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Lederudvikling er for alvor sat pa dagsordenen i or-
ganisationsverdenen i disse ar. "God ledelse krae-
ver konstant udvikling”, lyder sloganet. Der er imid-
lertid stor forskel pa, hvilke metoder organisationer
tager i brug, nar det geelder lederudvikling, og ikke
mindst hvilke antagelser om ledelse og udvikling,
der ligger til grund for metoderne. Disse antagel-
ser er ofte implicitte, men ikke desto mindre har
de stor betydning for, hvordan lederudviklingspro-
cesserne tilrettelaegges, og hvad udfaldet af dem
bliver. Derfor mener vi, at der er behov for at gare
nogle af de antagelser om ledelse og udvikling,
som forskellige metoder baserer sig pa, eksplicit-
te. Dette kan vaere med til at skabe et mere solidt
beslutningsgrundlag for ledere og HR-konsulenter,
nar de skal tage stilling til, hvilke forstaelsesformer
og metoder der er nyttige i forbindelse med leder-
udvikling i netop deres organisation.

Ledervurdering — udvikling af en
allerede eksisterende personlighed

Et led i lederudvikling i organisationer er ofte leder-
vurderinger sdsom 360-graders feedback og andre
spgrgeskemaevalueringer, hvor formalet er at kort-
leegge den enkelte leders staerke og svage sider.
Ideen er, at resultaterne kan give den enkelte leder
feedback, der kan veere medvirkende til at malrette
udviklingen af hans eller hendes lederkompetencer.
Ofte foregar ledervurderingerne anonymt af hensyn
til de medarbejdere, kolleger, overordnede og kun-
der, som har deltaget i vurderingen. Begrundelsen
er, at de skal beskyttes, da der ellers kan veere ri-
siko for, at de ikke siger deres eerlige mening af frygt
for efterfalgende konsekvenser. Besvarelserne sker
typisk online og behandles statistisk. Resultaterne
indgar endvidere ofte i forbindelse med bl.a. leder-
udviklingssamtaler, karriereplanlaegning og Ignfast-
seettelse. Det interessante spgrgsmal, som vi vil
rejse her, er, hvilke implicitte antagelser om ledelse,
udvikling, kommunikation og leering, der gemmer
sig i sddanne ledervurderingspraksisser?

Ledelse betragtes i disse metoder som et resul-
tat af den enkelte leders adfeerd og personlighed.
Det tages for givet, at lederen er i besiddelse af en
raekke stabile egenskaber, der kan beskrives ob-
jektivt og entydigt ved hjaelp af saerlige teknologier
og vurderingsmetoder. Realismens erkendelses-
teori er dominerende her: Lederen ses som en del
af en allerede eksisterende virkelighed, der ved
hjeelp af de rette metoder kan afdeekkes og beskri-
ves preecist (jf. endvidere Haslebo 2004). Feed-
back fra andre er vigtig, fordi lederen herigennem
kan fa indblik i egne sakaldte “blinde pletter” og
dermed gge sin selverkendelse og selvindsigt. Det
antages, at feedbacken er medvirkende til at kor-
rigere den enkelte leders selvbillede, og safremt
han eller hun er aben over for tilbagemeldingerne,
vil disse kunne fungere som afsaet for udarbejdel-
sen af en personlig udviklingsplan. Systematiseret
envejs-kommunikation vil saledes sikre lederens
udviklingsproces. Antagelsen er altsa her, at man
bliver en bedre leder af at have indsigt i egen per-
son, og at lederen i denne sammenhaeng har brug
for andres feedback. Organisationsmedlemmernes
besvarelser vil inden for dette rationale fgre til en af-
daekning af de faktiske forhold, safremt de via ano-
nymiteten far mulighed for at give eerlige svar.

