Personlig ledelse

Af Erik Johnsen*)

Resumé

En ledelsesiere baseret pd dansk erfaringsmateriale blev lanceret i Erhvervseko-
nomisk Tidsskrift nr. 4, 1978. Lederadferd blev her defineret som et mdlformu-
lerende og problemlosende samspil med andre. Idet disse tre hver for sig nodven-
dige og tilsammen tilstrekkelige dimensioner blev beshrevet med hver ire egen-
skaber, kom man frem til 3Ix3x3 = 27 srened lederroller. Disse kan sammen-
seettes til en pprofile der beskriver den enkelies lederadferd, som han mdite blive
enig med »de andre« om at udove. Summen af lederprofiler giver virksomhedens
totale lederadferd.

En egenshab ved lederrollen er at den kan udvikles, ganske simpelt ved at leder-
adferden bevidsigeres. 1 praksis betyder dette at den fortlobende evaluering af
selve ledelsesprocessen i sig selv gerne skulle medfore ledelse af ledelsen, herun-
der bdde ledelse af den daglige drift, ledelse af den lobende tilpasningsaktivitet
og ledelse af udviklingsprocessen.

Det er derfor nerliggende at forsoge at tolke de senere drs arbejde og litterare
Jfrembringelser om »personlig udviklinge som en bedre og bedre udovelse af de
professionelle lederroller ogsd pd éns egen adferd.

*) Prolessor, ckon. dr., Metodelorskningsgruppen, Handelshajskolen i Kobenhavn, Artiklen
modiaget maj 1980,
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1. Problemstilling

Grundlaget for en ledelseslare er folgende.

Man tager udgangspunkt i individets livssituation og beskriver den
ved en rekke funktioner, der skal udferes for at leve, overleve og udvik-
le sig som menneske. Man taler om at forskellige roller skal spilles,
saledes de roller der knytter sig til familien, de der knytter sig til ar-
bejdslivet og de der knytter sig til samfundslivet, familierollen, ar-
bejdsrollen og samfundsrollen. Man kan tage de »roller« op, som
man mener er hver for sig nedvendige og tilsammen tilstrekkelige til
at beskrive et enkelt individs adfaerd.

I relation til ledelsesfunktionen tager man normalt arbejdsrollen ud af
sammenhzngen og beskriver den ved individets faglige adferd, indivi-
dets specielle personlige adfzerdsmenster og individets lederadfard.
Mens man traditionelt taler om en »leder« som en person der har en
bestemt ensket kombination af faglige og personlige egenskaber, si er
begrebet lederadfaerd adskilt herfra.

En individ udever lederadfard nir han i samspil med andre formule-
rer onskede malsztninger og sammen med de andre loser de proble-
mer der er forbundet med at na malene.

Lederadfard er - som det ogsi fremgir af omstiende figur 1 - trukket
ud som en delmangde af det sikaldte hele menneskes totale adfzrd.
Men da lederadfaerd defineres som et milszttende, problemlosende
samspil med andre, vil det vare logisk at anvende netop denne form
for adfzzrd som middel til at udvikle ogsd individets totale adfzrd.
Klart er det i hvert fald at individet kan lede sin faglige udvikling, hvor
ct fag igen kan karakteriseres som et interessefelt hvor visse veldefine-
rede metoder anvendes til at opnd velspecificerede formal. P tilsva-
rende mdde er der evidens for, at den personlige adfzrd i jobbet kan
ledes, traditionelt sidan at adfzrden bliver mere hensigtsmaessig bade
i individuel -, gruppemassig - og organisationsmaessig sammenhang.
Omvendt er det klart at visse personlige egenskaber og visse tillerte
faglige egenskaber af individet vil blive anvendt nar dette udever le-
deradferd, jvi. figur 1.

Lederadfzrd er altsa tre-dimensional: den er malszttende, den er
problemlosende og den er samspillende (kommunikerende, konsu-
lentagtig).
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Figur 2. Lederroller.
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Definerer man tre typer af malszttende adfaerd ud fra den ydre situati-
on, man oplever at skulle effektuere sine ensker i, far man malstten-
de adfzrd i den stabile situation (driftsituationen), malszttende ad-
tzrd i den situation hvor omverdenen @ndrer sig og kraver tilpasning
af éns adfxrd (tilpasningssituationen) eller den adfzerd hvor man selv
forseger at 2zndre sine omgivelser (udviklingssituationen).

Definerer man videre problemlesende adfard som enten dette at teen-
ke sig om (analysere og opbygge synteser), dette at samtale (interagere)
eller dette at preve sig frem (gennemfore en lobende soge-lerepro-
ces), si ma man veelge et sprog for at kommunikere mailsetning og
problemlesning med sig selv og med andre. Man taler her om de
sprog der knytter sig til at trzffe beslutning, beslutningssprogene,
man taler om de sprog der knytter sig til beskrivelse af hensigtsmazssig
adferd, adfzrdssprogene, og man taler endelig om de sprog der szuer
os i stand til at s@tte et vist system i en ellers uoverskuelig situation
(systemsprogene).

Dette affeder 3x3x3 = 27 kombinationer. Hver af disse betegnes en
lederrolle.

Jeg spiller en lederrolle nir jeg samtidig sztter mal, leser problemer
og kommunikerer. Lederrollen er en tre-dimensional adfard.

