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Den foreliggende bog har i sin struktur den samme opbygning som
den tidligere bog nLedelseslere — baseret pa dansk erfaringsmaterialea
fra 1978 (ET nr. 4). Det er en gennemgang afl de 27 ledelsesroller. 1
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Med denne bog har Erik Johnsen udsendt nok en fremstilling af det,
han rigelig flot har kaldt teorien om ledelse, men som vel snarere ma
kaldes hans teori. Jeg har for nylig haft tid og mulighed ul at beskzf
tige mig med en anden ledelsesteori og vil derfor her prove at sztte
EJ's teori lidt mere i perspektiv.

Det er umiddelbart en meget sliende forskel, at E] arbejder med 27 le-
derroller {og 729 hvis vi tager kombinationerne med hjzlperollerne
med), medens Miles og Snow i deres bog »Organizational Strategy,
Structure, and Processe, McGraw-Hill, 1978 arbejder med 4, hvor de to
er mellemformer. En mellemposition indtager Mintzberg, som i sin
bog sLederen og hans job arbejder med 3, som dog med underopde-
linger bliver til 10 lederroller. Medens Miles og Snow kommer frem til
en samlet rolle for ledelsen eller for ledergruppen som helhed, gir EJ
de fleste steder ned til en rollespecifikation, som er formuleret med
sigte pa een person.

En del af den kritik, jeg i det folgende retter mod EJ's teori, knytier sig
muligvis til den kortfattede formulering den har faet i de sidste par be-
ger. Det er imidlertid netop det kritiske skridt mod en operationel le-
delsesteori, hvor vidtgiende en forenkling man mtore gd ud i.

Anvendelse af mllebegrebet

Socialpsykologiens omfattende brug afl rollebegrebet, denne metafor
fra teaterverdenen, skyldes i hej grad mulighederne for at fi frem
denne blanding af bindinger og valgmuligheder, en person normalt
besidder. I de enkelte livsafsnit, arbejde, familie, vennekreds m.v. pres-
ses man frem mod en fast made at omgis. Man presses til at spille een
rolle. Gir man uden for den, bliver folk forvirrede, og det bliver svart
at sige, hvad der bliver det endelige udfald. Samtidig rummer rolleteo-
rien mulighed for at fi frem, hvordan der er visse muligheder for at fa
komplette skift mellem roller. Nir projektorerne tzndes, er skuespille-
ren en anden. (Og det tror vi pa, selv om vi godt kan genkende Poul
Reumerts majestztiske form i enhver rolle han spiller) Der er siledes
tale om dels en rackke bindinger i detaillerne og dels en springvis varia-
tion.
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I EJ's fremstilling af de 27 roller kommer dette element ikke riguig
med. Nogle steder antager han frie og nasten kontinuerte variations-
muligheder som f.eks. side 39: nFor en hurtig diagnose af shvilken rolle
spiller jeg/ensker jeg at spille?w, stiller man forst spergsmilet: »hvilken
type mélsetning skal jeg nd?«, dernast shvad er den adakvate pro-
blemlesningsmetode?s, og dernast »hvilket sprog er hensigtsmassigt
at kommunikere med de ander i?« Dette citat antyder en valgsituation
ubundet af, hvilken rolle man tidligere har spillet i lignende situatio-
ner. Side 68 bliver der dog anfort en reservation over for denne valg-
frihed (omend uden nzrmere argumentation) »Forst skal der peges
pa, at procestaktikeren patager sig en maske, som er noget andet end at
udfore en rolle. Rolleadfzrd er mere konstant og den er i overens-
stemmelse med det man over en lengere periode ensker at gore. Mas.
ken er noget man patager sig for tilfeldet. Man vazlger processens
sprog, og dermed en maske«. Nu er det imidlertid sidan, at kalder vi
alle sprogvalgene for maskevalg, har vi kun 9 (3x3) roller; resten er
variationer i masker. Efter behandlingen af lederrolle nr. 11 efterlades
vi siledes med store dbne spergsmal, men de besvares ikke direkee.
Det er sa muligt, at den samlede fremstilling skal tages som et tegn pa,
at det meste er rolleskift, og at der er valgfrihed tl stede hele dden.

Miles op Snows tanke er derimod, at den {mdske mere omfattende)
rolle, man engang er giet ind i, efterhanden binder. Folk soger ansat-
telse, kunder valger (eller afviser) at handle med virksomheden, alt
sammen ud fra en forestilling om at vide, hvad virksomheden star for.
Bliver man siledes gennem en analyse mere klar over, hvilken rolle
man spiller (anses som god il at spille), kan det fore dl flere vigtige er-
kendelser. Vil man feks. pga. fremtidsudsigterne skifte rolle, kan det
blive et voldsomt, maske jordskaelvsagtigt skift. Omvendt kan erkendel-
sen maske fortelle, hvor (pi hvilke scener, markeder) man herer
hjemme.