| vores praksis som erhvervspsykologer mg-
der vi jaevnligt ledere i coaching, som er meget
overra-skede og nedslaede over resultaterne af
deres ledervurderinger. Deres egen vurdering og
gennemsnittet af respondenternes stemmer langt-
fra overens, hvilket for den enkelte leder rejser
en lang raekke spgrgsmal om, hvordan svarene
skal forstds — spgrgsmal, som det ikke er muligt
at fa svar pa, da besvarelserne er anonyme. Ano-
nymiteten og tilrettelaeggelsen af processen som
envejskommunikation ger det vanskeligt at skabe
en dialog om resultaterne. Medarbejderne har
ikke mulighed for at uddybe deres svar, og lede-
ren har ikke mulighed for at spgrge til dem uden
at overtreede spillereglerne. Den enkelte leder sid-



der saledes ofte tilbage med en folelse af at veere
blevet stemplet som en darlig leder uden at have
mulighed for at tage til genmaele. Det far lederne til
at stille selvkritiske spagrgsmal: "Hvad er der i ve-
jen med mig, siden jeg ikke kan tilfredsstille mine
medarbejdere?”, "Maske er jeg slet ikke egnet til
at veere leder?”, "Hvordan kan jeg overhovedet
se mine medarbejdere i gjnene, nar jeg ikke ved,
hvem der har svaret hvad?” og "Maske skulle jeg
holde op med at veere leder?”

Lederen som ”skaffedyr”

Set med vores gjne er det derfor hgjst tvivisomt,
hvorvidt sadanne ledervurderingsforlgb gavner
den enkelte leders udvikling og ikke mindst sam-
spillet mellem leder og medarbejdere. At skabe
god ledelse betragtes i ledervurderingspraksis-
serne som en individuel opgave og et individuelt
ansvar, som den enkelte leder holdes op pa via
udviklingsplaner og resultatkontrakter. Det, der
imidlertid ikke gennemtaenkes, er hvordan disse
metoder pavirker relationerne mellem de involve-
rede parter, dvs. lederens relationer til medarbej-

derne og medarbejdernes indbyrdes relationer. De
spergsmal, der stilles i en ledervurdering, og den
made, hvorpa processen tilrettelaegges, har stor
betydning for, hvilken social verden der kan ska-
bes i organisationen.

Det er saledes interessant, hvordan bade lede-
re og medarbejdere positioneres i ledervurderings-
processerne. Der er i vores gjne stor risiko for, at
lederen indseettes i positionen som skaffedyr, der
gennem sin ledelse skal sgrge for at skaffe medar-
bejderne optimale arbejdsbetingelser (Haslebo &
Haslebo in press). Nar medarbejderne ikke synes,
at arbejdsvilkarene er optimale, ma det vaere le-
delsens skyld. Medarbejdere inviteres dermed til
at placere sig i en venteposition med spargsmal
som: "Hvornar far vi nogle gode arbejdsbetingel-
ser?”, "Hvornar far vi en kompetent ledelse?” og i
forlaengelse heraf: "Hvorfor er der endnu ikke sket
noget, nar ledelsen sidste ar lovede bod og bed-
ring?”. Det er medarbejdernes behovstilfredsstil-
lelse, der er i sggelyset — ikke lederens.
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Rekruttering sker blandt de 16-19 arige.

Der er stort set ingen arbejdskraft at tage af. Der pensioneres
pa livet lgs, segmentet 20-39 arige falder stet, sammen med de
40-59 arige — men blandt de 16-19 arige har du en chance.

Segmentet 16-19 arige vokser! Og de har ikke valgt endelig ud-
dannelse eller karrierevej endnu. Det er her du skal szette ind, hvis
du garind for fremsynet rekruttering.Nu. Hvis du vil rekruttere. Nu.
Hvis du vil noget med din Employer Branding Strategi. Nu.
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Vi daekker 74% af de 16-19 arige i afgangsklasserne. Med under-
visningsmaterialet IA Fremtidshaeftet og www.ia.fremtid.dk.
Materialet bliver anvendt af leerere og erhvervsvejledere pa 95% af
de 16-19 ariges uddannelsessteder. - Her kan | fa en position.

Sa | bliver set og gennemset. Igen og igen. Er der mere at
betzenke sig pa? Andet en prisen og gvrige fordele? Fa mere
information ved mail til ia@brandpoint.dk eller tel. 2088 8180.
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Pa denne vis kan ledervurderingerne veere med
til at skabe nogle uhensigtsmaessige tanke- og
kommunikationsformer, idet bade medarbejdere
og ledere fratages muligheden for at fremstd som
anerkendte bidragsydere, der har gode grunde til
det, de gar. Det er en praksis, der indebaerer risiko
for at skabe skyld og skam fremfor at fremme god
ledelse og udvikling i organisationen. Vi mener
derfor, at der er behov for at taenke anderledes om
ledelse og udvikling: Hvordan ser et lgfterigt alter-
nativ til ledervurdering ud? Og hvilke antagelser
om ledelse og udvikling kunne et sadant alternativ
basere sig pa?

