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Hvad er god ledelse? Og hvordan
agerer den gode leder? Gennem tiden
har mange forskellige teorier forsggt at
beskrive lige praecis dette — og svarene
er gaet i mange retninger. | denne
artikel udfordres idéen om en "how to
do”-tilgang til ledelsesopgaven, og i
stedet introduceres en "how to think”-
tilgang. Fokus for denne artikel er netop,
hvordan vi kan benytte os af forskellige
typer af ledelse, alt efter hvad opgaven
kalder pa. Der er tale om en sarlig
teenkning om ledelse, som pa mange
mader adskiller sig fra traditionelle
betragtninger om, hvad god ledelse kan
ses som.

Hvorfor taenker vi i ledertyper?

Mange kan sikkert nikke genkendende til,
at vendinger som “sadan er jeg bare” eller
“det er typisk ham” er saetninger, vi siger
hgjt uden at taenke over det. Vi har nogle
tydelige opfattelser af, hvordan vi er, og
hvordan vi i hvert fald ikke er.

Den statiske teenkning tager vi ogsa med
os pa arbejde. Vi er nogen bestemte, vi

har en identitet, som styrer vores adfeerd
og vores made at gribe arbejdsopgaver

an pa. Det er med andre ord naturligt for
os at teenke i, at vi er, og derfor gor vi. Et
udpreeget fokus pa identitet og veeren i
ledelse er bl.a. blevet styrket i takt med, at
det personlige ledelsesgrundlag er kommet
pa dagsordenen (Ledelseskommissionen,
2018). Ledelseskommissionen anbefaler,
at alle ledere laver et personligt ledelses-
grundlag, som skal beskrive, hvordan lige
netop jeg bedriver ledelse. For eksempel
*Jeg er altid transparent i min ledelse” eller
*Jeg inddrager medarbejderne i vigtige
beslutninger”. Det er uden tvivl gode
seetninger, som garanteret giver mening i
mange situationer — men gor de i alle?

Samtidig er vi mange, der har en
grundantagelse om, hvad god ledelse er.
Det kan for eksempel udspringe af det
traditionelle/moderne ledelsesparadigme
eller det postmoderne ledelsesparadigme.
Teorier inden for det moderne paradigme
opseetter et ledelsesideal, som saetter

en klar og tydelig retning. Lederen er

her dirigerende i sin ledelsesstil og
korrigerer medarbejdere til at arbejde i

Clavis Erhvervspsykologi, Norreport 26, 2. sal, 8000 Aarhus C | 3058 8868 | kontakt@clavis.dk | www.clavis.dk

Side 1 af 7




den rigtige retning. Andersen og Born
(2001, s. 80) beskriver, hvordan "det

er den overordnedes pligt at definere

den underordnedes pligt”. Inden for

dette paradigme er der en forstaelse af,
at der findes én sandhed, som det er
lederens opgave at f& medarbejderne til
at arbejde i henhold til. Det postmoderne
ledelsesparadigme beskriver den gode
leder anderledes, for her ses den gode
leder som en, der i hgjere grad fungerer
som en slags konsulent eller coach, som
medinddrager, engagerer, motiverer

og har en anerkendende tilgang til sine
medarbejdere (Luscher, 2012). Teorier
inden for begge omrader har en “how to
do-tilgang til ledelse. De s@ger altsa at
besvare det spargsmal, som vi alle har

— hvordan er man den gode leder? "Jeg
er nok den gode leder, nar jeg seetter en
tydelig retning”, hvis man tilslutter sig til
det moderne paradigme. Eller "Jeg er
den gode leder, nar jeg inddrager mine
medarbejdere”, hvis man i stedet tilslutter
sig det postmoderne paradigme. God
ledelse er altsa noget som associeres med
en universel oplevelse af, hvad der er god
adfeerd som i "noget, der altid geelder”.

Hvorfor skal vi teenke i typer af ledelse
i stedet for ledertyper?

Som leder bliver man konstant modt af
modstridende krav og opgaver, som skal
loses. Vi skal spare og samtidig udvikle
medarbejdere, vi skal sikre sikker drift og
samtidig skabe innovative lgsninger, vi skal
veere loyale over for beslutninger ovenfra
og samtidig veere loyale over for vores
medarbejdere, og det hele skal gerne ske
pa samme tid.

