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Resumé

Sifuationsbesiem! Ledelse er 80 ernes krav il ledere pd alle niveauer om be-
vidst at veelge en lederadfeerd, der viser sig effektiv. Det er krap, der samtidig
skaber speendende jobs med forskellige former og grader af medbestemmelse
og ansvar — for bide ledere og medarbejdere.

Sifuationsbestern! Ledelse sammenkeeder allerede kendie ledelses- og moti-
vattonsmodeller til ef anvendeligt siykke veerkiaj,

Modellen er en udviklingsmodel, der indeholder en klokkeformet kurve, som
beskriver el udwklingsforleb hos medarbejdemne. Situationsbestemt Ledelse
skaber overensstemmelse mellem lederstil og medarbejder-jobmodenhed.
Modellen kan anvendes som bdde diagnostiserings., udviklings- og treenings-
model for ag af ledere.

Artiklen redegor for de vigligste begreber og sammenheaenge i modellen.
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Indledning

Sitnationsbestemt Ledelse skal som begreb tages helt bogstaveligt. Ledelse, og
her taler vi om effektiv ledelse, er bestemt af situationen, d.v.s. opgavens art,
tildelte ressourcer al bade ekonomisk, teknisk og personalemzessig art, tid,
medarbejdernes indsigt og engagement i opgavens faglige aspekter og losning
derafl og ikke mindst lederens feerdigheder som leder.

Hvad skal det nu betyde?

Er det ikke mere nok at vaere demokratisk, eller hvad med den autoritzere
form, som vi jo alligevel 54 tit md ty til? »Det er det hurtigste, og medarbej-
derne vil jo alligevel ikke patage sig ansvar, nir det kommer tl stykket.«

Vi har vaeret 54 tilbejhelige til netop at opfatte ledelse som noget enten — el-
ler. Ledelseslitteraturen har naturligvis medvirket til denne opfattelse, men
mon ikke lederne ofte har savnet en mere nuanceret og — en med virkelighe-
den — mere sammenfattende model?

Vi kan ikke fortszette med at tale om feks.

* enten opgaveorienteret eller personorienteret
®* enten autoriter eller demokratisk
* enten dovne medarbejdere eller velkvalificerede medarbejdere

En konsekvens af en sidan opfattelse og beskrivelse indebarer, at vi teoretisk
tillegger lederne meget snavre mader at udove ledelse pd — og at lederen star
i et valg af lederstil, som forhindrer det afbalancerede bide — og.

For en nzrmere beskrivelse al modellen =Situationsbestemt Ledelses skal det
slas fast, at der ikke kan udeves effektiv ledelse med én og kun 2n ledelsesstil.

Definition af ledelse

Ledelse er at opnd malbevidste resultater gennem og sammen med andre.
Ledelse er altsa et samspil mellem mennesker, hvorfor en rackke socialpsy-
kologiske, mellemmenneskelige processer traeder i kraft og folger nogle
kendte mekanismer eller — lidt forsigtigt — lovmaessigheder.
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Samspil og kvaliteten af samspillet er bestemt af de mennesker, der indgar i si-
tuationen eller opgavelesningen. Derfor er en bestemt lederstil og effektivite-
ten heraf udtrykt ved lederens adfeerd som leder, d.v.s. det han rent faktisk si-
ger og ger for at opna mélbevidste resultater.

Derudover handler det om medarbejdere. Imidlertid er medarbejdere menne-
sker med en personlighed, nogle meninger, nogle heldninger, viden og erfa-
ring og meget mere. 1 denne sammenhang skal vi som parameter have kend-
skab til medarbejdernes job-modenhed.

Begrebet modenhed anvender vi i anden forbindelse, hvorfor det | denne sam-
menhzng under beskrivelsen af modellen bliver prciseret, hvad der menes.
P. Hersey og K. Blanchard (1977) har indsamlet en mangde data fra meget
store virksomheder og organisationer og har samtidig set pa alle disse data i
sammenhang med de sidste snart 20 Ars gamle ledelses-, organisations- og mo-
tivationsteorier.

Vi kender alle disse tecrier i Danmark. Vi er ogsd i Danmark blevet tractte all
profeter, iszer fra USA. Vi har i forskellige sammenhaeng mattet erkende, at
USA's ledelses- og motivationsteorier ikke bare ukritisk kan overfares til dan-
ske forhold.

Den model, som P. Hersey og K. Blanchard har beskrevet, anvender al den vi-
den, som tidligere forskere/praktikere har indsamlet. De anvender allerede
indvunden viden samtidig med, at de fir indkredset og defineret et par para-
metre, som er afgerende for den model, der kom til at hedde -Situationsbe-
stemt Ledelzes.