De 27 siledes fremkomne lederroller er navngivet i omstaende figur 2.
Disse lederroller beskriver hver for sig en bestemt type lederadtferd og
tilsammen giver de mulighed for gennem kombinationer at beskrive
nasten enhver tznkelig individuel lederadfzrd, idet man kan s=ztte de
forskellige roller sammen til en »profil¢ og man kan kade flere profi-
ler sammen i en rekkefelge, og endelig kan man som individ zndre en
kompleks lederadferd over tiden.

Normalt sattes lederrollespillet i relation til arbejdsrollen, man finder
sammen med de andre ud af hvilke lederroller hver enkelt skal spille
for at fa en total ledelse pi organisationen.

Hvis - imidlertid - ledelsesteorien er tilstrazkkelig generel, ma den og-
sa gxlde for hver enkelts egen adferd. Man ma i en vis udstrekning
kunne lede sin faglige adferd og faglige udvikling, ligesom man til en
vis grad ma kunne lede sin egen personlige udvikling. Ligesavel som
man den anden vej i sin lederadferd naturligvis er athengig af de per-
sonlige egenskaber individet er udstyret med og det faglige grundlag
individet har erhvervet sig.
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Formdlet med det folgende er at diskutere individuel lederadferd anvendt pd
det ledende individ selv.

Diskussionen skal felge opdelingen i driftsroller, tilpasningsroller og
udviklingsroller, jvf. figur 2.

For en nzrmere argumentation for denne klassifikation af lederad-
faerd henvises til Erhvervsokonomisk Tidsskrift nr. 4, 1978.

2. Driftsrollerne

Driftssituationen er kendetegnet ved at vare stabil, man har sa meget
kendskab til inputprocessen, transformationsprocessen og output-
processen at man kan arbejde pa at effektivisere forholdet imellem
output og input. Dette gzlder ogsa hvor disse storrelser ikke kan fast-
leegges med fuld sikkerhed, men hvor man istedet ma arbejde med va-
riationer, herunder prognosticerede sidanne.

Milsztningen i denne situation er effektivisering af éns adfzerd i en el-
ler flere dimensioner. Driftsrollerne er illustreret i omstaende figur 8.

Figur 3. Driftsroller.
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2.1. Administraiorrollen

En administrator administrerer et regelszt. Nu og da optreder han
som sagsbehandler og analyserer en situation igennem med henblik
pa at treffe en beslutning, der atfeder nye regler.

I narvarende forbindelse behandler man sin egen sag, og man beslut-
ter sig til at overholde et sat beslutningsregler som man oparbejder
for sin egen adfard. Dette kan vare helt skematisk, skemalagt, hvor de
forskellige onskede aktiviteter far deres plads, eller det kan vare mere
kvalitative hvor man beslutter sig til at tildele nogle fi aktiviteter hoved-
rollerne i den daglige adferd.

Skabelonen er altsa: input, tids- og ressourceplanlegning, udferelse
af’ opgaven,- alvikling al denne, herunder arkivering af visse data.
Checkspergsmal : bruger jeg min tid rigtigt i dette (hellige) ojeblik?

2.2. Diagnostikeren

I denne rolle diagnosticerer man sin adfzerd i forhold til de personers
adfzrd, som man er i (tzttere) forbindelse med. Man analyserer den
gensidige adfzerd i flere dimensioner.

Man kan siledes sporge sig selv hvorledes egen og andres adfeerd ser
ud fra et individualpsyhologisk synspunkt. Hvad er de dominerende mo-
tiver for vor adfzrd, hvorledes er de dominerende intellektuelle egen-
skaber og hvorledes er folelsesrelationerne udviklet. Hvorledes fun-
gerer kombinationerne af motivation, kognition og emotion i form af
kreative tiltag, i form af holdninger og preferencer og i form af felel-
sesbesternte motiver.

Eller man kan diagnosticere de typer af gruppeadferd, hvori man er in-
volveret. Det betyder at jeg sporger mig selv, hvad er vor fzlles mil-
sxtning og er vi pa vej til at nd den, hvorledes stotter vi hinanden rent
trivselsmassigt, og hvad er min fortsatte interesse i at vaere med i tzxt
samarbejde og hvad er jeres interesse i at have mig med i dette. Det er
spergsmal i relation til familien, vennegruppen, arbejdsgruppen, pro-
jektgrupperne, fritidsgrupperne, etc.

Jeg kan ogsa sporge hvad der kendetegner den organisaforiske adlard i
virksomheden/organisationen. Hvorledes er den organisatoriske kul-
tur, det organisatoriske helbred? Trackker man nogenlunde pd samme
hammel i retning af at tilfredsstille de ydre interessenters onsker og
krav, har man faet sig hensigtsmassigt opdelt siledes at den organisa-
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toriske struktur giver mulighed for en organisatorisk adfard som bade
sikrer den daglige drift, den lobende tilpasning og den nedvendige
udvikling? Og er den enkelte organisatoriske enhed klar pa hvad den
skal foretage sig, er den engageret i det og har den eller kan den skatie
sig de midler der skal il for at na milene pa det lokale plan. Hvorle-
des er min placering i dette spil, kan jeg engagere mig pa organisatio-
nens pramisser, kan jeg acceptere den mide organisationen internt
fungerer, og kan jeg bidrage til at &ndre den til det bedre. Og hvad er
min personlige rolle i det organisatoriske nzrmiljo.

