Ledelse i bevaegelse

God ledelse kraever ledere i bevaegelse. Samfundet stiller
krav til mere specialisering, tilpasning og effektivisering, og
det er blevet sveerere at fastholde de bedste medarbejdere.
Samtidig skal vi holde fast i det, der virker. Derfor er det
afgeorende at finde balancen mellem det eksisterende

og det nye. Pa de naeste sider uddyber vi, hvad vi lige nu
ser som de vigtigste strategiske ledelsesudfordringer i
Danmark. Vi giver samtidigt vores bud pa, hvordan gode
ledere bar bevaege sig for at udeve god ledelse.
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Ledelse i bevaegelse

de fleste organisationer mader ledere og
ﬂ medarbejdere strategiske udfordringer,

der er skabt af generelle tendenser i
samfundet.

For at overleve i Danmark skal organisationerne
vaere meget opmasrksomme pé at ege bade spe-
cialiseringen og effektiviteten, har CBS-professor
Peter Maskell anfort med henvisning til, at Dan-
mark er et demokrati med en lille &ben gkonomi.

Samtidig skal organisationer i stigende grad
lykkes med at veere lgst koblede systemer, som
organisationsteoretikerne Douglas Orton og Karl
Weick har formuleret det.2 Det betyder, at orga-
nisationerne helt ud i de yderste led skal veere i
stand til at tilpasse sig hurtigere og
specialisere sig i forhold til konstante
forandringer. Det kraever en reel og
fleksibilitetsskabende decentralisering,
som ikke kan afheenge af ordrer fra
centralt hold.

Endelig udger to vigtige tendenser pé det dan-
ske arbejdsmarked ogsé en udfordring. For det
forste bestar den typiske karriere i stigende grad
af flere og kortere anseettelsesperioder frem for
‘livstidsanseettelser’. For det andet overstiger ef-
terspoergslen udbuddet af kvalificeret arbejdskraft.
Derfor @ages konkurrencen om medarbejderne.
Begge tendenser kreever, at der er oget fokus pa
individet, nar organisationerne tiltraskker og fast-
holder de bedste medarbejdere.

[ Mercuri Urval mener vi, at det er ledelsesmaes-
sigt nedvendigt at saette fokus pa specialisering,
effektivisering, decentralisering og individualise-
ring. Men man méa heller ikke jage disse idealer for
hidsigt, for sa risikerer man at spreenge organi-
sationen. Det er ofte set, hvordan organisationer
er endt i den modsatte greft, hvis man er gaet for
kraftigt til vaerks. Derfor er det afgerende at kunne
balancere fastholdelsen af det eksisterende, sam-
tidig med at man introducerer nyt.

At holde balancen

At balancere er at veere i beveegelse. For at holde
balancen ser viisaer tre beveegelser, hvor ledere
skal blive bedre og dygtiggere sig, hvis de skal lyk-
kes fremadrettet.

Fra Micromanagement til Microleadership
Den forste lederbeveegelse handler om, at der et
akut behov for at beveege sig veek fra micromana-
gement-teenkningens entydige og skeevvredne
fokus pa resultater. Resultater kommer ikke af sig
selv, de skabes ud fra tusinder af daglige handlin-
ger —altsa af adfeerden i hverdagen. Disse hand-
linger udspringer igen af medarbejdernes kapabi-
liteter, det vil sige deres personlighed, motivation
og feerdigheder.

Kapabiliteter [l 2 Adfzerd »
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Ledere skal have et blik for og péa alle tre elementer
i processen: Resultater, adfeerd og kapabiliteter,
og ikke mindst sammenhaengen mellem dem. Vi
kalder den form for ledelse for microleadership —
eller pa dansk: det individbaserede lederskab.

Det fordrer, at lederne konsekvent og vedhol-
dende er i dialog med deres medarbejdere om tre
spergsmal:

® Hvilke resultater ansker lederen af medarbej-
deren?

® Hvilken adfeerd forudseetter disse resultater?

® Hvordan stotter lederen udviklingen af med-
arbejderens kapabiliteter, s& denne adfeerd
udvises?