De mangesidige og modsatrettede krav er
en preemis i ledelsesopgaven i dag, som
besveerligger tanken om ledertyper og
dermed ogsa "how to do”-tilgangen. Jeg
har ofte talt med ledere, som pa mange
mader lykkes rigtig godt i deres arbejde,
men som pludselig star over for en opgave,
som de ikke kan komme i mal med. Jeg
talte for nylig med en leder, som beskrey,
at hun nu i to ar havde forsegt at holde sig
teet pa, veere naerveerende, kommunikere
stottende og tydeligt vise, at hun var

der for en specifik medarbejdergruppe.

Ledelsestag, som hun troede pa, og som
hun havde mange ars erfaringer med. Hun
matte dog erkende, at det ikke havde den
gnskede effekt pa medarbejdergruppen,
for de udviklede sig ikke i den retning, som
hun gnskede, og som kerneopgaven kaldte
pa. | stedet for at rykke teettere sammen,
oplevede hun, at de blev staende der, hvor
de stod — og hvor de havde staet, siden hun
overtog ledelsen af dem. Hvad skulle hun
sa gore?

| vores samtale blev det tydeligt, at
lederen identificerede sig meget med den
ledelsesstil, som hun udovede — at have
et relationelt fokus og at veere teet pa.
Hvis hun skulle definere sig selv som en
ledertype, ville det veere sadan en "type”,
der var empatisk, lyttende, involverende
og teet pa medarbejderne — inspireret af
det postmoderne paradigme. Men hendes
oplevelse var, at denne type af ledelse
ikke rykkede lige

., = o
Nar jeg leder pa netop denne

den made, som ;ﬁgzgegpeg;wen

ieg bedst kan kaldte simpelthen

identificere mig P2 on anden form

med, men det e

ikke skaber den Dcteride

situationer, hvor
man som leder
kan komme til
kort, hvis man

gnskede effekt
| forhold til den

!Eﬂelspsonyave, identificerer sig
jeg star over for, for meget med én
hvad gor jeg s39" | 2Ce/ee, Ter e

leder pa den méde,
som jeg bedst

kan identificere mig med, men det ikke
skaber den gnskede effekt i forhold til den
ledelsesopgave, jeg star over for, hvad ger
jeg sa?”.
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Det er her vi ma udfordre vores

teenkning. Hvis vi fortsaetter med at
handle i overensstemmelse med den
ledertype, vi identificerer os med, far vi

det samme resultat hver gang. Lederen
ma stoppe op og udfordre sig selv til at

se pa ledelsesopgaven fra nye vinkler og
herunder udfordre forestillingen om "veere”
pa en made. Lederen ma sparge sig selv:
"Hvordan kan jeg tilga denne situation,

og hvilken type af ledelse kalder denne
situation pa?”. For det er lige netop der,
hvor vi bliver opmzerksomme pa, at det,
som vi gar, ikke medvirker til det mal, vi
gerne vil arbejde hen mod, at vi skal stoppe
op og forholde os til, om vi har gang i den
rigtige type af ledelse.

Pointen er, at vi bliver ngdt til at kunne
bevaege os mellem forskellige typer af
ledelse — ledere skal med andre ord kunne
medtzenke bade det moderne og det
postmoderne ledelsesparadigme. Det er
en ngdvendighed i dag at kunne handle
fleksibelt, hvis man som leder skal lykkes
med de modsatrettede opgaver. Dette kan
illustreres med en model, som jeg treekker
pa i mit arbejde med lederudvikling.

Vippebrattet - model for
organisatoriske paradokser

Model 1 — Model for organisatoriske
paradokser (Llischer, 2012).

Fleksibel

Indadvendt
1pusApepn

Fokuseret

Forskerne Quinn og Cameron (1988)
undersggte forskellige organisationer i USA
for at finde ud af, hvilke ledere der lykkedes

bedst med at skabe kvalitet i deres arbejde
— bade i forhold til trivsel og bundlinje. Bade
private og offentlige organisationer blev
undersggt, og Quinn og Cameron (1988)
fandt frem til to vigtige balancer, som er
essentielle at kunne handtere for at lykkes i
ledelsesopgaven — det indadvendte over for
det udadvendte og det fokuserede over for
det fleksible.

Modellen er lavet efter Quinn og Camerons
(1988) teori, men sprogligt tilpasset til en
dansk kontekst af det danske forsvar og
publiceret af Lotte Lischer i bogen Ledelse
gennem paradokset — Om ledelsesmaessig
handlekraft i organisatorisk kompleksitet
(2012).

* Det indadvendte
Har vi de rigtige folk til at lykkes
med vores opgave? Har vi de rigtige
strukturer for at klare vores arbejde
bedst muligt?

* Det udadvendte
Er vi opdaterede i forhold til forskning pa
omradet, og griber vi opgaven an pa den
made, som skaber de bedste resultater?
Ved vi, hvad vores aftagere onsker af
0s?