Den politiske, magtmaessige adfaerd er et fjerde aspekt af vigtighed.
Hvorledes er min magtbase, hvad ensker jeg at opné al indflydelse
pa andres malopfyldelse og hvilke politiske beslutningsvariable kan
jeg bringe i anvendelse. Det samme sporgsmal kan stilles for de nzr-
meste mcdarbcjdere og for de imeresscmgruppcr, som iovrigt eksiste-
rer i foretagendet. Man siger, at der er politik i alt. Det skal forstas sa-
dan, at man altid ogsd kan anl®gge en magumassig synsvinkel pa rela-
tioner imellem mennesker. Det gzlder naturligvis ogsa familiekred-
sen, det galder vennerne og det galder i udpraget grad grasrodderne.
Etiske og moralske sporgsmal kommer hele tiden op, og man ma gere
op med sig selv om det verdimenster der ligger til grund for at »min«
virksomheds, min organisations, min arqusgruppes, min familie-
gruppes, min fritidsgruppes handlinger er i overensstemmelse med
det, jeg kan godkende ud fra mit eget vaerdimonster. Vil jeg vare med
til at tilgodese den rackke af krav der kommer udefra, og hvilke krav
stiller jeg til selve den arbejdsproces, eller generelt adfaerdsproces,
som jeg er et led i med henblik pa at frembringe ydre resultater.
Sluttelig ma jeg tage stilling til de nye sporgsmal der hele tiden melder
sig af mere samfundspolitisk, og maske samfundsfilosofisk natur. En
rxkke stedsegronne spergsmail om afbalancering af del og helhed, ka-
o0s og system, mindretal og flertal, demokrati og demokratur, dukker
op med jevne mellemrum i ny forkledning.

Hvad er mit totale verdensbillede uduykt i adferdsterminologi ?

2.3, Systemaren
Normalt er éns verdensbillede enten kaotisk eller overforenklet. Kao-
tisk fordi der er si mange aspekter der skal med, og fordi man ikke
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kan finde ud af hvornar man skal holde op. Overforenklet, fordi man
mener der er én ting der er den vigtigste, og dermed ferdig.
Systemeren forseger at fi et sammenhangende billede af sin daglige
tilvarelse baseret pa de fa vasentlige aspekter som regulerer hans ad-
faerd, og som regulerer hans forhold til det han opfatter som sine om-
givelser.

2.4. Gruppeleder

Nu kommer den interaktive problemlesningsmetodik ind i billedet.
Gruppelederens sporgsmal er: Hvilke roller skal jeg spille for at de
grupper som jeg er medlem af fungerer mere effektivt og mere triv-
selstyldt. Altsa: Hvad skal min aktive indsats vare i relation til andre
for at vore gensidige relationer stedse bedres.

Gruppelederens indsats kan ogsid karakteriseres som social kompe-
tence. Han skal ikke vare stereotyp »leder« eller stereotyp »felger«,
men yde den rigtige situationsbestemte indsats, herunder specielt
medvirke til at skabe en situation som giver de enkelte gruppemed-
lemmer incitament til at spille pa deres szrprazgede kompetence og
dermed opleve den form for umiddelbar belenning der anses for vig-
tig i leereprocessen, ogsa den enkeltes sociale lzreproces.

2.5. Samtalepartner

Hvemn skal man valge at tale med for at blive klogere, blive folelses-
massigt afbalanceret, erkende sin situation og sine muligheder, etc.
Hvad skal jeg gore nar jeg bliver bedt om at optrezde som samutale-
partner for en anden. I hvilket omfang skal jeg nejes med at hzlde
vand ud ad ererne, i hvilket omfang skal jeg lytte aktivt, respondere,
korrigere, og eventuelt gribe ind i den andens situation med henblik
pa at ni det, der er samtalens mal: En vis erkendelse af en problem-
situation.

2.6. Samtaleleder

Man bevaeger sig i forskellige miljper. Hvert miljo skal fungere pa dets
egne premisser, undertiden skal preemisserne &ndres. Spergsmalet er
hvorledes jeg kan bidrage til at de mennesker som udger »nzrmilje-
et« lobende opnir en gensidig accept af et fzlles eksistensgrundlag og
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lever op til stedse at effektuere dette. Samtalelederens opgave er at bi-
drage hertil.

Det almindelige er nemlig stadig nir man holder mode, familierad,
husmede, klubmede, etc. at man dels snakker i munden pa hinanden,
dels at man ikke forstir hvad man eventuelt maue fa aftalt og navnlig
at man under alle omstzndigheder glemmer hvad der er aftalt. Enhver
modedeliager har i og for sig pligt til at vaere medleder af samtalen,
siledes at den bliver meningsfuld.

2.7. Kontroller

Nu arbejder man med sege-lereprocessen som problemlosningstek-
nik.

Som »kontroller« arbejder jeg med at holde min adfzerd indenfor ac-
uptable minimumskrav og maximumstolerancer i de dimensioner
som jeg anser for at vare vasentlige. Jeg bruger denne bevidstgorelse
at resultaterne al mine anstrengelser for at effektivisere min adfaerd. 1
forlengelse heraf har nogle eksperter arbejdet med to slagord: Kon-
trolleret fysisk afspznding (meditation, afstressning, hvile) og en gen-
nemtznkt personlig strategi for den situation man skal tackle (psykisk
forberedelse, oprustning, forudseenhed).

