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I. Lederen og ledelsesopgaven
Ledelsesopgaven sammenfattes i 4 roller eller krav:

P: dvs. rollen at sikre, at der bliver produceret resultater pa det korte
sigt, siledes at virksomheden kan overleve.

A:dvs. rollen at sikre en udbygning og administration af regler og sy-
stemer for styring, koordinering og gennemforelse, siledes at re-
sultaterne produceres sa rationelt som muligt i tid, mzngde og kva-
litet.

E: dvs. rollen at sztte kursen, at vaere entrepreneur, identificere trusler
og muligheder, tage risiko og forny.

I: dvs. rollen at integrere, koordinere, etablere samarbejde, trane og
udvikle folk.

Disse fire roller er nedvendige og tilsammen tilstrazkkelige for at effek-
tiv og rationel ledelse kan finde sted pi kort sigt (PA) og pi lang sigt
(EI).

Udlordringen for virksomheden bliver derfor at sorge for, at de udfe-
res simultant pa ethvert givet tidspunkt og hele tiden (PAEI).

Ingen leder kan imidlertid udfere alle roller pa samme tid, og ingen
leder har lige gode anlaeg for at udfere alle fire roller over tid, sadan
som det forudszues i lerebeger. Hvad der behoves er lederteams,
hvor deltagerne kompletterer hinanden f.eks. siledes:

Paei Producent
pAei  Administrator
paEi Entrepreneur
pael Integrator
PAEI Tilsammen

I stedet for at en leder skal vaere excellent i alle fire roller, bar en god
leder:

- kunne udfore alle fire roller - nogle bedre end andre

- acceptere og nyttiggore feed-back fra andre om sin adferd

- kende og acceptere sine egne sterke og svage sider

- kende og acceptere de andres sterke og svage sider, sammen med
hvem han skal udeve den samlede ledelsesopgave

- kunne hindtere konflikter pa en funktionel mide, snarere end pien
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personlig made, nar de opstar i ledelsesteams, fordi folk er forskelli-
geiforhold til PAEI-rollerne

- skabe et lzremilje, saledes at ledere og medarbejdere kan udvikle sig
i de roller, som de er svage i.

Opgaven for virksomheden (privat eller offentlig) bliver derfor at ska-
be en ledelsesmetode, som kobler ledelse og problemlosning sammen
med teamtraning, individuel vzkst og ledelsesudvikling (on the job
training), og som dermed fremmer og sikrer gennemforelse af zn-
dringer og fornyelser i virksomheden og opbygger bedre moral, gen-
sidig forstaelse for samarbejde og for helheden.

2. Forskellige krav om ledelsesstil

For at de forskellige funktioner i en virksomhed, f.eks. markedsfering, pro-
duktion, personaleudvikling og ekonomi, skal kunne levere deres bi-
drag til helheden effektivt og rationelt, er det ikke alene nedvendigt
med faglig kompetence. Der stilles ogsa krav til ledelsesstilen (PAEI-
kombination) afhengig af, hvilken funktion, det drejer sig om. Der
kraves saledes en anden PAEI-kombination i en administrationsfunk-
tion (pAei) end i en produktionsfunktion (Paei). Virksomheden kan
analysere hver funktion udfra dens faktiske adfeerd og udfra hvilken
ledelsesstil, der ma anses som nedvendig fra funktionen, for at den
skal kunne levere sit fremtidige bidrag til helheden effektivt og ratio-
nelt pa kort og pa lang sigt.

Pa samme made som virksomhedens forskellige funktionsomrader
kan analyseres udfra PAEI-stil, kan virksomheden som helhed ogsa analy-
seres pa denne made.

Til ethvert stadium af en virksomheds liv fra fodsel til ded svarer en
adfeerd, som kan udtrykkes som kombinationer af PAEL I et stadium
vil virksomheden f.cks. have for svart ved at prioritere mellem mange
gode idéer (PaEi), mens den pi et andet stadium har for svert ved at
forny sig (PAei).

Virksomheden kan séledes analyseres udfra dens adferd og udfra hvil-
ken ledelsesstil, der i naste stadium skal udga fra topledelsen, for at
virksomheden kan fortszxtte med at vokse (kvalitativt og/eller kvantita-
tivt), eller for at forzldelsen kan stoppes og afleses af fornyelse.
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8. Konflikter er uundgéelige og uundverlige

Konflikter er uundgaelige og uundverlige i enhver virksomhed.
Det skyldes:

- at ledere har forskellige dominans i forhold til de fire ledelsesroller
(se afsnit 1)

- at udferelse af de forskellige funktioner kraver, at funktionerne lxg-
ger vagt pa forskellige ledelsesroller (se afsnit 2)

- at den vagt der skal lzgges pa de enkelte ledelsesroller for virksom-
heden som helhed skifter over tid.