Ledelsesudvikling — ledelse som et
samskabt feenomen

Vi mener, at der er brug for metoder, hvor ledere
og medarbejdere har mulighed for at indga i en
direkte dialog om, hvordan de i faellesskab kan bi-
drage til at udfgre et kvalitativt godt stykke arbej-
de og til at hjeelpe hinanden med at lykkes.

Dette aktualiserer en forstdelsesramme, hvor
ledelse ses som et samskabt faanomen mere end
som egenskaber ved den enkelte person. Her kan
socialkonstruktionismen som erkendelsesteori
veere en hjeelp. | denne er det en central ide, at
ledelse lgbende skabes i organisationsmedlem-
mers sprog og kommunikation med hinanden (jf.
endvidere Haslebo 2004). Ledelse er saledes ikke
alene resultatet af den enkelte leders adfaerd og
personlighed, men udtryk for samspillet mellem
ledere og medarbejdere, hvor alle parter ud fra
forskellige udkigsposter og muligheder for at de-
finere virkeligheden mgdes som bidragsydere og
tilregnelige medspillere. En sadan forstaelse af
ledelse seetter fokus pa den indbyrdes forbundet-
hed mellem organisationsmedlemmer og dermed
pa, at den enkelte leders handlinger ikke kan be-
tragtes isoleret, men ma betragtes som resultat
af interaktionen mellem medarbejdere, kolleger,
overordnede og kunder i mange forskellige sam-
menhange. Ledelse bliver saledes en relationel
proces, der hele tiden forhandles og udvikler sig i
kommunikationen og interaktionen mellem organi-
sationsmedlemmer.

Denne made at forsta ledelse pa giver mulighed
for at bringe ganske andre metoder i spil, nar det

geelder udvikling af ledelse. Vi foretraekker at kalde
disse processer ledelsesudvikling frem for leder-
udvikling for at flytte fokus fra udviklingen af den
enkelte leders person til de relationelle pro-cesser
mellem organisationsmedlemmer. Snarere end at
stille spargsmalet: "Hvordan kan den enkelte leder
blive en bedre leder?”, stiller vi hellere spgrgsma-
let: "Hvordan kan ledere og medarbejdere blive
bedre til at koordinere deres handlinger i forskel-
lige kontekster i organisationen?”. Og vores bud
er, at det kan de gennem refleksion og dialog om
hverdagens konkrete begivenheder og handlinger.
Snarere end at forsta udvikling som noget, der fin-
der sted som resultat af en fastlagt handleplan, an-
tager vi saledes, at lzering og udvikling sker bedst
som en integreret del af hverdagens begivenheder
og gennem seerligt iscenesatte dialogprocesser.
Det springende punkt er at skabe kontekster for, at
organisationsmedlemmer kan tale med hinanden
om deres refleksioner og overvejelser pa en re-
spektfuld og laererig made, der inviterer til en aner-
kendende kommunikation frem for til diskurser om
skyld og skam. Ledelsesudvikling knyttes saledes
i dette perspektiv naert sammen med et fokus pa
det gnskveerdige samspil mellem leder og medar-
bejder, dvs. pa afklaringen af gensidige forventnin-
ger samt synliggerelsen og udforskningen af nyt-
tige erfaringer om det, der allerede fungerer godt.
Vores erfaring er, at iscenesaettelsen af sadanne
processer skaber langt stgrre leering, energi og en-
gagement blandt savel ledere som medarbejdere,
end de traditionelle ledervurderingsprocesser gi-
ver mulighed for.

At skabe god ledelse bliver saledes en faelles
opgave og et delt ansvar mellem ledere og med-
arbejdere snarere end blot at vaere den enkelte le-
ders ansvar. Et relationelt ansvar kommer dermed
til syne, hvor ledere og medarbejdere ses som med-
skabere af hinandens muligheder for at lykkes.