* Det fokuserede
Hvilke generiske arbejdsgange skal vi
benytte for at lykkes bedst med at na
vores mal?

+ Det fleksible
Hvordan kan vi ellers gribe opgaven an
lige nu med de forskellige behov, krav og
onsker, som de forskellige interessenter
har?

Som vist i Model 1 kan balancerne saettes
op som paradokser mellem relationer
over for resultater og stabilitet over for
fornyelse. Et paradoks kan defineres

som to elementer, som hver for sig er
sande og gensidigt udelukkende, men
samtidig er indbyrdes forbundne, nar

de ses i sammenhaeng (LUscher, 2012).
Figuren skal forstds som et vippebreet,
hvor ledelsesopgaven bliver balanceagt
mellem de forskellige former for ledelse
ud fra den ledelsesopgave, som man star
over for. Vippebraetsmetaforen fanger den
aktivitet, som lederen udferer, nar ledelse
lykkes — nemlig at gere mange forskellige
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ting, ikke pa samme tid, men i sidelgbende
sekvenser. For at holde balancen pa
vippebreettet, kan man ikke sta stille, for
man skal hele tiden justere kroppen for at
holde balancen. Treedes der for tungt ned

i resultatfeltet eller stabilitetsfeltet, som
kan forstas som det moderne paradigmes
ledelsestag, mister man balancen. Det
samme geelder, hvis man traeder for tungt
ned i relationer eller fornyelse, som daekker
over postmoderne ledelsestilgange.
Balancen er essentiel.

Et eksempel pa balancering kan vaere den
ledelsesmaessige opgave at implementere
en evalueringskultur i et dagtilbud.

Opgaven kan kalde pa bade struktur
og klare rammer, for eksempel at vi alle
arbejder ud fra samme model for evaluering
— og samtidig fleksibilitet i forhold til den
specifikke situation. | nogle tilfaelde giver
det maske bedre mening at dokumentere
gennem video end samtaler. Her er

altsa et paradoks

Det vil vere mellem floksibiet
: og stabilitet. Det er
:}gu::;]l;l;%tn“adl handlingsmaessigt
ikke muligt at lede
vurdere, hvad Szggesd;'ﬁ Izzgr”
der e_r mes‘ kan man ikke sige til
meningsfuldt Sitné% midlei][blejdedre,
at de skal folge den
al '0kusere _na generiske model
||ge nu, mml for evaluering og
clementerne  semidoorce
er gensm'gt an pa en fleksibel
udelukkende.  méde i forhold til

situationen. Det vil

veere ngdvendigt ud
fra opgaven at vurdere, hvad der er mest
meningsfuldt at fokusere pa lige nu, fordi
elementerne er gensidigt udelukkende.
Men som definitionen ogséa beskriver, sa er
de samtidig gensidigt forbundet. Hvis man
som leder beslutter sig for, at det i starten
er nodvendigt at skabe klare rammer og
tydelig struktur for maden at arbejde med
evaluering, vil der senere hen blive behov
for mere fleksibilitet. Derfor er et vigtigt greb
hele tiden at vaere opmaerksom pa det, som
man for en stund vender ryggen til. Veelger
man for nu et fokus pa stabilitet, skal man
veere opmaerksom pa, hvilke konsekvenser

det har, at man i den tid er mindre
fleksibel. Man skal som leder bruge denne
opmeerksomhed til at vurdere, hvornar det
kan blive ngdvendigt at treede en smule
veek fra stabilitetsfokusset og give mere
plads til fleksibilitet og pa den made holde
balancen pa vippebrzaettet. Det er altsa ikke
muligt endegyldigt at lose et paradoks, fordi
et fokus pa det ene element af paradokset
med tiden vil komme til at kalde pa et
fokus pa det andet element i paradokset.
Pa den made kommer man altsa ikke til at
lose paradokset — men i stedet at arbejde i
paradokset.

Jeg anbefaler ledere at stille sig op pa
vippebreettet — i metaforisk forstand — og
nar de sa star pa vippebraettet, beder jeg
dem om at forestille sig, at de seetter den
specifikke ledelsesopgave, som de skal
lykkes med lige nu, op pa vaeggen foran
dem. Den ledelsesmeessige opgave bliver
nu at treede ned i de typer af ledelse pa
vippebreettet, som opgaven kraever af
lederen lige nu og samtidig overveje, hvad
de ma vende ryggen til for en stund.