Nu vil en del ledere maske ikke umiddelbart opleve dette problem. De
feler sig placeret i en bestemt relation til omgivelserne f.eks. en tilpas-
ningssituation. De behersker kun de mere operationsanalytiske eller
tekniske problemlosningsmodeller og taler kun om beslutninger. $a
kan de kun spille rolle nr. 10 Koordinatorrollen (T, A/S, B). Nu er omgi-
velserne ikke noget bestemt. Det kan dels variere, hvordan man tolker,
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det man ser forega der, og der kan dels vare mulighed for at fstne
sig ved forskellige dele af omgivelserne og ved den udvikling der fore-
gar der.

Det kan vare vigtigt her, som EJ gor, at sege at ege lederes bevidsthed
om, hvilken placering, hvilken rolle de har valgt. Jeg finder det imidler-
tid vildledende at antyde, at de bare kan valge en anden, hvis de me-
ner, situationen krzver det. Det kan derudover vare vigtigt at holde
op for lederen, at han ogsd har det valg at finde nogle omgivelser, som
passer til den rolle, han kan spille.

Dimensionerne

Den dimension 1 EJ's teoribygning, det er svarest at fa hold pa, er
sprogene. Det er svaert at se, hvordan samspilsadfarden (sprogene) skil-
ler sig fra problemlesende adfeerd.

ADF/AERD: Beslutningssprog  Adfardssprog  Systemsprog

Analyse/syntese x
Interaktion X
Sope-lere

Det er nzrliggende, at en regnskabsmand, sorn mener at sti over for
et drifisproblem, han kan behandle med almindelige okonomiske mo-
deller, kan betjene sig afl et beslutningssprog til at fa debitorer rykket
og likviditeten tilpasset o.l. Det er svierere at forstd, at han — sidan som
han ser sin situation — skulle kunne betjene sig al adfzrdssprog og
bruge ord og forestillinger fra psykologi og religion, som foresliet i
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rolle 2. Fores han ind i et sidant adfzrdssprog af en eller anden grund,
er det svart at forestille sig, at han stadig vil se verden som stabil og
uferandret og som handterlig udfra nogle regnestykker. Det er siledes
svart at forestille sig, at en person kan blive i rollen som Diagnostiker
(D, ASS, A). Man vil snarere tro, at han enten fores (tilbage) til rollen
som Administrator (D, A/S, B), eller fores over mod rollen som Proces-
taktiker (T, A/S, A), omend denne rolle dels er svaer at skelne fra og
dels formentlig nemt glider over i rollen som Proceskonsulent (T, 1, A).
Det er svart at forestille sig, at alle roller er »levedygtigex dvs. kan ek-
sistere over langere nd.

Der er hos EJ antydet en lesning heraf, idet dimensionerne er prasen-
teret som kinesiske @sker, hvor naste rin foruden det nye ogsa inde-
holder det foregiende trins egenskaber. Den umiddelbare konsekvens
heraf er, at man bare skal anskue det hele som verende under udvik-
ling samtidig med, at man lxrer at beherske alle problemlosnings-
modellerne og alle sprog op til og med det mystiske systemsprog. Kan
man det, kan man spille alle roller!

Det fremgar ikke rigtig af bogen, men der ma formodentlig vare om-
kostinger eller tab forbundet med at anvende en mere omfattende
rolleadfzerd end strengt nedvendig. Desuden kan det jo si ogsa vaere,
at man ikke behersker det hele. Her dakker teorien over nogle intri-
kate problemer for Leks. psykologer, der nok behersker de nye dele in-
den for adlzrdssprog og interaktion, men nappe beslutningssprogene
eller analyse/syntesemodellerne. For dem rummer teorien ingen an-
visninger. Teorien tager sigte pad personer, der som unge er startet
med at lzre feks. okonomiske modeller med tilhorende sprog og har
fiet lov at arbejde med velafgrensede problemer. Teorien soger da at
vise, hvordan man ad forskellige veje kan udvikle sig. Medens model-
len siledes kan give okonomer og ingeniorer god inspiration til selvud-
vikling mod mere og mere kompetent lederadfzerd, er det mere wvivl-
somt, om den er vejledende for personer, som starter andre steder i
terningen. En spraktikera starter miske netop med at beherske en
soge-lre problemlosningsadferd og med gode sociale evner dvs. at
beherske adlerdssprog. Skal teorien tages bogstaveligt, bor en sadan
person indhente den manglende viden om analysemodeller og beslut-
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ningssprog. Det er dog mere sandsynligt, at det for en sidan person er
mere relevant at finde andre mader at kompensere for de manglende
ferdigheder.

Det er siledes mit samlede indtryk, at teorien er for ambitias og ufuld-
stzndig til at forklare lederadfzrd, men at den er nyuig for mange til
at indlede en bevidst lederudvikling af sig selv. I stedet for Aun at lere
lederadfzrd ud fra imitation af andre ledere, kan teorien feks. vise
hen til veje, hvormed man kan fi hold pa, hvad forskelle pd egen og
andre lederes situation betyder for den enskelige lederadfard.
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