Kan den nu anvendes i Danmark?

Et naturligt spargsmal, men kun si lzenge vi ikke har accepteret begrebet bog-
staveligt, sddan som det skal forstds, Et lidt groft svar pa spregsmalet vil vaere:
Situationsbestemt vil ogsd sige kulturbestemt. Derfor kan vi anvende dene
koncept i danske virksomheder,

Lad os se lidt naermere pd, hvilke parametre, der indgér.
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»Situationsbestemt Ledelse«

Modellen bygges op af to parametre der ikke strider mod hinanden, men ne-
top kan kombineres, hvorfor kvadratet kan anvendes som grafisk model:

LEDERSTIL
51 Hej grad af opgave HE)
orienteret adfzred.
Lav grad af medarbejder
arienterel advaerd,
e 53 52
$2 Hej grad al opgave- £
arienterey adfmed, et
Hej grad af medarbejder 2
orienteret adfend, S5
4 [
=
33 Lav  grad afl opgave: E o
oricnteret adfzred. =
Haj grad al medarbejder . 2
orienierer adfizrd. = g 4 S |
54 Lav grad af opgave
oricnteret adlzrd.
Lav grad af medarbej
derorienteret adlerd, LAV H@)
Opgaveorienteret
adfard

Medarbejderorienteret adfeerd er praeget af to-vejskommunikation, megen tid
sammen med medarbejderen, psykologisk stotte, megen opmarksomhed
{.eks. i form af ros, mange forklaringer om hvorfor, megen vagt pA motivation
og kontrol af opndelse af opstillede mal (resultater).

Opgaveorienteret adferd er pracget af at definere mal, bestemme hvordan og
af hvem opgaven skal loses, tildele ressourcer og kontrollere personers ar-
bejdsindsars.

Dette var den enc halvdel af et samspil. Den anden halvdel er medarbejderens
job-modenhed.

Jobmodenhed er en persons viden og faerdigheder i forhold til at skulle lose en
bestemt opgave. Viden og faerdigheder er med andre ord et sporgsmal om at
kunne, om at have faglig kompetence, Men det er ikke nok. Der indgar endnu
en dimension i begrebet jobmodenhed, nemlig det at ville anvende denne vi-
den og disse ferdigheder.

Dette er bestemmende for en medarbejders engagement og villighed til at pa-

tage sig ansvar,
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Dette er ensbetydende med, at medarbejderen saetier hoje og realistiske mal.
Modsat jobmodenhed taler vi om jobumodne medarbejdere, d.v.s. medarbej-

dere uden viden og ferdigheder og ofte lavt motiverede og uden engagement.
Den fzerdige model og sammenhzeng ser saledes ud:
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Effektiv ledelse efter denne model er:
at anvende den lederstil, der eri overensstemmelse med medarbejderens{ernes)
jobmodenhed for lesning af en bestemt opgave,
De fire ledelsesstile beskrives saledes:
Ordregivning eller instruktion (S 1), der anvendes, hvor medarbejderen ikke
har viden og [rdigheder og ikke er velmotiverede. Denne lederstil kaldes
ordregivning, naje svarende til den autoritzere lederstil, men i denne sammen-
haeng en stil, der er valgt ud fra det, medarbejderen kan, og ikke ud fra det le-
deren tror p4, er den rigtige stil.
Overtalelse (5 2) er ¢n lederstil, der anvendes, hvis medarbejderen har viden
og faerdigheder, d.v.s. kan lose opgaven men motivationen mangler. Vi kender
alle lederstilen, hvor medarbejderen skal have at vide, ikke hvordan men hvor-
for medarbejderen krasver en forklaring.
Lederen skal overfore sin egen begejstring og sit eget engagement til medar-
bejderne.
Medbestemmelse (8 3) anvendes, hvor medarbejderne har nedvendig viden og
ferdigheder, og derfor kan veere med til at traeffe beslutninger. Ofte vil sidan-
ne medarbejdere netop kunne motiveres og engageres ved at deltage i beslue-
ningsprocesser, og dermed blive medansvarlige. Lederen skal ikke interessere
sig for den faglige side, det gor medarbejderen,
Delegering (8§ 4) anvendes, hvor medarbejderen befinder sig pd modenheds-
skalaens hajeste niveau, har fuld jobviden og er velmativeret til at gennemfore
opgaven. En medarbejder pd dette niveau oplatter en oget delegering fra lede-
rens side som et positive udtryk for tiltro og fortrolighed.
Vi skal dl stadighed huske, at lederstil og jobmodenhed skal ses i sammen-
hang ved lasning af en konkret arbejdsopgave. Dette indebzaerer, at der altid i
en virksomhed er bade job-modne og job-umodne medarbejdere. Det betyder,
at lederen til hver en tid ma vaere klar over, hvilken lederstil, han skal an-
vende. Han md vacre dygtig til at vurdere, hvilken situation han befinder sig i,
og han skal vaere trienet i at kunne anvende de forskellige lederstile i de rigtige
situationer.
Som en nuance skal det tilfejes, at lederen ogsd har en opgave som leder, Til
losning al denne opgave kan han viere mere eller mindre job-moden. At me-
stre alle fire ledelsesstile, at ville anvende dem efter en vurdering al medarbej-
dernes job-modenhed, betyder i denne sammenhaeng, at