Det er igennem handteringen af disse konflikter, at balancen mellem
de enkelte ledelsesroller etableres, og at virksomheden, ledelse og
medarbejdere har mulighed for at udvikle sig.

Det betyder ikke, at enhver konflikt er enskvardig. F.eks. vil en ledel-
sesgruppe bestaende af folgende ikke komplettere hinanden, fordi de
ikke har forstielse for de andres dominerende roller og made at lede

pa:

En sadan ledelsesgruppe vil ikke have mulighed for at handtere kon-
flikterne, lzere af dem og udvikle virksomheden og sig selv.

Det er derfor en vigtig opgave for ledelsen at sorge for, at ledelse og
medarbejdere bringes i situationer, hvor de far mulighed for at udvik-
le sig i de ledelsesroller, som de er svage i, siledes at de som minimum
tir forstielse for alle rollerne (paei), og derved Fir respekt for de an-
dres jobvilkir.

Ofte er det vel sidan, at virksomhederne forfremmer pa baggrund at
medarbejdernes stzerke sider, uden at gore sig klart, om det nye job
stiller de samme krav til PAEI-kombination, og uden at have givet
medarbejderen lejlighed til at udvikle sig 1 de ledelsesroller, som det
nye job kraver.
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4. Autoritet, magt og indflydelse

Begreberne autoritet, magt og indflydelse er nedvendige elementer
for effektiv gennemforelse af beslutninger.

Autoritet defineres som den formelle ret til at (reffe bestutning, som er
indbygget i jobbeskrivelsen og uafhaengig af evne, kundskab, person-
lighed, forbindelser osv.

Magt defineres som evnen til at belonne eller straffe (ikke retten til...). Efter
denne definition er det ikke blot lederen, som har magt, men ogsa
medarbejderen, f.eks. ved at tilbageholde et forventet samarbejde. 1
en organisation, hvor alle behever hinanden, har alle en eller anden
form for magt over andre.

Indflydelse delineres som evnen til at fd en beslutning/job gennemfort uden
brug af autoritet eller magt, men udelukkende fordi »modtageren«
foler, at beslutningen er rigtig og trefler sin egen beslutning i overens-
stemmmelse hermed.

Kun i dele af sit totale job har en leder samtidig fuld autoritet, magt og
indflydelse til at i en beslutning/et konkret job udfert, idet en del af
magten og ind[]yde]sen ligger hos andre; si selv om man tenker sig en
leder, som er et pa at vaere en PAE] er det ikke nok.

I beslutningssituationer hvor lederen ikke samtidig har fuld autoritet,

magt og indflydelse er det nedvendigt, at beslutningen tages af den
kreds, som tilsammen har fuld autoritet, magt og indflydelse, for der-
ved at sikre, at beslutningen fores ud i livet effektivt og rationelt. (Ef-
fektivt = nd malet. Rationelt = brug af faerrest mulige ressourcer i det
lange leb). Det er ikke sikkert, at den kreds afspejler virksomhedens
organisatoriske hierarki.

5. Beslutningsprocessen

Beslutningsprocessen, individuelt og i grupper, indeholder forskellige
trin. En drsag til at gruppearbejde ofte kan foles frustrerende, og at re-
sultatet ikke er tilfredsstillende, skal seges i, at de enkelte medlemmer
ikke samtidig befinder sig pd samme trin under arbejdet, med det resultat,
at kommunikationen vanskeliggeres/blokeres, og resultatet lider un-
der det. Trinene er:



- Opteo, gore gruppen rede til at arbejde

- Indsamle data

- Analysere data, finde monstre

- Udklzxkke, sove pa det

- Seffinde lesningsmuligheder (a ha!)

- Analysere/tilpasse losningsmuligheder, ikke alle er realistiske
- Valge losning, hvad, hvornar, hvordan, af hvem

- Styrke beslutningen, er gruppen tilfreds.

Denne beslutningsproces afspejler processen for ikke-programmerede
beslutninger, dvs. beslutninger hvor resultatet eller arbejdsmetoden
ikke er kendt pa forhind. At oprette en bankbog er en programmeret
beslutning, idet resultatet er kendt pa forhind, og de mader man skal
na resultatet pa er kendt f.eks. fra en forretningsgang.

