering omkring
ledelsesbegrebet (Rosa, 2022; Mintzberg, 2023), hvor vi er pa vej ind i en
periode, hvor den fremtradende tro pa det rationelle og funktionalistiske
langsomt erstattes af et mere post-rationelt og mindre vakstbaret samfund,
hvor den stadig stigende acceleration vil blive erstattet af mere fokus pa den
baredygtige og regenerative udvikling. Et sidant opbrud vil uvagerligt @n-
dre samfundets krav til ledelse, idet vores samfund m4 formodes at skifte fra
et fossilt konkurrencesamfund, til et samfund, hvor fokus pa anvendelsen af
jordens ressourcer vil fa gget opmarksomhed. Deren til dette organisatori-
ske forandringsprojekt skal dbnes indefra, og dette hindtag skal den moder-
ne leder have godt fati. Med det at have godt fati hindtaget folger der nogle
opmarksomhedspunkter med.

Et forste opmarksomhedspunkt er, at man ikke kan tale om ledelse uden
at forholde sig til samfundets syn pa mennesket. Menneskesyn har op gen-
nem tiden pavirket vores syn pa henholdsvis god og dérlig ledelse. Begrebet
motivation er ogsa et vigtigt opmarksomhedspunkt i tilgangen til ledelse,
som blev taget op i kapitel 9, hvorfor det er udeladt i dette kapitel. Endelig
har synet pd magt ogsd en markant udvikling pa ledelse, som gar helt op til i
dag, hvor vi ger op med mange forforstdelser (Gadamer, 2007) om fordom-
me og magtanvendelse, nir mennesker er sammen om at udeve noget. Det
foregdende kapitel handler netop om magt, som er et emne, der skal ses i taet
sammenhang til indholdet i dette kapitel, der handler om dem, der poten-
tielt er og var ansat til at udeve magt, nemlig lederne.

Et sidste opmarksomhedspunke, der til gengald fokuseres sarskilt pa i
dette kapitel, er lederens personlighed og udvikling af denne personlighed,
hvilket vi vil bergre sidst i kapitlet.

Nedslag i den historiske
ledelsesudvikling

Hvis begrebet, eller snarere fanomenet Tedelse i organisationer’ skal kunne
forstds, ma vi forst lige beslutte os for at definere, hvad vi forstar ved dette
feenomen. Ledelse er en naturligt forekommende aktivitet, som kan iagtta-
ges, nar mennesker gir sammen om at udrette noget, ogsd udenfor de etab-
lerede organisationer. Ndr flere er sammen om at lgse en opgave, er der altid

nogen, der skal tage styring og ansvar for handlinger, og som noget helt na-

230 ORGANISATION - FRA TEORI TIL PRAKSIS



turligt finder deltagerne ind i roller omkring dette. Knud Illeris (2015) har
den spendende betragtning, at man ikke kan undgi at lere, nir man udever
noget sammen. Dermed ma ledelse jo vaere en mere eller mindre permanent
leeringsseance. Nogle tager rollen som folgere og andre en mere styrende rol-
le. Dette er processer, der er storre eller mindre opmarksomhed omkring. I
iser de sma og mellemstore organisationer er ledelse ofte en implicit og no-
get undervurderet opgave, hvor systematik omkring ledelse ikke prioriteres
sarligt hojt. Det betyder ofte uklarheder om kompetencer og ansvar og en
deraf folgende naturlig centralisering af magten. I den henseende vil der ofte

vaere et mere eksplicit fokus pa ledelsesaktiviteten i storre organisationer.

Begrebet ledelse er vel i sit udgangspunket forholdsvis let at forstd, idet
nogen bestemmer over andre, eller nogen anviser en vej. Hvad siger filosof-
fen Ole Fogh Kirkeby om ledelse? Det danske ord Tedelse’ er afledt af det
fellesgermanske ord ‘leitha’, der bide betyder at ga i spidsen for og at lede
eller at soge, som kan udlegges til, at lederen gir foran og viser vejen samt
tager skraldet (Kirkeby, 2006). S& hvis folk af og til forveksler ledelse med
lidelse, er det ikke overraskende. Mange, der har mgdt mindre dygtige ledere
gennem tiden, kan nok genkende Kirkebys bud p4 en forklaring af begrebet
‘ledelse’ og genkende denne folelse af lidelse og opofrelse. Den gode leder,
derimod, giver os en falles energi til at handle i fzlles interesse. Men god le-
delse har ikke altid, historisk set, ville at vaere det gode. Allerede i 1513 skrev

italienske Niccolo Machiavelli folgende om ledelse:

€€ Et menneske der kun vil det gode, ma ga under blandt de mange, der
ikke er gode. Derfor md en fyrste, der vil bevare sin magt, vere i stand til
ikke at vaere god, og at anvende det gode, eller det ikke gode, eftersom
omstandighederne kraver det (Machiavelli, 2016 (1513/1532):66).