Det er denne bevidstgorelsesteknik der anvendes i de fleste opskrifter
gaende pa personlig planlegning og personlig effektivitet. Man forer
en slags statistisk kontrol med de ryper af adferd, som man ensker
forbedret og slutter hermed nir den pagzldende adferd er i kontrol.
Det galder kalorier, kondi, alkoholindtag, fysisk hvile (afslapning,
meditation). Det gzlder tidsanvendelse pa nedvendige aktiviteter, ikke
strengt nodvendige aktiviteter og afbrydelser. Det gzlder familielivet,
fritidslivet, arbejdslivet. Det gelder ogsa til eksempel det sikaldte kar-
rierchjul (Souerwine, 1979), der bestar af mine relationer til mig selv,
til mit arbejde, til min chef, til mine medarbejdere, il mine kolleger,
til min organisation, samt til min familie og til samfundet. Og sidan
kan man blive ved.

Det algerende ved konwrollerens aktivitet er selve lereprocessen. De
fleste er enige om at hurtige, positive belenninger fremmer indlaring
sammen med ijernclse af det, der {Jplew:s som negativt. Selve l;rrepro-
cessen er kendetegnet ved visse fremskridt og stagnationer blandet
med tilbageslag og nye fremskridt indtil man nir det niveau hvor den
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onskede adfaerd etableres som et harmonisk led i den ovrige adferd.
Der er herefter noget der hedder vedligeholdelse og eventuel retable-
ring sifremt den oplaerte adferd ikke udnyttes en tid lang. Med en
analogi fra den statistiske kontrol kan man tale om forskydninger i
minimumskravene og maximumstolerancerne efterhanden som man

lerer at beherske den type adferd man interesserer sig for at blive
bedre til.

2.8. Formidler

Formidling er en spge-lareproces i adfzerdsterminologi. Man forseger
at arbejde aktivt med holdninger, praferencer, kognitive motiver og
emotionelle motiver med henblik pa en lebende holdningszndring,
en lpbende folelsesudvikling, en lebende kreativitetsudvikling og med
henblik pa at skabe et personligt &ndringsberedskab. Begrundelsen
herfor er at normale mennesker har en rekke sikaldte fordomme og
normalt gennem deres livsforleb har oparbejdet angst, som giver sig
udslag som en aversion mod &ndringer, selvom disse potentielt skulle
give bedre livskvalitet.

2.9. Ekspervnentator

At eksperimentere betyder at prove noget nyt, prove noget andet, man
tager en aktiv risiko med henblik pa at lzere sig noget, man ellers ikke
ville kunne lzre.

Det er hele ens eget »system« som er med i denne lereproces. Hvis
eksperimentet udferes rigtigt skulle éns totale adfaerd blive bedre i en
eller flere dimensioner, men der er en risiko for dels at eksperimentet
udfores forkert, dels at det ikke svarer til den virkelighed som det skul-
le reprasentere. Det afgerende ved den eksperimentelle tankegang er
at man hele tiden anser sin adfard for at vaere en lebende forsegsvirk-
somhed - og tager konsekvenserne heraf.

Mange cksperimentelt indstillede mennesker skriver dagbog, man
sporger: Hvad har jeg laert idag? Man anser hver dag for at vare et
eksperiment i sig selv.

Dagbog eller ikke dagbog, refleksionen - navnlig over detikke forven-
tede, det overraskende - synes at vare et nodvendigt led i en fortle-
bende eksperimentering.
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8. Tilpasningsledelse

Her er situationen den at omverdenen har @ndret sig med uaiviselige
krav om adfzrdszndring til felge. Sporgsmalet er derfor, hvorledes
leder man selv en ®ndring af sin egen adfzrd, hvorledes former man
tilpasningsprocessen sa den bliver mest hensigtsmassig set ud fra sin
egen vardistruktur, Tilpasningsrollerne er gengivet i omstaende figur
4.

Figur 4. Tilpasningsroller.
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3.1. Koordinator

Koordinering er en analytisk problemlosningsaktivitet som sattes ind
for at reformulere éns eget beslutningsgrundlag for de daglige aktivi-
teter.

Med henblik pa at udnytte sin tid optimalt taler man nu og da i den
personlige tidsplanlagning om A, B og C-aktiviteter, dvs. opgaveom-
rader der er prioriteret i nevnte rekkefolge.

Opgaver af A-natur har ferste prioritet og dette at man har sadanne
opgaver der ikke er lost, afgiver beslutningskriterium for forst af al-
vikle netop disse opgaver osv.
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Koordinatorrollen forseger altsi at prioritere, dvs. reformulere de
hidridige planlzgningskriterier under hensyntagen til den nye situa-
tion.

Det er klart at disse kriterier ma tage udgangspunkt i den personlige
praterencestruktur, dvs. det vaerdimenster som man har udarbejder
pa grundlag af egne onsker til omverdenen og omverdenens onsker til
én selv. Det er navnlig i sikaldte kritiske situationer man forseger at
koordinere sine ressourcer pa en anden made, dette uanset om den
nye situation vedrorer arbejdsrollen, familierollen eller fritids/sam-
fundsrollen.

Al de mange gennemprovede fremgangmader til at prioritere kan
nzvnes Folmann (1978), Souerwine (1979), Sharpe og Lewis (1977) og
Wiberg (1979). Det afgorende er i og for sig at man fir fort en samtale
om disse priuri[eringss])cargsmé.l med de personer, der af afgerende
betydning for éns egen ressourceanvendelse.

3.2. Procestakliker

Procestaktik er et panere ord for manipulation. Det, der er proces-
taktikerens opgave, er at analysere sig frem til hvilken adfzrd man skal
udvise for at fremkalde en onsket form for adfzrd enten hos sig selv
cller hos andre.

Forsvaret for manipulation er, at hvis man inderst inde har et onske
om at overleve som vitalt individ, men er sig en rzkke haemninger og
hurdler bevidst, si kan det vare nodvendigt ac lade sig »manipulere«
tor at slippe levende igennem den situation, der ex definitione er
umulig for én selv at overvinde.