Traditionel micromanagement fokuserer ensidigt
pa resultatsiden og péa detaljerne. Vi anbefaler, at
man i stedet formulerer et par fa overordnede on-
sker til ikke bare resultater, men ogsa til adfeerden.
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Til gengeeld mener vi, at det er nedvendigt med et
storre ledelsesfokus p& medarbejdernes kapabi-
liteter:

® Personligheden. Den man er. Det vil sige per-
sonlighedstreek, livshistorie, erfaring og dag-
lige vaner. Personligheden er ganske stabil, og
den har stor betydning for adfeerdsmenstrene
péjobbet.?

® Motivationsstrukturerne. Det der driver en.
Motivationsstrukturerne kan defineres som
indre, ydre og normative strukturer. Indre mo-
tivation er det tilfeelde, hvor selve udferelsen af
arbejdsopgaverne har en veerdii sig selv. Ydre
motivation er det tilfeelde, hvor man udfarer
opgaverne pa grund af kompensationen. Og
normativ motivation er der, hvor arbejdsfeel-
lesskabet er afgarende for arbejdsopgaverne.
Individets motivationsstruktur er typisk en
blanding af de tre ovenstéende, og varierer
gennem livet.*

® [aerdighederne. Dem man tilegner sig. Feer-
dighederne kan bade veere tekniske, koncep-
tuelle og interpersonelle. Tekniske faerdigheder
(eller fag-faglige) er for eksempel okonomi-
medarbejderes Excel- eller SAP-kompetencer.
Konceptuelle faerdigheder er den viden og de
kompetencer, den enkelte medarbejder har
om organisationens beslutningsstrukturer,
organisering, strategi osv. Interpersonelle faer-
digheder er den enkelte medarbejders viden
om og evne til at gere brug af projektmodeller,
samarbejde, teamwork etc.®

Fra strategi til strategisering

Den anden ledelsesbevaegelse handler om at
beveege sig hen imod en strategisk ledelseskom-
petence, der er langt mere forankret i hverdagens
ledelsespraksis.

Strategi kan grundlaeggende beskrives ud fra tre
konkurrerende perspektiver:

1. Fokus pé organisationens omverden. Her er
strategi en analytisk ovelse, der skal sikre en

sa optimal positionering af organisationen som
muligt i forhold til omgivelserne, som blandt
andet Michael Porters har beskrevet det.® Tan-
ken er, at ger man sit analysearbejde godt og
ofte nok, far man overlevelse og vaeskst. Der er
en lige vej fra A til B, og felger man denne, reali-
serer man den onskede strategi.

2. Fokus pa-og undren over — at der ofte er
langt mellem den realiserede strategi og den
intenderede strategi. Men ender derfor med
en stor meengde ikke-realiseret strategi. | dette
strategiperspektiv bliver det de bevidste og
ubevidste beslutningsprocesser, der forer til,
at man forlader den intenderede strategi, altsa
centrale omdrejningspunkter i forstaelsen af,
hvad der reelt set er strategi.

3. Fokus pa de muligheder og begrasnsninger,
som medarbejdernes tusinder af daglige
handlinger i organisationen udger for stra-
tegien. Det sidste og nyeste perspektiv pa
strategi er bedst vist i Ralph Staceys arbejde,
der blandt andet tager afseet i kaosteori.” Det
erihverdagen og i medarbejdernes adfeerd, at
fremtidens strategiske potentiale ligger, og her,
at den sande innovationskraft opstar.

Alle perspektiver er vigtige, og det er efter vores
mening vigtigt at kombinere dem. Lederne skal
derfor begynde at overseette den onskede strategi
til de lokale forhold og omsteendigheder. Lede-
ren (og medarbejderne) bar samtidig hele tiden
forholde sig til de elementer i strategien, der, pa
grund af lokale forhold, ikke skal realiseres. En-
delig bar lederen — i dialog med medarbejderne

- hele tiden veere opmaerksom péa de gode ideer,
der opstér i de daglige handlinger omkring organi-
sationens kerneopgaver.

Vi kalder det at strategisere, nar lederen anvender
alle disse tre strategiperspektiver, som til sammen
forklarer, hvordan den realiserede strategi opstér.