Ud fra Machiavellis citat om ledelse, ma han vist vare den forste til at stte
ord péd begrebet ‘situationsbestemt ledelse’. Det er maske netop en af hemmelig-
hederne om ledelse, nemlig at man ikke kan lede mennesker som objekter,
der er ens. Mennesker er subjekter, som er i mange unikke og forskellige

kontekster. Det er en pointe, der bekraftes af Henry Mintzberg her 1 2023:

€€ At tro, at der er én bedste mide at strukturere organisationer p4, er den
veerste mdde at lede dem pa (Mintzberg, 2023:3).
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Det lille glimt af den historiske
kontekst om ledelse

Industrialiseringen af vores samfund, der opstod i en rakke vestlige lan-
de, som primert var drevet af opfindelsen af nye maskiner, gjorde masse-
produktion og samlebidndet mulig. Den nok mest beremte figur i denne
overgang er Henry Ford (1863-1947), som automatiserede bilproduktio-
nen i USA. Ford grundlagde bilfabrikken Ford Motor Company Inc. For at
effektivisere produktionen indfgrte han den amerikanske ingenior Frede-
rick Winslow Taylors sikaldte Scientific Management. Ford brugte Taylors
idéer til konstruktionen af et af verdens forste samlebdnd. En sidan ny orga-
nisering kraevede nye ledelses- og organiseringsformer, og et sidant teknisk-
rationelt ledelsesperspektiv var Frederick Winslow Taylor (1856-1915) man-
den bag.

Denne tilgang blev senere kendt som taylorisme, der bredte sig til dati-
dens fremstillingsvirksomheder med det formal at optimere anvendelse af
tid og ressourcer gennem at maksimere produktionen og dermed det gko-
nomiske afkast. Medarbejderne var ‘the missing link’ 1 denne maskine, hvor
de blev betragtet og ledt netop som maskiner. I dette ledelsesparadigme var
synet pi medarbejdere meget mekanisk, og arbejdskraften blev behandlet
som objekter og en ressource, ikke som unikke subjekter. Medarbejderen
blev en brik i et ‘tandhjul’ 1 en maskine, som let kunne skiftes ud ved forfald i
form af fx sygdom. Lederen var i denne periode ofte en sterk fagperson med
titel af fx ‘verkforer’ eller ‘mester’.

Denne magtfulde og alvidende person ledede ofte med en stor autoritet
og stillingsmagt. Ifolge Henri Fayol (1841-1925) var ledelsesopgaven i denne
periode primaert et sporgsmal om at planlagge, organisere, koordinere, be-
fale og kontrollere. Fayol var fransk mineingenior, forfatter og direktor for
Frankrigs storste mineselskab. P baggrund af sine erfaringer udviklede han
sin teori om administration og ledelse, ofte kaldet ‘fayolisme’. Fayol sa ledelse
som udgvelsen af en stram planlegning og afrapportering. Fayol introdu-
cerede ligeledes begrebet kontrolspand, som var et udtryk for, hvor mange
medarbejdere en leder formdr at holde gje med. Hos Jacobsen og Thorsvik
(2002) citeres Fayol for, at et kontrolspand pa 6-8 personer var godt, og at
det maksimalt skulle vaere pa 12 personer.

Denne tidlige periode af industrialiseringen var saledes praget af en me-

get autoritaer ledelsesform, hvor relationen mellem leder og medarbejdere
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var udpraget instrumentel, og individet var dehumaniseret og reduceret
til et instrument, der skulle sikre optimering af arbejdet. I denne tilgang
14 ogsa, at Taylor med Scientific Management argumenterede for en staerk
specialisering, hvor de enkelte arbejdsopgaver blev splittet op i mange del-
opgaver, og hvor de ansatte fik ansvaret for hver deres specialiserede arbejds-
opgave. Planlagning, detaljerede arbejdsstudier og masseproduktion blev i
konsekvens hovedfag i ledelse pd handelshgjskolerne i USA og Europa.

En meget stor del af kritikken mod Scientific Management er gdet pd
de problemer, som den udpragede specialisering skaber i form af monoto-
ne og kedelige arbejdsopgaver, som skaber en stor grad af fremmedgerelse
mellem det producerede og medarbejderen (Jacobsen & Thorsvik, 2002). De
dysfunktioner, som det mekaniske paradigme efterlod, er ogsé det, der forte
til et nyt paradigme og dermed et nyt syn pd ledelse.

Forskere fra Harvard University skabte med en analyse af arbejdsforhol-
dene ved en General Electric-fabrik i Hawthorne et nyt gennembrud med fo-
kus pa ‘den menneskelige faktor’. De mest kendte forskere her var Elton Mayo
(1880-1949) og F.J. Roethlisberger (1898-1974).

Mayo analyserede data, som forskerne havde indsamlet, ved fx at regule-
re pd lys og varme, afspille musik i fabrikshallerne og en lang rakke tilsva-
rende tiltag. Samtidig med disse forskellige former for indgreb malte man
pd effekten. De data, man fik ind, strittede i alle retninger, og selv ndr man
ikke gjorde noget, kunne man iagttage at produktionen steg. Det, Mayo se-
nere pdviste, var, at det ikke var de ydre rammer omkring medarbejderne,
der var afgerende, men derimod at man interesserede sig for mennesket i
produktionen. Bare det, at man talte med medarbejderne i kontrolgruppen,
gav positive resultater. Dermed var fokus endret fra produktionsmiljeet til
de menneskelige ressourcer.