Problemet for mig er naturligvis at blive klar over, hvornir der mani-
puleres med mig, og herunder specielt komme til klarhed over hvor-
nar denne manipulation er ensket al mig, og hvornar den er uensket.
Den forste situation vil man normalt acceptere som hensigtsmassig,
mens man vil modvirke den sidste.

En speciel form for manipulation bestar i at man hele tiden er udsat
for ydre stimuli der pivirker éns adfzrd. Det er muligt at de er »af-
sendt« for at virke styrende, det er ogsa muligt at de virker styrende
uden at ville det, som det er tilfzldet for en stor del af massekommu-
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nikationsmedierne. I manipulationsterminologi kan man sige at man
kan valge at lade sig pavirke og dermed legitimere en vis form for ad-
faerd, ligesom man kan velge det modsatte. Den ubevidste pavirkning
er naturligvis vanskeligere for det enkelte individ at kontrollere.

3.3, Reorganisalor

Den nye ydre tilstand har en reekke konsekvenser for mig, og det jeg
torseger som reorganisator, er at analysere de multi-dimensionale
konsekvenser for min lebende malopfyldelse og dermed hvilke kon-
sekvenser @ndringen i de ydre omstzndigheder tilsammen har for min
adfaerd.

Jeg ma altsi reorganisere min samlede adfzerd under hensyntagen til
omverdenen, men det medforer at jeg ma foretage en lang raekke sam-
menhangende justeringer.

Det er vel lettest at iagttage den reorganiserende aktivitet udfra et blik
pa figur 1. Sker der en @ndring i éns arbejdsrolle, vil familie- og fri-
tidsaktiviteterne normalt Ihlivc berort, hvad der kraver aktiv tilpas-
ning ogsa af disse, etc. Videre kan man sige at en overdimensionering
af én type adfeerd vil fore til svakkelse af andre, maske npdvendige re-
lationer, systemet kommer i ubalance og fungerer ikke. Det er reorga-
nisators opgave at sorge for en harmonisering af de typer adfzrd som
anses som nodvendige for en onsket total livskvalitet.

3.4. Politiker

Nu interagerer man igen med omverdenen med henblik pa at lose til-
pasningsproblemet.

Politik har at gore med magt. Man ensker magt dels for magtens egen
skyld, dels for at anvende den i malopfyldelsesejemed. I dette tilfzlde
kan man ikke kazmpe mod omverdenen, idet det er givet i forudsaet -
ningerne at den ikke kan @ndres. Det medforer rent logisk at man der-
for ma kempe mod sig selv og vinde slaget for at overleve. Man kunne
kalde dette selvovervindelse baseret pa nye vagte i sit vardimenster.
Omverdenens xndring har gjort nogle vardier, dvs. enskede malop-
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tyldelser, vigtigere og andre mindre vigtige. Jeg skal overvinde mit
gamle preferencemeonster og arbejde efter et nyt.

Nir dette er sket kan man starte en kamp mod omverdenen for at rea-
lisere sin nye praferencestruktur. Men det er et udviklingsproblem, ik-
ke et tilpasningsproblem.

I praksis har man ofte svart ved at overvinde de sakaldte gamle dyder.
F.eks. dette aldrig at sige nej (lydighedsrefleksen), mangel pa ekspli-
citte mal (man er sig ikke bevidst hvad man ensker og ikke ensker, og
tager ikke konsekvensen af det) og de psykologiske forsvarsmekanis-
mer. Szrlig dagligdags er det at projicere sine nederlag over pé en an-
den person som varende »hans skyld«, at lade sig provokere (som in-
debzarer at man lader de krav, som man selv tror omverdenen stiller til
én, dominere éns handlinger) og rationalisere, dvs. at man finder en
tornuftig forklaring pa de ting man foretager sig uanset om man op-
fatter dem som fornuftige eller ej, soge rationelle argumenter for irra-
tionelle handlinger.

For folk med dominerende magtmotiv {(magtmennesker) drejer det sig
om at beholde magten over »systemet« selvom dette er under &ndring
og eventuelt under oplesning. I masser af sociale sammenhange, ikke
mindst de sikaldte »naere«, ser man eksempler pa at nogle mennesker
hellere vil have en dominerende rolle i en proces der opleser de so-
ciale relationer end at de péageldende vil spille en mindre domine-
rende rolle og herfor modtage en belonning bestiende en mindre
voldsom oplesningsproces.

Relateret til selvledelse vil en sidan udpraget én-dimensional adferd
normalt fere til en meget lille platform for fortsat overlevelse,

3.5. Proceshonsulent/konflikthonsulent

Proceskonsulentens opgave er at medvirke til en adferdsendring,
hvor den naturlige mulighed herfor pa en eller anden made er bloke-
ret.

Da man ikke kan vare proceskonsulent eller konfliktkonsulent for sig
selv ma man valge en eller flere »terapeuter« med henblik pa at deres
samspil med éns egen personlige adfeerd giver sig udslag i de af' én selv
enskede @ndringer eller den enskede andringsvillighed.
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I praksis er der tale om en justering af information og af folelser sidan
at den naturlige motivation kan virke i de &ndrede omgivelser. 1 dag-
lige tale udtrykker man det som »at kunne bega sig«.

3.6. Interessentronsulent

Hvem er éns interessenter ? Det er de personer og grupper der bidra-
ger til at holde éns aktivitet igang for derved at opna en rzkke enskede
modydelser.