Lad os vende tilbage til det tidligere
eksempel med lederen, som var vant til at
lykkes med sin ledelsesopgave ved at vaere
teet pa sine medarbejdere, men som nu
stod i en situation, hvor hun ikke oplevede,
at det havde den gnskede effekt.

Da jeg tegnede vippebreettet op pa tavlen
for hende, blev hun hurtigt tydelig pa, at hun
befandt sig overvejende i relationsfeltet,

for hun havde typisk fokus pa trivsel,
stottende samtaler og inddragelse i sin
ledelse af medarbejderne. Nu forestillede vi
0s, at hun satte ledelsen af den specifikke
medarbejdergruppe op pa veeggen — det er
den opgave, hun skulle arbejde hen mod.
Hvilken form for ledelse ville det kreeve af
hende for at lykkes med opgaven? Hun
havde tidligere staet steerkt i relationsfeltet,
sa nu blev hun opmaerksom pa muligheden
for at laegge mere veegt i resultatfeltet.

At skifte fokus fra primaert at vaere
involverende og stottende i sin ledelse

af den pageeldende medarbejdergruppe

til i hgjere grad at udfordre og delegere i
forhold til den opgave, som medarbejder-
gruppen skulle lykkes med. Hun vurderede,
at det nu var ngdvendigt at seette en tydelig
retning for medarbejderne for at sikre, at
de lykkedes med deres kerneopgave.
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Med beslutningen om at treede tungere

ned i resultatfeltet var lederen velvidende

om, at hun for en stund ogsa ville treede
leengere veek fra

"Jeg kommer det ?Pit rglationg";

i elt. Og med den
naeste stykke tid - - "
"!) at have mkus muligt for hende
pa al udde'egere at kommunikere

tydeligt til sine
ﬂll!lavef 0!] ° medarbejdere.
II(IIOI‘(IEB ler na ”Jeg kommer det
den made-OW naeste stykke tid
ameiﬂe[ pa. til at have fokus

pa at uddelegere
opgaver og
udfordre jer pa den
made, vi arbejder

Jeg ved, at
det kan foles

anderledes end gé- ieg :‘Ie|d at

i i et kan foles
dﬂt, jeg n.ar glo" anderledes end
Illr, men jeg Ilar det, jeg har gjort
vurderet, at det er f/‘i'r' d"gfer; IZ?(;’;fer
dﬂt, Sﬂmoﬂll!laven det, som’ opgaven
kalder pa” kalder pa”. Det

betyder ikke, at det

relationelle fokus
er glemt eller droppet helt — det betyder
blot, at lederen for en stund bedriver ledelse
med et resultatorienteret fokus. Hele tiden
med en opmeerksomhed pa det, hun vender
ryggen, og en lebende vurdering af, hvilket
fokus der giver bedst mening i forhold til

opgaven.

Her kommer pointen om "how to think” ind.
Lederen griber ikke ledelsesopgaven an ud
fra en antagelse om, hvad god ledelse er.
Lederen griber ledelse an ud fra en lgbende
vurdering af, hvad der er meningsfuldt i
forhold til den specifikke opgave. Dermed er
en bevidsthed om, hvor man star, og evnen
til at kommunikere det afgarende.

Hvorfor er det svert at balancere
mellem typer af ledelse?

Det kan jo lyde nemt bare at stille sig

op pa vippebreettet og balancere sig i
mal. Sa simpelt er det naturligvis ikke.
Der er selvfglgelig et men. Vi har som
ledere tendenser, som gor, at nogle
mader er lettere for os at falge end andre,
og samtidig er vi konstant i interaktion
med andre mennesker, som tilbyder os
forskellige positioner.

Derfor kan vi ikke bare stille os op pa
vippebreettet og regne med, at vi helt uden
forbehold kan beveege os rundt pa det.
Men jo mere opmaerksomme Vi er pa de
faldgruber, der kan veere, jo bedre kan vi
arbejde os uden om dem.

Clavis Erhvervspsykologi, Norreport 26, 2. sal, 8000 Aarhus C | 3058 8868 | kontaki@clavis.dk | www.clavis.dk
Side 5 af 7



Et forste benspeend kan som sagt veere
vores egne tendenser — vores hgjre og
venstre ben. Vi har altsa nogle roller eller
positioner, som vi har lettere ved at tage pa
0s. Lederen i eksemplet havde eksempelvis
sit hgjre ben i den relationelle kvadrant.

Her er det vigtigt som leder at forholde sig
til, om man lige nu anvender specifikke
ledelsesgreb, fordi det er dem, man har
lettest ved at positionere sig i (det er den
rolle, man bedst kan lide at have), eller om
det er de ledelsesgreb, som opgaven kalder
mest pa.