Tankesattet fra Ford, Taylor og Fayol kan imidlertid stadig dukke op
som en slags spogelser fra en svunden tid, og man kan spore bagvedliggende
antagelser herom i moderne begreber som Performance Management (PM),
Total Quality Management (TQM) og LEAN. Disse nye ledelsesbegreber
bygger stadig primaert pa troen pa vaekst, optimering og ikke mindst pé veer-

dien af maling af performance.
€€ Et system, der hviler pa specificerede malinger, tilskynder ikke til at pre-

sterere noget godt. Det tilskynder udelukkende til at opnd en god score
(March, 1995:40).
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Det er ikke kun et nyt menneskesyn, der kan iagttages. Med det nye menne-
skesyn opstod der ogsd nye ledelsesteorier. Douglas McGregor (1906-1964)
fremkommer med et budskab om, at man som leder kan opdele menne-
sker i henholdsvis x- og y-menneskesyn (Schein, 1994). Nir lederen har et
x-menneskesyn, opfatter lederen medarbejderne som nogle, der grundlaeg-
gende ikke bryder sig om at arbejde og helst vil undga det, hvis de kan. Der-
for skal medarbejderne ledes i detaljen. De skal kontrolleres, instrueres og
ofte ligefrem ‘trues’ til at arbejde. Heroverfor er der si de ledere, der har et
y-menneskesyn, som er en markant anden menneskeopfattelse med en mere
human tankegang. Lederen ser medarbejderne som nogle, der holder af de-
res arbejde, og de ser arbejdet som et middel til anerkendelse og behovstil-
fredsstillelse. Nar medarbejderne er engagerede i organisationens mal, kan
de bide udvise selvledelse og selvkontrol. Medarbejderne vil naturligt sege
ansvar, og er villige til at patage sig det. Desuden er synspunktet i teori y, at
menneskets intellektuelle potentiale kun delvis udnyttes pd arbejdspladsen.
Pi denne mide anvender McGregor sin teori til at fi lederen til at se pa sin

egen ledelsesadfaerd.

€€ Kultur og ledelse er i virkeligheden to sider af samme sag. Man kan ikke
forstd den ene, uden at forstd den anden (Schein, 1994:23)

At have fokus pa den socialisering der laegges op til i dette nye ledelsespara-
digme, forklarer Schein med, at der er fokus pa skuevardierne og de grund-
leeggende antagelser. Lederne blev i denne periode opmarksom pa disse
kulturelle menstre og forforstdelser, de matte bedrive ledelse i. P4 baggrund
af den historiske ledelsesudvikling og det nye kulturelement delte Schein
grundleggende lederne op i fire lederprofiler (Schein, 1994).

e Den rationelle leder: De grundleggende antagelser svarende til Mc Gregors x/y
menneskesyn

 Den sociale orienterede leder: Hawthorne-forsagene i USA i20-30erne, som pdvi-
ste, at psykologiske faktorer og sociologiske faktorer var afgorende for ledelse.

e Den selvrealiserende leder: Knytter sig til Maslows, Hertzbergs og Mc Gregors ar-
bejder.

o Den komplekse anlagte leder: Denne leder anvender alle de tre ovenstdende men-

neskesyn pd sin ledelsesgerning.
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De fleste af nutidens ledelsesteorier bygger pi dette sat af antagelser, nem-
lig at den menneskelige natur er kompliceret og kan bearbejdes, og at man
ikke kan fremkomme med et universelt udsagn om det enkelte menneskes
natur (Schein, 1994). Pointen er, at lederen ma se sine medarbejdere som
mennesker med ulige behov og egenskaber, som er i stadig udvikling og for-

andring.

Situationsbestemt ledelse

Et vaesentligt bidrag, der korresponderer med at anerkende medarbejderens
forskellige behov og kompetencer, er Hersey & Blanchards (Hersey, 2004)
meget anvendte model for ‘situationsbestemt ledelse’, der langt hen ad vejen
pointerer det samme som Machiavelli fremforte allerede i 1513, nemlig at
man skal vaelge den ledelsesstil, eller tilgang, der passer til sdvel menneskets
kompetencer som den opgave, der skal loses.

Nedenstaende tilvirkede model af situationsbestemt ledelse illustrerer i
en grov form, hvordan man skal tilpasse sin aktuelle ledelsesstil, og dermed
magtanvendelse, sd der er en balance mellem medarbejderens kompetence i
forhold til den opgave, der skal lgses. Det er sa den ledelsesstil, der bor nyde
fremme.