Det er karakteristisk, at forskellige personer reagerer forskelligt i de
forskellige trin af processen.

I en PAEI inddeling sztter:

En A-domineret person fokus pi: Dataindsamling, dataanalyse.

En E-domineret person fokus pé: Se lesningsmuligheder.

En I-domineret person fokus pa: Analyse og tilpasning af lesnings-
muligheder.

En P-domineret person fokus pa: Valg af lesning.

Deltagerne vil vare tilbejelige til at soge mod det trin i
beslutningsprocessen, hvor de befinder sig godt og blive der, uanset
hvor de ovrige deltagere belinder sig.

Forstielsen hos deltagerne for trinene og for at arbejde sammen og
samtidig gennem alle trinene er derfor vital. Stot dem, hvor de er svage
(»de andre gar for hurtigt freme (A), »de andre lytter ikke til mine idéer«
(E), »de andre kan ikke enes« (1), »spild af tid, de andre skulle bare lade
mige (P); og anvend dem, hvor de er sterke.

6. Organisation for den daglige drift

Presset i virksomheden for at producere/szlge produkter/tjenesteydel-
ser er meget nzrvarende i virksomhedens dagligdag. Langt den over-
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vejende del af medarbejderne inklusive chefer er optaget af denne op-
gave, enten ved at de direkte producerer eller szlger, P-rollen, eller ved
at de udformer administration som felge af produktion eller salg, etler
ved at de arbejder med at gore de systemer, som virksomheden arbej-
der efter mere rationelle, A-rollen.

E-rollen bliver der olte forst stillet krav om over for ledere hojt oppe i
organisationen, og i varste fald anses E-rollen pa lavere niveauer som
direkte upnsket eller truende. I-rollen forer ofte en noget skyggeagtig
tilverelse; den er hverken anerkendt eller integreret.
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Folk med talent for E er tilbojelige til at give op og forlade organisa-
tionen eller undertrykke deres E. Gransen for E bevaeger sig opad i
organisationen, mens A spreder sig (som cancer).

En sadan organisation er forst og fremmest egner til at gennemfore
den daglige drift effektivt og rationelt, nir omgivelserne er stabile.
Der gores meget for at forudse de situationer, som virksomheden kan
komme i, og der laves systemer og regler til at handtere sidanne situa-
tioner. $3 mange beslutninger som muligt er gjort programmerede.




Men hierarkiet er ikke lige sd egnet til at arbejde i ustabile omgivelser.
Virksomheden er ikke struktureret til gennemforelse af omstilling og
fornyelse, og en E-orienteret topledelse kan ikke svinge organisatio-
nen rundt. Den er for programmeret.

— 4

— o~ &
— — 4

At omstille og forny vil sige at arbejde med uprogrammerede beslut-
ninger. De er karakteriseret ved

® arvare SCIVSIH rtCl]df

e at ferdigt svar ikke findes

¢ at problemet forst skal findes

® at informauonerne forst skal indsamles

¢ at handlingsalternativer forst skal defineres

e at et valg blandt alternativerne skal foretages.

I det stadige valg om, hvordan balancen skal vare i ressourceanven-
delsen mellem at arbejde med programmerede beslutninger (den dag-
lige drift) og at arbejde med ikke-programmerede beslutninger, vil det
sedvanligvis vaere de pmgrammercdc, som vinder, fordi:

¢ der er et tidspres

* man kan umiddelbart fa oje pa resultatet

¢ det forirsager mindre uro, fordi beslutningerne kendes

¢ det indebzrer mindre risiko, fordi man felger eksisterende menstre

¢ man kan lettere identificere succes og fiasko

® belonningssystemerne er knyueet til hierarkiet og den daglige drift,
og ikke dl at forny og til at vere villig til at lebe den risiko, der er
forbundet hermed.
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7. Parallel organisationsstruktur

En mide at fa en bedre balance mellem ressourceanvendelsen pa pro-
grammerede og ikke-programmerede beslutninger er at opbygge en
parallel organisation, som opbygges efter de behov og den arbejds-
proces, som er karakteristisk for ikke-programmerede beslutninger,
og som anvender og lagger vaegt pa E og [ egenskaber i et samarbejde
med P og A egenskaberne. Det er naturligvis de samme personer, som
indgir i begge organisationsstrukturer.

Organisationsstrukturen i sin helhed kan skitseres siledes:

PA-systemet.: E[-systemet:
Gennemforelse af Gennemforelse af udvikling
den daglige drift

El-systemet har form af en razkke udviklingsteams ( £J ) og et
styreteam ( ) pa hvert storre organisatorisk niveau.