En anden faldgrube er det, som andre
forventer af os. Forskeren John Winslade
(2006) beskriver, hvordan ethvert udsagn
tilbyder andre (samtalepartnere) enten
direkte eller indirekte positioner, hvorfra de
kan respondere. Pa den made positioneres
vi altsa i al kommunikation. Et eksempel,
man som leder kan mgde i praksis, er:
”Jeg har virkelig brug for, at du forteeller
mig, hvordan jeg skal lgse problemet med
Peter”, kan veere et udsagn, . Sadan et
udsagn inviterer direkte til, at man som
leder kommer med et svar. Man bliver altsa
tydeligt positioneret i en rolle, hvor man
lykkes pa én bestemt made.

Pa den made struktureres positioner

og herigennem handlemuligheder altsa

af den sociale orden. Positioner er dog
dynamiske, fordi de lgbende forhandles

og genforhandles mellem mennesker
(Harré & Van Langenhove, 1999). Nar

man som leder for eksempel bliver mgdt af
ovenstaende saetning, kan man veelge at
ga med pa positioneringen og komme med
et svar pa problematikken, men hvis man
vurderer, at en anden ledelsesposition ville
gavne mere, kan man genforhandle med
sin medarbejder. "Jeg teenker faktisk, at det
giver bedre mening, hvis vi taler om, hvad
der er pa spil i dig, nar du mader denne her
problematik. Hvad teenker du om det?”.

Et opmaerksomhedspunkt som leder er
altsa at blive opmeerksom pa, hvornar man
bliver positioneret pa en bestemt made

og herfra aktivt forholde sig til, om denne
position er meningsfuld.

Herfra kan man begrundet og bevidst
genforholde positioneringen.

Hvordan Kan jeg lede med fokus pa
opgaven?

Ledelsesopgaven bliver at vaere fokuseret

pa, hvad den ledelsesmaessige opgave,

som man star over for, kalder pa. Her

kan en organisatorisk analyse veere

relevant med fokus pa tre forskellige
niveauer — nemlig

Organisatorisk  det organisatoriske

- niveau, medarbejder-
niveau. . niveauet og ens eget
Medarbejder-  individniveau.
niveau. Ved det
Individniveau.  organisatoriske

niveau skal man

forholde sig til,
hvilken strategi og vision man arbejder hen
imod. Hvad er det overordnede mal for
ens arbejde eller for den ledelsesopgave,
som man star med lige nu? Det kan veere
den succesfulde implementering af en
evalueringskultur i dagtilbud, men det kan
ogsa veere brandslukning i team to, hvis det
er det, der fylder i ledelsesopgaven lige nu.

Nar det er tydeligt for en, hvad der er

vigtigt pa det organisatoriske niveau, skal
man undersgge medarbejderniveauet.
Hvilke dynamikker er der pa spil hos mine
medarbejdere lige nu? @nsker de noget
bestemt af mig som leder? Positionerer de
mig pa bestemte mader? Er jeg enig i det,
de gnsker fra mig, eller mener jeg faktisk, at
situationen kalder pa noget andet?

Til sidst skal man forholde sig til sig selv og
sine egne tendenser. Det kan for eksempel
veere refleksioner over, hvilke ledelsestag
man typisk anvender — og om det mon ogséa
er de mest meningsfulde i lige netop denne
situation. Her forholder man sig kritisk til sit
hajre ben. Far jeg lyst til at ga denne vej,
fordi det giver bedst mening, eller fordi jeg
har mest treening i/er vant til/foler mig bedst
tilpas i denne ledelsesform?

Med udgangspunkt i en sadan organi-
satorisk analyse skal man som leder bruge
sin dgmmekraft til at beslutte, hvad der er
en meningsfuld vej at ga. Kalder opgaven
pa tydelighed og retning lige nu? Eller pa
stotte og inddragelse? Er der behov for at
teenke nyt og afsgge nye veje at ga, eller
er der behov for at seette farten ned og
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grundigt forankre de tiltag, som allerede er
sat i sgen?

En organisatorisk analyse kommer ikke til
at give et entydigt svar pa, hvilken type af
ledelse som opgaven kalder pa. Men man
kan som leder bruge analysen som afsaet til
at holde kompleksiteten og aktivt forholde
sig til sin egen ledelse — og herudfra treeffe
en begrundet beslutning, som man kan
kommunikere til sine medarbejdere.

God ledelse er at kende sin ledertype og
bruge den som styrke, nar organisationen
kalder pa det — men ogsa at tage livtag med
den, nar det er en anden type af ledelse,
der er brug for.
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