Uddelegeret ledelse Delt ledelse

Medindflydelse

Indgriben ved afvigelse

Stgttende ledelse
Fuld styring

Magtanvendelse

A

>

Delegerende
ledelsesstil (S4)

Stgttende
ledelsesstil (S3)

Selgende
ledelsesstil (S4)

Instruerende
ledelsesstil (ST)

Kan men usikker

Kan ikke men vil

Kan ikke og usikker

Kan og vil sikker eller vil ikke 9‘;"?“* ell‘er eller vil ikke
sikker
Kompetence- Kompetence- Kompetence- Kompetence-
niveau 4 niveau 3 niveau 2 niveau 1
FIGUR 1.1
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Modellen fremstiller siledes en sammenhang mellem kompetenceniveau
og ledelsesstil. Dette stiller krav til, at lederen er i stand til at vurdere medar-
bejderens kompetencer, samtidig med at lederen evner alle fire ledelsesstile.
Hvis en medarbejder er nyansat, er det helt naturligt, at der er et stort behov
for instruktion til en arbejdsopgave. Man kan ikke starte med at uddelegere
til en nyansat. S snart man fornemmer, hvordan medarbejderen klarer de
tildelte opgaver, kan man lgsne op og gradvist indfere medbestemmelse, og
til sidst kan man uddelegere ansvaret helt til medarbejderen, i takt med at
medarbejderen tilegner sig de nedvendige kompetencer til en sikker opga-
velpsning. Man starter altsd med grundig instruktion, og efter tid kan man
uddelegere og kun lede ved afvigelser, altsd efter behov. Modellen er i sin
natur ret funktionalistisk, og dens amerikanske ophav fornagter sig ikke.
Et andet bidrag, der fremforer, at en leder md patage sig forskellige op-
gaver eller roller, ses hos Henry Mintzberg. Han lancerede allerede i 1973
(Mintzberg, 2009:445) ‘De 10 interpersonelle roller’. De interpersonelle ledel-
sesroller er en beskrivelse af en formel ledelsesadfzerd, der viser, hvor mange

forskellige beslutningsarenaer en leder skal kunne agere i.

1. Personaleledelse: Lederen star i spidsen for organisationen og har derfor
det overordnede ansvar for, at alle medarbejdere er i stand til at passe
deres job. Lederen ansatter og afskediger personale og treffer de ned-
vendige beslutninger, si organisationen fungerer i det daglige.

2. Forbindelsesrolle: Lederens rolle som naturligt forbindelsesled til kontak-
ter udenfor organisationen.

3. Frontfigur: Lederen har i kraft af sin stilling en razkke formelle og ceremo-
nielle roller.

4. Overvager: Lederens rolle som overvager og netvarker sikrer, at organisa-
tionen til stadighed er velinformeret om @ndringer i omgivelser og mar-
kedet.

5. Vidensformidler: Rollen som formidler af viden og informationen til resten

af organisationen har stor betydning for medarbejderne.

236 ORGANISATION - FRA TEORI TIL PRAKSIS



6. Talsmand: Rollen som talsmand betyder, at lederen skal sikre den relevan-
te interne information nér ud til kontakter udenfor hans egen organisa-
tion.

7. Entreprengr: Lederrollen som entreprengr indebarer, at lederen tilpasser
og forandrer organisationen, si den stemmer overens med omgivelsernes
forventninger og krav.

8. Problemlgser: Lederrollen som den, der er ansvarlig og gir forrest ved kon-
flikthidndtering og ved handtering af kriser.

9. Ressourcefordeler: Lederen som ansvarlig for den interne ressourcealloke-
ring herunder sine egne ressourcer.

10. Forhandler: En vaesentlig del af ledelsesopgaven er at forhandle pd vegne
af organisationen enten som bestemmende part eller med et mandat fra

ledelseslag hojere i hierarkiet.

Mintzberg havder, at alle ti forskellige lederroller er sammenhangende og
ikke kan/ber adskilles. Fjernes en, eller flere, af disse roller vil arbejdet i or-

ganisationen ikke blive udfert, som det skal.

Opsamling pa den historiske
gennemgang

Som skrevet i indledningen er det, med de fd sider, der er til rddighed i et ka-
pitel, alene muligt at medtage fi nedslagspunkter. Jeg har for at give et mere
samlet overblik medtaget en graf, der kort giver et overblik over udviklingen
og peger pi nogle bidragsydere, I kan finde frem til, hvis der er en eller flere
af epokerne, der fanger jeres interesse. Modellen skal betragtes ud fra den
vinkel, at alle ledelsesstile er i spil samtidig. De kan ses som en lagkage med

mange samtidige elementer af ledelsesstil og menneskesyn.
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Ar1990-2020  Ar2020-2050

Ar1930-1960 Ar1960-1990

Ar1900-1930

Antagelse og Mennesket skal vaere den drivende kraft i en ny baeredygtig udvikling hvor
menneskesyn: organisationer skaber vaerdi uden at gdelaegge den jord, vi besidder.

Vaesentligste Steen Hildebrandt (1944- ) Ole Fogh (1947- ) Hartmut Rosa (1965- )
bidragsydere:

Antagelse og Det humanistiske menneskesyn slar igennem i ledelse, og anerkendelsen af, at
menneskesyn: alle mennesker er unikke individer, bliver dominerende.