Det er derfor naturligt at stille spergsmilet i den zndrede situation:
Hvad vil I nu med mig og hvad vil jeg nu med jer? Der skal informa-
tion pa bordet siledes at de gensidige forventninger justeres til reali-
sable tilstande.

Denne lobende samtale med de nzre og vaesentlige omgivelser er altid
vigtig for at gere omverdenens forventninger realistiske. Samtale kan
fores ibent eller lukket. Tendensen gir i retning af storre dbenhed,
men folk der er bevidste pd det sikaldte kropssprog og som ievrigt er
opmazrksomme pa »transaktionerne« imellem samtalende vil ofte
kunne afslere at en aben samtale kan vere »pseudo-aben« og at en
lukket samtale via kropssprog kan afslore vasentligt flere informatio-
ner. Det er op til en selv at finde ud af hvordan man »kommer ind un-
der huden« pa sine interessenter. Antallet af velbeskrevne teknikker
hertil er legio.

3.7. ldéshaber

Idéer kommer ikke flyvende som stegte duer ind i gabet pa folk. De
skal skabes i et miljo som stimulerer den idéskabende pa hans egne
premisser.

Spergsmalet er derfor hvorledes udsatter man sig for de incitamenter,
der er bedst for én selv, hvorledes skaber man sig et milje omkring sig
selv hvori man far de incitamenter der gor, at man kan skabe nye idé-
er, dvs. se problemerne udfra nye synsvinkler og tolke situationen pa
en kreativ made.

Det er sjzldent noget skabes af ingenting. Idéskabelse, kreativitet, er
normalt at kombinere kendte elementer pa nye utraditionelle mader.
Nogle skal stresses for at komme hertil.
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3.8. Miljoshaber

Miljoskabelse er en lobende lareproces med henblik pa at menneske-
lig adfeerd hele tiden tilpasser sig til nye ydre uomstodelige vilkar.

I dette tilfelde drejer det sig om at frembringe en rzkke incitamenter
via primart andre mennesker, men ogsa via udfordringer givet af den
tekniske udvikling m.v. Man organiserer et milje der ndrer sig pi en
»passende« made og stiller »passende« krav om @ndring af éns egen
adfzrd, siledes at den hele tiden er i nogenlunde harmoni (subs.
akceptabel disharmoni) med de @ndrede ydre vilkir. Efteruddannelse
og videreuddannelse er de normale midler hertil og miljeskaberen
sorger altsa for at hans nare omgivelser er venligt stemt overfor en
fortsat lzereproces.

3.9. Underviser

I soge-leresammenhang betyder undervisning at man tager handsken
op og larer sig ved at tackle problemerne under de nye vilkér. Derved
opnir man - erfaringsmassigt — en bedre og bedre problemlosnings-
evne.

Noglen er, at man udsetter sig for situationer som man hidtil ikke har
haft kendskab til hvorledes skal loses. Man ser det som en udfordring,
som en »foraring« at fa lov til at vaere med til at tackle nye problemer
pa nye mader.

Man har forsegt at simulere nye situationer og udsatte folk for opga-
ver som de ikke har provet at lose for, bade individuelt og i mindre
grupper. Man skal ikke underkende betydningen af den oplevelse der
ligger i nsensi-kurser« og »walking rallies«, de skaber en hurtig be-
vidstgerelse af hvor vigtigt det er at vaere vagen overfor det ukendte og
det uventede. Pi den anden side giver dagligdagen i virksomheden sa
mange incitamenter til at tackle problemer pid en ny maide, at virk-
somheden kan opfattes som et eksperimental-varksted eller et slags
universitet parallelt med den mere produktive aktivitet der finder sted.
Det drejer sig altsd om at benytte enhver lejlighed til at undervise sig
selv gennem losning af udefra givne problemer pa en ny made.
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4, Udviklingsledelse

Udviklingsledelse er karakteriseret ved at man selv forseger at influere
sdledes pd sine omgivelser at disse bliver bedre indrettet pi at modtage
den szrpraegede kompetence man selv mener at have udviklet. Ud-
viklingsrollerne er gengivet i figur 5.

Figur 5. Udviklingsroller.
Filosaf Kommenihator Foluik leder
Hyvacl er min specielle Plvirkning af og fra Etablering al wrovire -
SYSlcm“ Funbrion feksistens- omgivelserne m. . dighed sadadiil og
SOTO Lerettigelel og hvad gensidig adbeeds- udadhil. skabe resulia.
P g ml:krrjcg den bos Jusiering 1CF | DVCFEnsstem
v ? melse med det man
EETEETS
Inieressentanalytiker Elew Strateg
Hvad vil 1 med mig o Udseree sig for mange Opretholde en dyna-
Adfzrds- Il vil jeg med jors Tumskellige yper af sk balance mellem
stimula for an skabwe a1 interessenters krav
Spmg dillerentigret o ydelwer il mig
verdenahillede
Stratregisk planlagper Orpaniialor Tverhiaiter
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niljobsetingelser mig til e #helie men- = Fraferencer
neske. - Euik
= Ressourceindsats
Taenke Samtale Prove
(Analysere/syntesere](Interagere’  (Soge-lare)

4.1, Strategisk planlegger

Den strategiske planlaegger udformer det szt af mil som anses 1or at
vare essentielle for at man overhovedet kan sige at man lever. I per-
sonlig terminologi taler man somme tider om »livsbudgettet« eller
om at opstille en rackke vasentlige personlige fremtidige ensker, altsa
stille krav til den made man onsker at leve pa. Den strategiske plan-
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legger arbejder videre med hvilke typer af problemer der er forbun-
det med at nd disse mil og med forslag til hvordan man pa kortere el-
ler lzngere sigt vil zndre sin strukeur (personlighed) eller funktion (to-
tale adfzerd) for at na de mal eller intentioner man tilstraber.