Ledelse som “jazz-improvisation”

| denne forstaelse af ledelse og ledelsesudvikling
bevaeger vi os veek fra metaforen om lederen som
skaffedyr og hen mod forstaelsen af ledelse som
jazz-improvisation (jf. Barrett 1998). | jazz-im-

Fortsaettes pa side 14 »»



Grundleggende antagelser i
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provisation er samskabelsen mellem musikerne
et kodeord. Improvisation kreever stort nezerveer,
opmaerksomhed pd, hvad andre ggr og en fintfg-
lende tilpasning af egne handlinger til andres. Det
er saledes afggrende, at musikerne indtager en
udforskende position uden ngdvendigvis at vide,
hvad udfaldet bliver. Musikerne har nok et helheds-
billede af musikken, men kender ikke de preecise
detaljer. En succesfuld “jazz-performance” er dog
langtfra tilfeeldig. Jazz-musikere forbereder sig pa
at veere spontane. De gver sig og oparbejder med
tiden en handveerksfaerdighed, der fungerer som
et vigtigt fundament for improvisationen. En suc-
cesfuld jazz-improvisation bestar saledes i at navi-
gere i en sindrig balance mellem pa den ene side
at bero pa tidligere leering og erfaring og pa den
anden side at lade sig rive med af musikkens flow
og beveege sig ind i ukendt land. Alle musikere be-
tragtes i denne proces som veerdifulde aktarer, der
kan vaere med til at aendre retningen og flowet af
begivenheder. Fejl og "falske toner” betragtes som
vigtige kilder til lzering og nyskabelse, og integreres
i musikken som kreative udgangspunkter for en ny
melodi. En handling tilskrives mening i kraft af de

toner” transformeres saledes til meningsfulde og
smukke handlinger i et nyt mgnster af aktivitet i
samspillet mellem musikerne.

Ledelse er i metaforen om jazz-improvisation et
udtryk for en kreativ, eksperimenterende og dyna-
misk koordination af handlinger mellem organisati-
onsmedlemmer, der sger mulighederne for lzering,
nytaenkning og smukke resultater. Der er fokus pa
den indbyrdes forbundethed mellem ledere og med-
arbejdere og pa, hvordan alle parter er medskabere
af hinandens muligheder for at lykkes. Ledelse prak-
tiseres ikke i et tomrum, men er et resultat af ledere
og medarbejderes interaktion og kommunikation.
Dette er en noget anden forstaelse af ledelse end
den, der gemmer sig i ledervurderingsmetoderne,
hvor kodeordene er styring, planleegning, kontrol og
fastlaeggelse af praecise mal.

Inspireret af metaforen om jazz-improvisation
handler ledelsesudvikling saledes om at skabe
kontekster, hvor ledere og medarbejdere i en feel-
les proces har mulighed for at g& i dialog med hin-
anden og arbejde pa at videreudvikle deres sam-
spil. Et sddant blik pa ledelse og udvikling mener vi
giver langt mere |gfterige muligheder i organisatio-

lederudwkﬁ.ngog gvrige musikeres efterfglgende respons. "Falske  ner end de traditionelle ledervurderinger. m
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Realismen som erkendelsesteoretisk udgangspunkt:
Lederen som en del af en allerede eksisterende virkelighed

Socialkonstruktionismen som erkendelsesteoretisk udgangspunkt:
Ledelse skabes lgbende gennem sprog og kommunikation

Lederen har stabile egenskaber, der kan beskrives objektivt vha.
seerlige teknologier og vurderingsveerktgjer

Ledere og medarbejdere er medskabere af hinanden

Fokus rettes mod lederen som person

Fokus rettes mod relationer mellem ledere og medarbejdere (og
andre aktgrer)

Lederens adfaerd er styret af personlige egenskaber (kerne, per-
sonlighed, kompetencer)

Lederens handlinger indgar i koordinerede mgnstre med andre
organisationsmedlemmer og tilskrives mening i mgnsteret

Anonymitet sikrer aerlige besvarelser og dermed et sandt billede,
der afslgrer "blinde pletter”

Mening skabes i positionsbevidst dialog og gger forstaelsen for og
leering om, hvordan ledelse samskabes

En spgrgeskemaundersggelse kan foretages uden at pavirke rela-
tioner (undersggelse og intervention er adskilt)

Enhver undersggelse og ethvert spgrgsmal er en pavirkning (un-
dersggelse og intervention er naert forbundet)
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