Vaesentligste Daniel Golemann (1946- ) Ricard Boyatzis (1946- ) Davis Cooperide (1956- )
bidragsydere: Carl Otto Scharmer (1961-)

Antagelse og Organisationen forstas i denne epoke primaert som et kulturelt system, altsa

menneskesyn: mennesker, der arbejder sammen. Menneskesynet er blevet mere humanistisk.

Vaesentligste Kenneth Blanchard (1939- ) Poul Hersey (1931-2012 ) Ichak Adizes (1937-)

bidragsydere: David Kolb (1939-) Chris Argyris (1923-2013) Donald Schén (1930- 1997)
Henry Mintzberg (1939- ) Edgar H. Schein (1928-2023)

Antagelse og Menneskesynet aendres til opmaerksomhed pa menneskers kompetencer og
menneskesyn: motivation, som derved bliver mere og mere anerkendt som succesfaktorer fil
veldrevne organisationer
Vaesentligste Elton Mayo (1880-1949) Kurt Levin (1890-1947) Abraham Maslow (1908-1970)
bidragsydere: Frederik Hertzberg (1823-2009) Douglas McGregor(1906-1964)
Peter Drucker (1909-2005)

Antagelse og Arbejderen opfattes som en tilgaengelig ressource, som skal passe ind i en

menneskesyn: arbejdsgivers produktionsapparat. Arbejderen kan let erstattes af en anden
arbejder, idet ingen af dem har vaesentlige kompetencer. Organisationen
opfattes som en effektiv maskine.

Vaesentligste Frederik Taylor (1856-1915) Henri Fayol (1841-1925 ) Max Weber (1864-1920)

bidragsydere:

FIGUR11.2. Vores ledelsesvarktgjer har alle en historisk sammenhang med tidligere
praksisser.

Organisationer bestdr af mennesker, der er unikke, med unikke livsverdner,
og derfor ma logikken ogsa vare, at alle organisationer er unikke, da de net-
op bestar af mennesker, der arbejder sammen (Mintzberg, 2023). Det fak-
tum gor, at der ikke er én rigtig mide at lede p4, og selv tilsyneladende ens
situationer er ofte usammenlignelige. Ledelse er dermed et fag, som udgves
af mennesker, der har behov for at fa hjelp til at lese en eller flere, opgaver.
Kunsten ved ledelsesfaget er at lede med stil, forstiet som at anvende den

rigtige stil pa det rigtige tidspunkt (Golemann, Boyatzis & Mckee, 2002).
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De seks ledelsesstile fra
folelsesmaessig intelligens i ledelse

Her til sidst har jeg valgt den ledelsesteori, der i min optik har haft den ma-
ske storste indflydelse pd det, vi i dag forstir ved god og baredygtig ledelse.
Ombkring artusindskiftet blev Daniel Golemann, Richard Boyatzis og Annie
Mckee fortalere for begrebet ‘folelsesmessig intelligens’ i ledelse (Golemann
m.fl., 2000). De introducerede ‘resonansbegrebet’ og stillede fokus pa reso-
nant ledelse, som handler om, at lederen skal kunne ‘marke’, om medar-
bejderne trives. De lancerede i forleengelse heraf seks ledelsesstile til en ny
version af situationsbestemt ledelse. Disse ledelsesstile er mere eller mindre

velegnede til at skabe den onskede resonante stemning.

Selvindsigt Social indsigt

En forudsaetning for at kunne Hvis du kan handtere dine
lede dig selv er at du har et folelser og maerke dig selv,
minimum af selvindsigt og kan du maske ogsa maerke
kan styre dine fglelser og andres fglelser.

maerke dig selv.

Selv ledelse Social ledelse

Du kan lede dig selv, nar kan En forudsaetning for at kunne
veelge fra og til, samt tage lede andre, er at man kan lede
ansvaret for dit liv og dine sig selv, og maerke andre.
handlinger.

FIGUR10.3. Inspireret af Goleman m fl. 2002.

En forudsatning for at kunne lede andre mennesker er ifslge Golemann
m.fl., at man kan lede sig selv. Af figur 3 skitseres en sammenhang mellem
at kunne lede og veare i kontakt med egne folelser. En forudsatning for at
kunne marke eller fole den gruppe, man skal lede, er, at man evner at vaere
i en fornuftig kontakt med egne folelser (Golemann m.fl., 2000). Som i si-
tuationsbestemt ledelse er det ogsd hos Golemann vigtigt, at de forskellige
ledelsesstile han promovere har forskellige egenskaber. S igen, ingen ledel-
sesstil passer til alle situationer, men alle ledelsesstile har hver sine fordele

og ulemper. Golemann fremhaver seks basisledelsesstile, som er:
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Den autoritzere ledelsesstil

Denne ledelsesstil handler om, at medarbejderen forventes gjeblikkeligt at
rette ind efter lederens krav. Udtrykket “gor som jeg siger” er den dominerende
tilgang, hvorfor denne stil passer til anvendelse i pressede situationer, hvor
der er behov for tydelig ledelse. Alt efter konteksten kan denne ledelsesform
have en negativ indflydelse pd arbejdsmiljeet. Derimod laegges der i denne
ledelsesstil vagt pa folelsesmaessige karaktertraek vedrorende et ‘drive’ i ar-
bejdet mod at nd milet, hvor initiativ fra lederen bliver afgorende. Anvendes
tit ved kriser, hvor der er et steerkt behov for handling. Skaber oftest disso-

nans.

