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| de fleste mellemstore og sterre dan-
ske virksomheder bruges hvert &r mar-
ge penge og mandetimer pa udvikling
af ledelse. Mange virksomheder ople-
ver desvaerre ingen eller ringe effekt
af denne investering. | nogle virksom-
heder opleves situationen endda som
darligere efter udviklingstiitagene end
for. Intentionerne er de bedste, og der
hyres ekstern hjeelp for store summer
— sa hvordan kan man som virksom-
hed arbejde med ledelsesudvikling pa
respektfulde og relevante mader, sé de
enskveerdige resultater skahes? Dette
spergsmal vil vi gerne kaste lys over |
denne artikel.

Virksomheden der ville udvikle
sin ledelse

Lad os siarte med en lile historie: En
virksomhed med et par tusinde ansat-
te, hvoraf godt en femtedel var ledere,
havde igennem et halvt ar entreret med
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tre velrenommerede konsulenter med
mange ars erfaring inden for leder- og
medarbejderudvikiing. Virksomheden
enskede lederudvikling for | endnu
hejere grad at lykkes som virksom-
hed. Konsulenterne foretog en reskke
individuelle interviews med ledere og
medarbejdere og supplerede disse
med egne observationer af leder-
nes adfeerd. P& baggrund af disse
Interviews og observationer foretog
konsulenterne en rakke vurderinger
00 konklusioner, som de skitserede
I en omfattende rapport. Rapporten
beskrev navngivne ledere og medar-
bejderes udsagn og handlinger som
illustration af, hvad konsulenterne
kaldte "ledernes yderst ringe koemmu-
nikationsevner". Rapporien blev senct
til samtlige ledere og til bestyrelsen.
Fagforaningen kraavede aktindsigt,
hvilket blev bevilget. Samtlige ansatte
fik 1 lebet af ganske kort tid indblik i

rapporten. Den indeholdt ogsa kon-
sulenternes bedste bud p& en hand-
leplan. Den led nogenlunde sdledes:
"Der skal omgaende s=sttes ind pa at
farbedre ledernes kommunikation  det
daglige. Lederne skal treede 1 karakter
og veere mere synlige.” Undervejs
og eiterielgende meldte flere ledere
sig syge, mens andre sagde op. Den
everste ledelse var utrolig ked af re-
sultatet og feite, at den stod med en
organisation, der smuldrede mellem
fingrene pa den. Konsulenternes ho-
norar for arbejdet var ganske betrag-
teligt.

Traditionel ledervurdering

Denne azrgerlige historie illustrerer
nogle kendetegn ved tilgangen | det,
man kan kalde traditionelle ledervur-
deringer. Med kendetegn mener vi
uudfordrede grundlzzggende antagel-
ser om lazring og udvikling, som giver



Fire nggleord er centrale i anerkendende og relationel ledelsesudvikling:

anledning til bestemte arbejdsformer,
For det farste, at god ledelse betragtes
som ef resultat af den enkelte leders
adfeerd og personlige egenskaber.
Hvis man som virksomhed vit udvik-
le sin ledelse, er det derfor vigtigt at
kortlzegge den enkeite leders stmerke
og svage sider, s& han/hun kan opna
indsigt i sig selv og sit udviklingspo-
tentiale. | denne praces er en objektiv
og neutral feedback fra andre i eller
uden for arganisationen afgerende, da
det antages, at den enkelte leder har
"blinde pletter”, som han/hun ikke selv
kan f& gje pa. | dette tilfeelde indtog de
eksterne konsulenter rollen som eks-
pertradgiverne, der kunne spotte og
redegere for ledernes udviklingspunk-
- ter med konklusionen "ringe kommuni-
katlonsevner”,

For det andet, at udvikling og leering
sker bedst gennem en feedback, der
avervejende fokuserer pa det, der ikke
fungerer eller skal forbedres. Det ta-
ges for givet, at kun ved al blive be-
vidstgjort om vores fejl, mangler og
utilstreekkeligheder vil vi lsre og ud-
vikle os. | det ovenstiende tilfselde
indehaoldt konsulenternes rapport stort
set kun en negativ kritik og vurdeting
af den ledelsesmasssige indsats. Der
var ingen overvejelser om, hvad der
fungerede godt, og hvad ledere og
medarbejdere med fordel kunne goere

( -nere af { fremtiden,

Relationer, relevans, respekt og resultater.

For det tredje, at processen er filret-
telagt med et minimum af dialog mel-
lem ledere, deres medarbejdere og
andre betydningsfulde akterer | virk-
somheden. Processen fastlezgges af
konsulenteme og den everste ledelse,
og det meste af kommunikationen
foregar mellem enkelte organisations-
medlemmer og konsulenterne. Ledere
0g medarbejdere far derfor ikke lejlig-
hed til at tale med hinanden om, hvilke
resultater de gerne vil medvirke til at
skabe 1 forlebet og om, hvilke temaer
der i den henseende vil vazre veesant-
lige at fokusere pa.