Et udviklingsteam er en form for projektgruppe, der er karakteriseret
ved:

a. at deltagerne er udvalgt pa tvars af strukturen 1 PA-systemet.

b. at teamet er autonomt, idet deltagerne er sammensat siledes, at de
tilsammen har autoritet, magt og indﬂydelse til at beslutte omkring -
og sikre gennemforelse af - den udviklingsopgave, de er sat til at
lose (se alsnit 4). Det vil bl.a. sige, at der i teamet godt kan deltage
personer, som ikke er knyttet til virksomheden.

c. at de fire ledelsesroller (PAEI) er reprasenteret og udfores af for-
skellige personer i teamet (se afsnit 1),
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P-rollen (= PaEi = gennemforer) udferes af den person, som har
autoriteten (se afsnit 4). Han har ansvar for, ..t teamet producerer
losningen inden for tidsrammen og for genr mferelse al teamets
resultat 1 PA-systemet.

A-rollen (= pAEi = administrator) udferes af en .f de personer, som
er udpeget til teamet, fordi han har magt over cller indllydelse pé
problemets lesning. Han har ansvaret for materialer, tider, steder,
indkaldelse, referat og de fysiske forhold.

E-rollen (= pakl = ressourcer) udferes af de ovrige personer, som er
udpeget til teamet, fordi de har magt over eller indflydelse pd pro-
blemets losning. De har ansvaret for at komme med data om pro-
blemets natur og ideer til dets losning.

I-rollen (= pael = integrator) udferes al en person, som hverken har
autoritet, magt eller indflydelse over problemets losning og som ik-
ke er athangig al P, men som er respekteret af teamet, herunder af
P. Han har ansvaret for at integrere teamet, d.v.s. at lede teamet
igennem trinene i processen sammen og samtidig (se afsnit 5), og
saledes give teamets medlemmer lejlighed til at lzere og til at respek-
tere hinandens stazrke og svage sider.

Bemark:

- at teamet har en ledelse som ethvert andet team, men at ledelses-
opgaven er fordelt pa forskellige personer. D.v.s. at der er ind-
bygget konstruktiv konflikt og dermed mulighed for at lare og
for at vokse, f.cks. er P (ansvar for resultat) og I (ansvar for pro-
ces) i konflikt.

- at rollerne ikke er fordelt efter, hvad folk i forvejen er gode til,
men udfra muligheden for at traene sig i udferelsen af roller, som
de sedvanligvis ikke udforer i PA-systemet. Det galder serlig
AEl-rollerne. For gennemforeren ligger treeningen mere i, at han
ikke har ansvaret for den totale ledelse af teamet.

d. at teamet arbejder efter den proces, som karakeriserer ikke-pro-

grammerede beslutningssituationer (se afsnit 5).

¢. at teamct efter en rackke regler der har som mal at beskytte teamet
mod det starke PA-system, der vil vaere tilbojeligt il at tvinge res-
sourceanvendelsen over mod den daglige drift og bort fra El-syste-
met og fra udviklingsopgaven.
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Hvert udviklingsteam rapporterer til et styreteam, hvoraf der er opret-
tet et for hver sterre organisatorisk enhed i PA-systemet. Det er bl.a. et
styreteams opgave at fastlegge de rammer, inden for hvilke et udvik-
lingslcam €r AutonoInt.

Et styretcam bestar af:

- chefen for den organisatoriske enhed som styreteamet afspejler

- de personer som refererer direkte til ham i PA-systemet

- en reprassentant for hvert lavere placeret styreteam, som refererer
direkte til det pigeeldende styreteam ( @__,x )

- en reprasentant for hvert udviklingsteam som refererer ul styre-
teamet ( )

Styreteams er i ovrigt sammensat efter de samme principper og arbej-
der efter samme proces som nzvnt ovenfor under udviklingsteams.

8. Opbygningen af ADIZES’ metode
Opbygningen al metoden i en virksomhed gennemlober 11 faser:

1. Status og udviklingsplan.

Status og plan udarbejdes af et team pa 15-25 personer, udvalgt fra
mindst tre organisationsniveauer. Teamet arbejder i ovrigt efter de
samme principper som nzvnt under udviklingsteams (afsnit 7). Fasen
ender med at diagnoseteamet efter ca. 5 dage har defineret og priori-
teret en reekke opgaver, som man anser for sa vaesentlige, at man on-
sker at sette ressourcer af'til at lpse dem.