Disse overvejelser medforer normalt en slags »ideal-organisation« af
éns livsbetingelser, dvs. udnyttelse af egne ressourcer, samspil med
hvilke andre og hvordan, valg af nzrmilje og fijernmilje.

Den strategiske planlegger befinder sig pa det beslutningstagende sta-
dium og arbejder med ren tankevirksomhed som problemlesnings-
middel.

4.2. Interessentanalytiker

Dette er atter spprgsmalet om at skabe basis for et samspil med de
omgivelser som man onsker at pavirke samtidig med at man onsker at
inddrage dem i sin egen »sfare«. Sporgsmailet gar generelt pa: Hvad
vil I med mig og hvad vil jeg med jer?

Skal man opbygge noget nyt, ma interessenterne engagere sig i det pa
egne prxmisser og det er evnen og viljen og motivationen hos den
samlede interessentgruppe det her drejer sig om at fa frem.

Det betyder i praksis at man méa ind under huden pi sine primare
grupper, dvs. familien, dvs. arbejdsgrupperne, dvs. dem man stir i
privat forretningsforbindelse med, dem man er kolleger og/eller kon-
kurrenter med, vennerne, de forskellige komiteer man er medlem af,
ctc. Pa den ene side er der noget om at enhver af os kan undvares, og
at de farreste derfor har en genuin interesse i én selv. Pa den anden si-
de ses der mange eksempler pa at tingene ikke fungerer si godt som
for, hvis en enkelt person forsvinder ud af en sammenhang. Det drejer
sig om at fa en realistisk bedommelse frem om, hvad de forskellige
sinteressenter« rent konkret vil yde og i hvilke dimensioner ydelserne
skal vare for herfor at modtage de belenninger, som man selv er i
stand til at prastere. Det er vigtigt at gore opmarksom pa at interes-
senternes interesse i én dels er meget svingende, dels ogsa udvikler sig
og @ndrer sig med tiden, ligesom det omvendte naturligvis er tilfel-
det. Det er vigtigt hele tiden at have en ajourfort diagnose pa hvad
man kunne betegne som xgte interesse.
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4.3. Filosof

Filosoftens opgave er at finde ud af: Hvad er min specielle funktion i
omgivelserne, hvad er det der gor at jeg ikke kan undvares/kan und-
vares? Videre: Hvad vil jeg na, hvad kan jeg na, hvorledes skal jeg
betjene mine interessenter og hvorledes skal jeg fa dem til at betjene
mig saledes at bidrags-belpnningsstremmen er i balance.

Der er altsa tale om at man her tager hele sit »system« op til overvejel-
se, og det gor man engang imellem. Eller rettere: Bor gore det. Spe-
cielt sammen med sine primzre grupper. Det er her den [lles livs-
kvalitet man drefter, samt specielt »min« andel i denne.

4.4. Organisator

Vi er atter ovre i den interaktive problemlesningsmetodik.
Organisatoren har til opgave at opbygge forskellige nzrmiljoer, hvor
man i hver af disse kan spille en forskellig (organisatorisk) rolle.

Altsd: Med hvem skal jeg spille de af mig enskede roller, med hvem
skal jeg udeve de forskellige former for adferd, som jeg mener er af-
gorende for at jeg kan leve som et sikaldt helt menneske.

Man taler til daglig om at.have forskellige hatte pa, idet man valger
den der passer til lejligheden. I overfert betydning kan man sige at de
andre skal have samme slags hat pa, saledes at den fxlles enskede ad-
tzerd fungerer. Man skal sa at sige have én hat for hver rolle man spil-
ler. Det krever at man selv er i stand til at ikke alene organisere sin ad-
ferd, men ogsa vaere medorganiserende for den enskede sociale ad-
ferd.

4.5, Elev

Eleven udsztter sig for mange lorskellige former for stimuli, incita-
menter, for at fi en bedre og bedre fornemmelse af den omverden,
han lever i. Hans intuitive verdensbillede forbedres ved at udsztte sig
tor de for ham rigtige typer af stimuli.

Man kan arbejde med et statisk forenkelt eller et dynamisk forenklet
verdensbillede. Man kan arbejde med et statisk anvendeligt og et dy-
namisk realistisk verdensbillede. Det sidste er nedvendigt for aktivt at
drive udviklingsaktivitet.
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4.6. Kommunikator

Kommunikatoren henvender sig til de relevante andre og modtager
svar fra disse.

Kommunikatoren interagerer med hele systemet, dvs. at han star i sa-
danne informatoriske samspil med omverdenen at han via den infor-
mation han afgiver kan pavirke omverdenen og via den information,
han modtager, kan pavirke sig selv. Kommunikation er gensidig pa-
virkning, dvs. incitamenter til gensidig adferdsjustering.

Det er derfor vasentligt at man meddeler sig til de andre som er rele-
vante for éns egen made at fungere pi og at man fra samme relevante
andre fir information om deres opfa[telse, deres oplevelse af éns ma-
de at fungere pa.

Personlig planlegning er altsa ikke et spergsmil om planlagning i et
vakuum, det er et spergsmil om at komme til at fungere pa en made,
hvor man har afiale eller forstielse med andre om, hvad der er hen-
sigtsmassig adfard for dem og for mig.