Frainnovative tiltag til innovationsorganisering
Der er gaet 2500 &r siden, Heraklit angiveligt
sagde, at ‘det eneste konstante er forandring’.
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Siden dengang er bade omfanget og hastighe-
den af forandring steget sa voldsomt, at selv den
gamle graeker mé have sveert ved at folge med.

Mange organisationer har da ogsa erkendt den
konstante forandring og er i feerd med at under-
s@ge, hvordan stive og rigide organisationsstruk-
turer, som oprindeligt var skabt for at sikre kvalitet
og effektivitet i produktionen, kan suppleres for at
skabe den ngdvendige innovation og udvikling.
Det er vores erfaring, at organisationer ofte veelger
team- og projektorganisering som metoder til get
innovation.

Teams

Der er et mismatch mellem moderne brug af
teams og vores stenalderhjernes syn pa team-
arbejde. Leder- og falgeskab i teams er sa fun-
damentalt, at det naermest er kodet ind i vores
gener, har professor og evolutionspsykolog Van
Vugt understreget. Vores forfeadre har levet i sméa
sleegts- og lighedsbaserede grupper i tusinder af
ar. Lederskabet har veeret uformelt, konsensus-
segende og fordelt pa flere, afhaengigt af det kon-
krete problem.

Konteksten er pa flere mader en andenidag, og i
moderne organisationer er teamledelsen gjort for-
mel, baseret pé tildelt beslutningskompetence og
forankret i én person, teamlederen.

P& trods af dette mismatch kan vi rent faktisk
lykkes med effektive teams. Ledelsesforskeren
Eduardo Salas har givet en raekke konkrete bud
pé& hvordan:®

For det forste peger han pé vigtigheden af, at den
organisatoriske kultur er befordrende for teamor-
ganisering. Er der en &benhed og erkendelse af
behovet for teams og konkrete teamopgaver, er
der en starre chance for, at teamorganisering kan
lykkes.

For det andet introducerer han begrebsparret
teamtask og teamwork. Teamtask’en stiller skarpt

pa, hvorfor teamet eksisterer: Hvad er teamets
hovedformal? Der skal veere en faelles afklaring og
enighed om det overordnede mal, teamtask’en,
blandt teamets medlemmer. Ellers er det umuligt
at vurdere ‘teamworket’ — altsd om teamet arbej-
der effektivt. Teamtask’en bor og skal defineres
igen og igen i en dynamisk og foranderlig verden.
Det er ikke nok at gere det én gang.

Projekter

Projekter anvendes ofte for at stotte det tveerga-
ende samarbejde og for at eksekvere storre en-
keltstdende opgaver. Men ifelge forskerne Seren
Christensen og Kristian Kreiner ber man udvide
perspektivet, s& projekter ogsa bliver en naturlig
del af innovationsorganiseringen.®

Frem for at betragte projekter som pélidelige, mal-
rettede og lineaere bor viledelsesmeessigt se pro-
jekter som dynamiske, foranderlige og innovative.
Det kreaver tAlmodighed og tillid — og mere speci-
fikt, at projektledere- og ejere skal acceptere, at
malene for projektet kan (og ber) aendre sig under-
vejs, at der ikke kun findes én, men flere sandhe-
der, og at projektdeltagerne skal have lov at formu-
lere egne sandheder. Desuden er projektlederen
sit eget vigtigste veerktej sammen med den dialog,
der opstar. Man skal heller ikke frygte kaos, for det
er netop i ‘kaos’, at nye lgsninger opstar.

Opsamling pa de tre beveegelser

For at sammenfatte: Lederne skal for at kunne ba-
lancere udfordringerne med aget specialisering,
effektivisering, decentralisering og individualise-
ring bade kunne udeve microleadership, levere
strategisering og hensigtsmaessigt handtere inno-
vationsledelsen af teams og projekter.

Men hvad er s& god ledelse i forhold til de tre ledel-
sesbevaegelser? Hvilke krav stiller beveegelserne
til den enkelte leders daglige lederadfeerd? Det
giver vinu et bud pa.
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God ledelse

Pa baggrund af nyere ledelsesforskning definerer
vi god ledelse som det samtidige ledelsesfokus pa
forandringer, opgaver og relationer.™

God ledelse varierer selvfolgelig med bade or-
ganisationen og ledelsesniveauet og afhaenger
derudover af situationen, den enkelte leder og de
konkrete medarbejdere. P& tvaers af de kontek-
stuelle udfordringer har vi defineret 12 centrale
adfeerdstreek, som er afgerende for god ledelse.