Opgaverne er karakteriseret ved, at ingen enkeltperson har autoritet,
magt og indllydelse til at lose disse udviklingsopgaver og sikre gen-
nemlorelsen al’ dem, samt at de vedrorer virksomheden som helhed,
ikke kun en enkelt afdeling.

2. Team opbygning og irening.

Sammensatning og trening al de teams, som skal lose de udviklings-
opgaver, som virksomheden har prioriteret i fase 1. Efter traningen
gar de enkelte teams i gang med opgavelesningen. Sammensatning al
hvert tecam og arbejdsmetoden i et teamn er nzevnt i afsnit 7.
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3. Opbygning og trening af styreteams.

Parallelt med fase 2 sammenszattes og tranes det styreteam, som skal
koordinere de teams, som er nedsat i fase 2, for at lose de prioriterede
udviklingsopgaver. Dette styreteam ferer virksomheden gennem de
folgende faser i metoden.

4. Mdl og overordnede strategiske plan.

Logisk set burde denne fase vare den forste, men det er samtidig en
vanskelig og sensitiv fase. Ideen med at lzgge strategisk planlegning
som fase 4 er, at de forste 3 faser bruges til at lzre at samarbejde, at er-
kende afhangigheden af hinanden og at opna hurtige resultater via et
struktureret team-work omkring mere overskuelige problemstillinger.
Derefter er der skabt en basis for, at vi sammen kan arbejde med en
mere vanskelig opgave, som strategisk planlzgning er.

5. Organisation for drift.

I lyset af resultatet fra den strategiske planlegning, fastlegger styretea-
met den organisationsstruktur (PA-systemet), som skal gennemfore
strategien.

6. Kaskade.

ADIZES’ metode er en ledelsesmetode der anvendes permanent, ikke
ad hoc, til at lese problemer. Nar virksomheden er kommet igennem
fase 4, har metoden nu fungeret sa lange 1 organisationen, og si man-
ge har varet involveret, at processen kan starte forfra for organisa-
tionsenhed(er) pa nzeste, lavere niveau i organisationen. Fase 1 vil nu
beskaeftige sig med organisationsenhedens forhold (hvad kan vi gore)
og ikke med forhold for virksomheden som helhed (hvad burde de an-
dre gore).

7. Informalionssystemerne.

Styreteamet fastlzgger det informationsflow, som er nodvendigt for at
kunne holde oje med gennemiorelsen al’ den strategiske plan og dens
forudsatninger.

8. Detaljerel strategisk planlegning.
Styreteams pa virksomhedsniveau og pa lunktionsniveau udarbejder
de detaljerede planer for gennemforelse af den strategiske plan.
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9. Ressourceallokering.
Pi baggrund af den detaljerede planlegning i fase 8 disponeres
ressourcerne.

10. Organisation for udvikling.

Samtidig med at virksomhedens styreteam og de styreteams pa lavere
organisationsniveau som matte vere etableret, har arbejdet sig igen-
nem faserne 1-9, har metoden via fase 6 spredt sig ned i organisatio-
nen og har nu formet en El-struktur parallelt med den eksisterende
PA-struktur (se afsnit 7). Organisationen har faet erfaring i anvendel-
sen af metoden, og i denne fase vurderes resultaterne og eventuelle
andringer i anvendelsen gennemfores.

11. Vurdering af/@ndringer i belonningssystemer.

En organisations belenningssystemer er i det store og hele knyttet til
PA-strukturen (se afsnit 6). For at styrke El-strukturens overlevelse,
ma der knyttes belonningssystemer hertil.

Pa samme mide som i fase 2 anvender hvert styreteam under fase 4, 5
og 7-11 ad hoc teams til udforelse af delopgaver i den pagzldende fa-
sC.

I starten vil der ga lang tid med at gennemlobe faserne, og det vil vare
nedvendigt at springe tilbage til fase 1 for alle 11 faser er gennemfort,
fordi forudsziningerne @ndrer sig.

Nir treningen er etableret, gar det hurtigere, og det er tanken, at fa-
serne gennemlobes i lobet af et ar, hvorefter der startes forfra igen.
ADIZES’ metode er saledes en ledelsesmetode som kobler

- ledelse og problemlesning
sammen med

- teamtrening
- individuel vackst og on the job training
- ledelsesudvikling

og dermed fremmer og sikrer gennemferelse af @ndringer og fornyel-

ser i virksomheden og opbygger bedre moral, gensidig forstaelse for
samarbejde og for helheden.
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