Den visionare ledelsesstil

Denne ledelsesstil bygger pa en visionzr tilgang, hvor medarbejderen ofte
oplever transparens, trovardighed og empati. Den anvendes med fordel,
ndr medarbejdere skal mobiliseres imod en vision, og lederens frase vil vaere
“kom med mig”. Hermed opfattes den tit som en karismatisk og empatisk
ledelsesstil, som far medarbejderne til selv at gnske at folge organisationens

mal og strategi, ofte ved at rammesatte den enkeltes opgave heri.

Den affilierende ledelsesstil

Denne ledelsesstil leegger sarligt veegt pa at skabe og opretholde folelses-
massige bind, har fokus pa, at organisationer bestdr af mennesker, og at der
pahviler et ansvar om ogsd at yde omsorg. Det er en tilgang, som fungerer
godti forbindelse med motivation af medarbejdere under omstandigheder,
der kan opleves stressfyldte, og som skaber ‘ridser’ i teams, der er udfordret.
Ved storre fyringsrunder eller dedsfald er denne ledelsesstil sarlig anvende-

lig og skaber en stor grad af faellesskab og empati. “Vi er sammen om det her”.

Den demokratiske ledelsesstil

Denne tilgang til ledelsesbegrebet handler primart om at fokusere pa at give
medarbejderne en stemme i forhold til en falles beslutningstagning og ud-
arbejde mélsaetninger for organisationen. Ved at inddrage medarbejderne
oges deres folelse af medejerskab, fordi de far indflydelse pa, hvordan de
kan udfere deres opgaver, og hvilket mal de forfolger, hvorved der opnis en
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folelse af frihed indenfor fleksible rammer. En setning som “Hvordan synes1,

vi skal gribe det an” er en karakteristisk tilgang til denne ledelsesstil.

Den temposzettende ledelsesstil

Denne ledelsesstil anvendes, nar der er behov for en ‘tempoangivende’ leder,
hvor der forventes en hoj og effektiv standard med hensyn til performance.
Det er en ledelsesstil, som kan vare gavnlig, hvis der hurtigt skal loses nogle
opgaver i hejt motiverede og sardeles kompetente teams. Det er som re-
gel meget opgavefokuseret og rutinepraget, hvor medarbejderne let mister
motivationen for deres opgaver, fordi lederen bedriver ‘micro management’,
herunder erstatter de medarbejdere, som ikke lever om til forventningerne.
De folelsesmassige karaktertraek, som relaterer sig til denne ledelsesstil, er
en samvittighedsfuld forstdelse af, at det altid skal vare det bedste, der le-
veres, men ogsd at motivationen for arbejdet bygger pd et onske om at na
maélet. Det er en forudsatning for udevelsen af denne ledelsesstil, at der er
tale om kompetente og dygtige medarbejdere. Det nytter ikke noget at pres-
se medarbejdere, der ikke besidder de forventede kompetencer. Dette vil kun

odelegge trivslen og skabe utryghed og stress.

Den coachende ledelsesstil

Nar lederen praktiserer den coachende lederstil, ser denne sine medarbejde-
res styrker og svagheder og tilbyder at hjelpe dem til at udnytte disse eller
tage forbehold i henhold til deres opgaver. Der kan opszttes langsigtede
udviklingsmal for medarbejderne, hvor lederen pitager sig opgaven med at
bistd med at planlegge, hvordan mélene kan nas. Her er det ogsd af afge-
rende betydning, at lederen forstar at tage folgeskab og uddelegere beslut-
ningskompetencer. De folelsesmassige trak, der gor sig geldende for den
coachende ledelsesstil, er en empatisk tilgang til udvikling af medarbejdere,
samtidig med at lederen har et indgiende kendskab til egne folelser og deres

pavirkning pd omgivelserne.

De seks anforte ledelsesstile har det til faelles med alle andre ledelsesstile og
ledelsesmassige tilgange, der er blevet prasenteret i kapitlet, at de alle kun
giver den gnskede effekt, hvis den leder, der anvender dem, kan gore dette
pd en oprigtig og trovardig made. Der er ikke noget vaerre end en leder, der
‘patager’ sig en rolle, som han eller hun slet ikke kan gore til sin egen. Ledel-
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sesstile kan sammenlignes med golfkellerne 1 en golfbag. Ingen golfspiller
kan fa succes, hvis pagaldende ikke magter at spille med alle kollerne i bag-
gen. At nogle koller si har givet lederen storre succes end andre, ma ikke fi
dem til at tro, at man gir en golfrunde ved kun at bruge to eller tre koller
hele banen rundt.

I dette ligger der ogsa, at for at anvende de respektive lederstile ma lede-
ren kunne gore det pd en trovaerdig made. For at en leder ikke skal miste sin
trovaerdighed (det eneste en leder ALDRIG md miste), ma pagaldende der-
for ogsd arbejde med sin personlige udvikling og trene sigiledelsesmassige
adfeerdsmenstre, sd de bliver en naturlig del af lederens fremtraedelsesform.