lederen er job-moden.
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Et par generelle bemarkninger, der ogsd geelder for denne model, skal her
navnes — blot for ikke at glemme, hvad vi alle godt ved:
Ledere har seedvanligvis flere medarbejdere. Disse vil befinde sig pa forskelli-
ge steder pd modenhedsskalaen.
Giver det nu total forvirring? Nej, men der gelder det samme her som i an-
dre sammenhange. Det basale tillidsniveau mellem leder og medarbejder
skal veere i orden, derved undgds misopfattelser af det, der siges og gores i
den konkrete situationer, og den enkelte medarbejder opfatter ikke et
lederstilsskift forstyrrende for det i evrigt eksisterende samarbejdsforhold.
En anden — pa papiret i hvert fald — selvfelgelig bemaerkning, skal veere
den, at lederen uathaengigt af valgte lederstil, fortsat er leder. Lederen skal
st staerkt i billedet som leder.
Lederen er den, der vaclger lederstil.
Lederen er den, der beslutter, hvem der kan beslutte,
Ingen af de fire ledelsstile er udiryk for mangel pa ledelse.
Hvor blev dynamikken af i denne beskrivelse?
Modenhedsniveauet er ikke en konstant sterrelse hverken hos den enkelte el-
ler den enkelte overfor forskellige opgaver. Dels er mennesker jo forskellige,
dels udvikler de sig med tiden i forskelligt tempo, og dels stiller arbejdsopga-
verne forskellige krav til faglig kunnen og interesse.
Derfor er modellens kurve en udviklingskurve, hvor de enkelte elementer er
som beskrevet ovenfor, og hvor lederen med sin adlzrd kan bevage sig frem
og tilbage pd kurven, men det er vigtigt i et udviklingsforleb ikke at springe
udviklingstrin over.

Traening i de fire ledelsesstile

Hele modellen er treeningsmeessigt bundet sammen af et szt vaerktejer i form
al skemaer, Skemaer til diagnostisering af egen og andres lederstil, diagnosti-
sering af egen og andres jobmodenhed, diagnostisering af egen og andres an-
vendelse af forskellige former for magt og endelig mulighed for at sammenhol-
de og kombinere al den viden, der herved kommer for dagens lys.

Selvsagt kan dette give anledning til mange aktiviteter.

Som yderpunkt kan naevnes det personorienterede, hvor den enkelte traenes i
at anvende en eller flere lederstile. Et andet yderpunkt er kortlzgning af flere
niveauer i samme organisation med hensyn (il lederstil, job-modenhed og
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magtformer, sdledes som man selv oplatter det, og siledes som det modsvaren-
de niveau henholdsvis egen chef og egne medarbejdere oplever en selv.
Modellen bliver med en sddan anvendelse meget jordnaer, meget konkret og
meget virksomhedsorienteret,

Afslutning

Maodellens idé og dynamik har et videre pespektiv og kan danne grundlag for
mange dagsaktuelle debatter:

Al uddannelse og undervisning ma starte med ordregivning (8-1) indtil elever-
ne har faet tilfert viden om det konkrete emne.,

Politkere taler om 'medbesternmelse (nezrdemokrati), men ma naturligt udeve
overtalelse (5-2), forat viderebringe det politiske budskab.

I Sverige er der med den svenske lov om medbestemmelse lovgivet om at an-
vende medbestemmelse (5-3), uden hensyntagen til job-modenhed hos de an-
satte. Tillidsmandskurser er et forseg p4 at bede pa det.

Forzldre ensker at udvikle deres barn til voksne og harmoniske mennesker,
men glemmer at anvende alle fire ledelsesstile i forskellige dagligdagssituatio-
ner i hele opvaekstperioden.

Mulighederne for at se og forstd sammenhange ved anvendelse af modellen er

utallige.
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