Spergsmalet er, om ledervurderinger
af denne slags bringer virksomheder
I den retning, de ensker? Skabes de
enskvaerdige resuliater? | vores er-
faring er svaret desveerre offest nej.
Som historlen antyder, er risikoen for
beskadigede relationer, ansigtstab og
krzenkelser stor. Men sadan behaver
det ikke at veare. Der er andre meget
mere nyttige og resuitatskabende veje
til udvikling af ledelse i organisationer.

Anerkendende og relationel le-
delsesudvikling

Havde virksomheden valgt en anden
tilgang t ledelsesudvikling, kunne
resultatet ganske givet have set helt
anderledes ud. | stedet for at fokusere
p& den enkelte leder og i ovenstéende

tilfeelde vedkommendes kommunika-
fionsevner kunne fokus rettes mod
ledelse som et samarbejde, der kree-
ver dialog og afklaring af gensidige
forventninger. | stedet for at bruge
mange iusind kroner og mandetimer
pa at undersege og skitsere proble-
mer, fejl og mangler | fortiden kunne
opmeerksomheden rettes mod den
feelles mnskvasrdige fremtid, og hvilke
handlinger den peger pa | nutiden: Nar
vi lykkes som virksormhed, hvardan er
det sa, vi sammen skaber den gode
ledelse? Hvilke konkrete handlinger
skal der til?

At arbejde med ledelse i stedet for
med den enkelte leder og med forhab-
ninger til fremtiden i stedet for proble-
mer i fortiden handler om at se ledel-
sesudvikling som et fzeiles anliggende
for hele organisationen. Ledelsesygd-
vikling kraever dialog mellem ledere,
medarbejdere, kolleger og chefer om
gensidige forventninger og forhdbnin-
ger med udgangspunkt i, hvad ledelse
skal vazre med til at muliggere for or-
ganisationen som en helhed. Denne
vej kan kaldes anerkendende og rela-
tionel ledelsesudvikling.

Relationer, relevans, respekt og
resultater

Fire negleord er centrale i anerken-
dende og relationel ledelsesudvikling:
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AT VELGE ANERKEMDEMDE 06 RELATIONEL LEDELSESUDVIKLING ER EN BADE saOv oG

UDBYTTERIG VEJ AT GA.

Relationer, relevans, respekt og resultater.

1) Relationer: God ledelse skabes i velfungerende relationer
mellem ledere, kolleger og medarbejdere. Ledelse er en re-

lationel proces, der handler om samarbejde og dialog. Ud-
vikling af bedre ledelse handler derfor om, at ledere og med-
arbejdere bliver dygtigere til at koordinere deres handlinger
med hinanden | forskellige situationer og ti! at skahe en f=lles
forstaelse af retningen for deres indsats.

2) Relevans: Ledere og medarbejdere |zsrer bedst ved at tale
sammen om det, der er relevant for dem; det vil sige det,
der er relevant for det enkelte organisationsmedlem og hans/
hendes arbejdsopgaver, relevant for enheden og relevant i
forhold til organisationens visioner, mé! og strategier. Ef cen-
tralt element er derfor, at den enkelte leder selv er med til at
udvaelge de temaer, som ledelsesudviklingen for hans eller
hendes vedkommende skal fokusere pa.

3) Respekt: Laaring og forbedringer fremmes af en respeki-
fuld og ligevaardig dialog, der er baseret pa overbevisningen
om, at alle er interesserede i at yde vigtige bidrag i deres job
og har gode grunde til det, de gor. Ledere og medarbejdere
far her mulighed for at blive klogere pa, hvordan de er hinan-
dens forudsastninger for at lykkes med deres arbejde. Anta-
gelsen er, at gensidig respekt ag positivt samspll forstasrker
hinanden og medvirker til, at de indbyrdes samarbejdsrelatio-
ner bliver bzeredygtige pa langt sigt.
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4} Resultater: Nar ledere og medarbejdere sammen udfor-
sker kloge greb, nyttige erfaringer og gode resuitater, skabes
opmaarksomhed og viden, der farer til endnu bedre og mere
enskvaardige resultater. De gode resultater, der allerede ska-
bes | organisationen, synliggares, og fokus rettes mod, hvor-
dan ledere og medarbejdere kan arbejde sammen om at fast-
holde det, der allerede fungerer godt og om at skabe bedre
resultater i fremtiden. Ledelsesindsatsen bliver dermed mere
malrettet. ‘

Virksomheden har et valg

Ofte er de centrale aktarer i virksomhederne ikke opmaerk-
somme pé, at de har et valg, nér det an-gér tilgangen til ud-
vikling af ledelse. Ledelsesudvikling er ikke bare ledelsesud-
vikliingl Alt efter hvilke ideer om ledelse, laaring og udvikling
en bestemt tilgang og metode er baserat pa, vil processen
og udfaldet veere vidt forskelligt. Dette er det vigtigt at veere
opmzerksom pd, ndr man som organisation skal i gang med
at forbedre ledelsesindsatsen.

At vaelge anerkendende og relafione! ledelsesudvikling er en
bade sjov og udbytterig ve] at ga. Det er et farvel til en find
fem fejt tilgang tl udvikling og leering og et goddag til involve-
rende, engage rende og fremadreftede dialogprocesser, der
sestter samarbejdet, opgaveme, izllesskabet og de snsk-
vaerdige organisatoriske resultater i fokus. o
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