4.7. Tverkselter

Ivaerksatteren tager de store beslutninger med henblik pa at sztte no-
get nyt igang, med henblik pa at @ndre det bestiende.

I relation til personlig ledelse er ivarksztterrollen at foretage algo-
rende beslutninger for @ndringer af éns livsforlob. 1 praksis er det
skift af primargruppe som familiegruppe, arbejdsgruppe og venne-
grupper, det er bevidste zndringer af praferencer, etik, holdning, det
er @ndringer af den made man bruger sine krzfter pa helt generelt, og
det er ndringer i det man tilstraber.

4.8. Straleg

Swategens opgave er at afbalancere de forskellige interessenters krav
til mig pa den ene side og ydelser til mig pa den anden side.

Denne bidrags-belenningsbalance er under stadig udvikling, derfor
taler man om en dynamisk balance.
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Da de forskellige interessenter indbyrdes ikke altid har samme interes-
se i at samarbejde indbyrdes, som de har i hver for sig at samarbejde
med »mige, vil der 1 praksis altid veere en lobende strom al konflikter
og ubalancer der skal afbalanceres, eller egentlige krige der skal ud-
kempes. Det er strategens opgave at sorge herfor.

I relation tl virksomheden, hvor denne begrebsdannelse er vel ud-
arbejdet, taler man om en rxkke interessenter som medarbejdere,
kunder, leveranderer, ejere og finansieringskilder, konkurrenter eller
kolleger og den politiske sektor {uanset om den er offentlig eller pri-
vat). Overfort il individet bliver interessenterne de forskellige familie-
relationer, de forskellige arbejdsrelationer, de forskellige fritidsrela-
tioner, ...

Generelt kunne man sige at strategens rolle er at holde alle de konflik-
terende muligheder, krav, ydelser i en eller anden form for balance,
hvor den oplevede balance overstiger det oplevede kaos, hvor den op-
levede ledelse overstiger den oplevede mangel pa ledelse, osv.

Man taler om at en person kan »have systemet pa rygmarven«, me-
nende at man kan leve si lenge i en virksomhed eller i nogle omgivel-
ser at man »svinger« med dem uden selv at bemarke det synderligt.
Man har si at sige en intuitiv styring pa omgivelserne i form af de for-
skellige interessenter. Selvom man ikke skal kimse ad intuitiv system-
forstdelse, skal man heller ikke afvise det mere bevidste arbejde der
bestar i at fa en klar forstaelse med de forskellige interessenter for at
opni en ensket social integration, dvs. at »jeg« lever i en samlet har-
moni med samtlige de personer der omgiver mig. Hvor nogen natur-
ligvis godt kan have den rolle at irritere mig; det horer jo med il at
fornemme at man er levende.

4.9. Politish leder

En politisk leder er en person der opleves som trovaerdig af sine om-
givelser og som hele tiden kan skabe resultater, som tzller i retning af
det, han gir ind for.

Overlort til personen har denne rolle noget at gore med at vaere tro-
vardig overfor sig selv, altsd at erkende hvad man generelt star for, ar-
tikulere det overfor omverdenen, forsege at leve op til det man postu-
lerer at man stér for, og forsege at skabe resultater som af én selv op-
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leves som stedse belonnende, og som omgivelserne oplatter som i
overensstemmelse med det personen star for. Altsa trovaerdighed ud-
adtil og indadtil.

5. Konklusion

Nar man beskealtiger sig med personlig ledelse er der en lang reekke
bide grove og harfine forudsatninger som implicit eller eksplicit ma
vare oplyldt for at der skal vaere mening i problemstillingen.

Man ma saledes forudsatte at det er muligt aktivt at gere noget for at
forbedre sin egen adfzrd i en eller flere dimensioner.

Man ma videre acceptere at adferdsendringer ikke kan effektueres i et
vakuum, det ma altid forega i samspil med andre.

Man mi videre sammen med de andre have den opfattelse at det kan
nytte noget at forsege at &endre fzlles miljobetingelser, og at ikke alt er
bestemt udelra.

Samtidig med at man erkender at der er en rakke faktorer der er ude-
fra bestemte og som man ikke har nogen mulighed for selv at ove ind-
flydelse pa, men hvor man kun kan effektivisere sin 2ndringsproces.
Endelig, at man pa en eller anden mide skelner vaesentligt fra uvaesen-
ligt, eller som Piet Hein siger: Den som ved sma ting hzfter sig, lar
store ugjort efter sig. Det betyder i neervaerende forbindelse at man ma
kunne tage de driftsmaessige ting fra dagligdagen op til én form for
behandling, man md kunne tage de lebende tilpasningsaktiviteter op
som noget andet, og endelig ma man kunne arbejde med de aigo-
rende store problemer, som normalt er spergsmalet om hvorledes
man aktivt skal udvikle sig | samspil med sine omgivelser, og hvordan
tar man en bedre og bedre ledelse ogsa pa denne proces.

Den omfattende erfaring man i den sidste snes ar har oparbejdet med
hensyn til personlig ledelse og den enorme litteratur der findes om
disse emner kan hensigtsmassigt sattes i relation til selve laeren om le-
delse. En gennemgang af de 27 rene lederroller anvendt pa ledelse al
min og vor personlige lederadfzrd synes umiddelbart at give de hver
for sig nedvendige og tilsammen tilstrackkelige aspekter ogsa pa per-
sonlig ledelse.
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