Forandringsledelse

® Retningssasttende: Lederen formulerer en me-
ningsgivende, motiverende vision og retning
for sin organisation.

® Afstemmende: Lederen afklarer sit eget ledel-
ses- og handlerum ved at lede og orientere sig
‘opad’ ogiforhold til interessenterne.

® Forandringsinspirerende: Lederen udfordrer
og tilfejer nye perspektiver og metoder i opga-
velgsningen og den faelles leering.

® Innoverende: Lederen stimulerer organisatio-
nens og medarbejdernes forstéelse for foran-
dring og udvikling.

Opgaveledelse

® Planleeggende: Lederen sikrer planleegning og
prioritering og fastleegger ansvars- og ressour-
cefordelingen.

® Resultatfokuserende: Lederen sikrer organisa-
tionens resultatfokus og tydeligger, hvilke krav
det stiller til den enkelte.

® Problemlgsende: Lederen vejleder kompetent
i problemlasning og bidrager selv aktivt, nar
situationen kalder pa det. Lederen handterer
utilstreekkelig indsats og adfeerd.

o Opfelgende: Lederen folger systematisk op pa
opgavelasning, resultatskabelse og kvalitet.

Relationsledelse

® Udviklende: Lederen motiverer og bidrager til
udvikling af faglighed, motivation, kompeten-
cer og tro pa den enkeltes evner og mulighe-
der.

® Stottende: Lederen anerkender, hjeelper og
giver feedback pa performance og bidrag til
resultatskabelsen.

® Delegerende: Lederen delegerer og inddrager
andre og deres bidrag i udviklings- og beslut-
ningsprocesser.

® Netveerkende: Lederen etablerer proaktivt
samarbejdsrelationer og bidrager hermed
aktivt til den tvaergéende videnopsamling og
videndeling.

Lederkapabiliteter

Hvilke lederkapabiliteter understotter s& god
ledelsesadfaerd? Ser man pé den statistiske le-
delsesforskning, @ges sandsynligheden for at
kunne udoeve god ledelse i takt med folgende tre
punkter;

® Enleder bor have god intelligens, god analytisk
0g sproglig evne og desuden en stor mental
fleksibilitet.

® Engodleder ber veere dygtig til at tilpasse sig,
udadvendt, empatisk, risikovillig, malrettet,
aben, omgaengelig, médeholden og robust.

® Engodleder bar have lyst til og behov for at
praestere, lede, praege og pavirke omgivel-
serne.

Det siger sig selv, at betydningen af disse tre
punkter kan variere afheengigt af den konkrete
organisation, det konkrete ledelsesniveau og den
konkrete ledelsesopgave, der skal varetages. Men
mon ikke der er noget om snakken?
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Udover kapabiliteterne kommer selvfelgelig lede-
rens fokus pé de tre ledelsesbevasgelser. Det vari-
erer fraleder til leder, hvilken af de tre ledelsesbe-
veegelser man har de bedste forudsastninger for
at lykkes med. Derfor er det overordentligt vigtigt,
hvis ikke afgerende, at det samlede ledelsesfeel-
lesskab i organisationen stéar steerkt i forhold til
disse bevaegelser. At sikre et ledelsesfeellesskabs
samlede styrke stiller store krav til anseettelser og
lederudvikling.

Afrunding

De fleste organisationer vil for eller senere skulle
forholde sig til de strategiske udfordringer med
specialisering, decentralisering, effektivitet og in-
dividualisering. Det kreever, at ledelsen lykkes med
microleadership, strategisering og innovationsle-
delse igennem optimal brug af teams og projekter.
Disse tre ledelsesbevasgelser skaber rammen for
god ledelse for den enkelte leder i hverdagen.

En leder med én bevaegelse batter ingenting i det
store regnestykke, og derfor opfordrer vi til en
skeerpet leder- og ledelsesudvikling i de danske
organisationer. En udvikling, hvor man sikrer en
gendret adfeerd i retning af de tre beveegelser.
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