Det vil vi se pd i det efterfolgende afsnit.

Den personlige ledelsesudvikling

Som det er beskrevet tidligere, er forventningerne til den moderne leder no-
get, der over de sidste 100 ar har varet under konstant udvikling. Ledel-
sesmodeller og teorier om ledelse er en industri, der aldrig bliver mat. Der
kommer hele tiden nye ledelsesteorier at skulle forholde sig til. James March
pdpeger, at ledere efterligner hinanden (March, 1995), idet der ofte skabes
fortaellinger om, hvad den rigtige tilgang til ledelse er. Dette sammenfattes
i boger mv., hvorfor der pa den mdde skabes en form for mode indenfor
ledelse. Vi har haft en teoribolger med ‘kvalitetsledelse’, ‘vardibaseret ledelse’,
TOM:-ledelse’, ‘situationsbestemt ledelse’, ‘coaching-baseret ledelse’, ‘teori U-ledelse’,
‘strategisk ledelse’ og mange flere.

Alle disse ledelsesteorier og -trends er ofte ledsaget af en stor mangde
af publikationer med teorier og anbefalinger omkring udevelsen af netop
denne trend. Inde i midten af alt det sidder den enkelte leder og filosoferer
over, hvordan man dog skal kunne opfylde alle de mange og spendende
forventninger til ledelse. Her er det nok vard at anbefale, at man ikke bor
forsege at vare ret meget andet end sig selv og fokusere pd at udvikle sit
eget personlige lederskab. Igen skal det pipeges, at det er vigtigt at vaere tro

overfor egne vardier og etiske retningslinjer.
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FIGUR10.4. Det personlige ledelsesudviklingsrum. Inspiration fra Mintzberg 2009

Teorien om lederens rum for ledelse.

Den moderne leder skal kunne definere og udvikle sit eget personlige le-

delsesrum. De to vertikale ledelsesrum er hhv. relationen opad til ens egen

leder (sponsor) og til organisationens ansatte, der er ens egne medarbejdere.

De to vertikale rum har de fleste ledere antagelig en ret klar fornemmelse af,

om end mange faktisk forsgmmer at have relationen pa plads til ens egen

leder eller sponsor. Sponsor er den, der kan valge, om du forsat skal vere

i organisationen. Sa derfor er det afgerende for alle ledere, at man er afkla-

ret pd hinandens forventninger til alle i denne akse. De strategiske mal og

forventninger skal saledes ga fra det strategiske rum til det udferende rum
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gennem lederen. Det er gennem de strategiske tiltag, f.eks. i MUS-samtaler
med ens egen chef, og at man klader sig selv pa til at holde MUS-samtaler
med egne medarbejdere. Det er i spaendet mellem de forventninger, der stil-
les til lederens adfaerd fra sponsor, og evnen til at f4 ens ansatte til at agere
som ensket, at lederen kan skabe sit rum for at opna succes.

De horisontale ledelsesrum er omvendt tit to meget oversete ledelses-
rum. Mange har faktisk den opfattelse, at dyrkelse af eksterne ledernetveark
er noget, man gor i sin fritid, og som folge heraf bliver denne aktivitet tit
overset og negligeret. Men det, der kendetegner de fleste succesrige ledere,
er netop, at de har nogle starke eksterne, og faktisk ogsi interne, kollegiale
netvark.

Lederen skal siledes vaere opmaerksom pa at definere og allokere ressour-

cer til alle de fire ledelsesrum.

€€ Ledere de fodes ikke - de skabes. Citat: Ricard Boyatzis i Golemann m fl.
(2000:109)

Heldigvis er der ingen, der bliver fodt til at vaere leder. Der er heller ingen,
der fodes til at spille violin eller spille fodbold. Nogle begynder bare meget
tidligt med at traene og ove sig. Nar de si modes med nogen, der ikke er
begyndt endnu, tror mange fejlagtigt, at dem, der er startet tidligere, har
et storre talent. Det er klart, at en, der begynder at spille violin som 6-irig,
altid vil have bedre forudsatninger for at blive dygtig, end den, der forst
starter som voksen. Men man kan fortsat laere for nu at vende tilbage til den
reference, jeg havde 1 kapitlets start til Illeris. Heldigvis er ogsd faget ledelse
noget, som vi alle kan laere, og jo for du starter, jo bedre bliver du.

Din personlige ledelsesudvikling

Vi har fremfert den pdstand, at ingen fodes til ledelsesopgaven. Derfor ma
man ogsd indstille sig pd at uddanne sig til det.

Ledelse skal/bgr vere en passion, og hvis man ikke er dygtig nok, er det
mindste man kan, at gore sig umage. Jeg har stor respekt for dem, der valger
ledelse fra, taenk pa alle de menneskers lidelse, vi dermed undgar. Har man
derimod valgt faget ledelse, skylder man sine medarbejdere, at man hele ti-
den arbejder p4 at blive sd god til det som muligt. En meget anvendt teori

for lederudvikling, som er meget anvendt pa ledelsesudviklingsprogram-
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mer, er Ricard Boyatzis” femtrins udviklingsplan. Boyatzis (Golemann m
fl.,2000:118) arbejder med fem selverkendelser, som han kalder dem:

1. Erkendelse - Mit dremme-JEG’

2. Erkendelse - Mit virkelige JEG’

3. Erkendelse - Mit leerings-JEG’

4. Erkendelse - Mit eksperimenterende JEG’

5. Erkendelse - Mit @rlige JEG’

#1: Mit ideelle jeg -
Hvem vil jeg gerne veere?
Jeg #1: Mit reelle jeg —

praktiserer den Hvemer jeg?
nye adfzerd, danner nye
neurale nervebaner for

/

\ #5: Jeg udvikler resonante
relationer som hjalper, stgtter ———
og opmuntrer pa hvert trin i

#4. / processen

Eksperimentere — l

at mestre
Mine styrker —
Hvor overlapper mit
ideelle og reelle jeg?

Jeg eksperimenterer med
ny adfzerd, tanker og
folelser

Mine svagheder —
Hvor er der forskel pa mit
ideelle og reelle jeg?

#3:

Min udviklingsplan -
Jeg bygger videre pa mine
styrker samtidig med at jeg
reducerer mine gap?

FIGUR10.5.

Mit dremme-JEG’ finder man ved at opsgge et roligt sted, hvor man helt
uforstyrret kan sidde og reflektere lidt over sit liv. Hvad har du, og hvad
dremmer du om? Om det er realistisk, er ikke afgerende. Det, der er afge-
rende, er, at du bare har taenkt pa det. Skriv alle utopierne og dremmene ned
pd et stykke papir. Lad det gerne ske over flere degn, sa du er sikker pa, at
du har faet alt med.

Erkendelse nr. 2 er et mere afgranset projekt. Her skal vi have dokumen-

teret det virkelige JEG’. Det er forhold som alder, helbred, uddannelse, livs-
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situation m.m. Her kan man ogsd anvende test, der afdaeekker psykologiske
profiler og adfaerdsprofiler til at klarleegge en ‘virkelighed’.

Nar man trakker virkeligheden fra dremmene, er der noget, der kan lade
sig gore. Til denne proces skal man sikkert gore brug af sit a@rlige JEG’. Her
sattes der et navn pa ens type af profil. Det er ikke et familiemedlem eller en
coach. Det er nzermere den karakter, vi kender fra X-faktor, nemlig en Black-
mann-type. En, der tor sige til dig, at du ALDRIG vil leere at synge, hvis det
er det, der er sagen. Nar man sd har faet sorteret lidt i dremmene, kan man
begynde at eksperimentere med ny lering. Det kan komme frem i mange
former. Det kan veare ny adferd, men det kan ogsa vare i form af formelle
uddannelser m.m. Du holdes dog ofte fanget i dit eget mentale jernbur, hvor

udfordringen er, om du tor bevaege dig ud af det?

Afslutning

Som illustreret i dette kapitel er begrebet ledelse sd omfangsrigt, at det er
umuligt at beskrive alt i ét kapitel. Selv med mange flere sider til radighed
ville det alligevel ikke lykkes at fange alle nuancer. Eksempelvis er det per-
sonlige lederskab er kontekstafhangig, og den kontekst, man er i, skaber de
rammer, man har for udvikling. Derfor skal man marke efter, hvis man vil
ledelse. Er den kontekst, jeg er i nu, gavnlig for mig og for min udvikling? Er
de ledere, jeg refererer til, gavnlige for mig, og accepterer jeg deres menne-
skesyn? Kan man ikke svare positivt pd disse sporgsmal, skal man stille sig
selv det naeste sporgsmal: Skal jeg i det hele taget vaere leder (her)?

Hvis halvdelen af dem, der laser dette kapitel, beslutter sig for, at de ikke
skal vare leder, vil det vaere en stor succes. Hvorfor? Fordi ledere, der ikke
er 100 pct. dedikerede til den personlige udvikling, denne position kraver,
bliver aldrig gode ledere. Teenk derfor pd alle de menneskers lidelser, vi har
sparet, ved at der er mennesker, der kommer til den erkendelse, at de IKKE
skal vaere ledere.

Dette kapitel er at sammenligne med en tur i et supermarked. Du vandrer
ned gennem rakken af de mange spandende produkter. Du stopper op, og
du leser etiketten pi flere af varerne. Jeg startede dette kapitel med at past4,
at vi er mange, der er ubevidst inkompetente omkring ledelse. Nar du har
laest dette kapitel, er du maske blevet lidt mere bevidst inkompetent. Du
er nu blevet prasenteret for en masse etiketter og begreber om ledelse, og

skal du videre fra bevidst inkompetent til kompetent, skal du tage et kik i
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litteraturlisten til bla. dette kapitel og anskaffe dig nogle af de beger, som
du synes var spandende. P4 denne made kan du komme i gang med en rejse

mod den resonante leder.
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