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1. Indledning

Lederudvikling er ikke blot et cenwralt, men ogsi kontroversielt be-
greb.

Det er centralt, fordi de menneskelige ressourcer i virksomhederne dil-
Ia:ggt::: storre og storre bel‘.ydning. Disse ressourcer ma udnyutes og ud-
vikles, bla. for at virksomhedens ledelsesmzessige opgaver og udfor-
dringer kan handteres pa en hensigtsmassig made.

Men samudig er lederudvikling et kontroversiell begreb, fordi der i sti-
gende grad (kan) rejses kritik imod den traditionelle forstaelsesramme
for lederudvikling. At opfatte lederudvikling som en formaliseret, plan-
lagt udviklingsproces for en velatgranset gruppe af noglepersoner, er
problematisk ud fra sivel en etisk som en indholds- og metodemaessig
synsvinkel. Nogle af disse problemer kan lases eller mindskes ved at
anskue lederudvikling som en organisatorisk leringsproces, der er
nert knyttet til virksomhedens daglige liv og bla. udspringer af det
enkelte menneskes erfaringsdannelse i hverdagen.

I artiklen gives indledningsvis en redegorelse for og diskussion af det
traditionelle lederudviklingsbegreb. Dereflter analyseres en rakke
aktuelle udviklingstendenser af organisationsteoretisk og arbejdspsyko-
logisk art, som alle — omend af forskellige grunde — er i modstrid med
det traditionelle lederudviklingsbegreb og rejser kritik heraf. Pi den
baggrund skitseres i artiklens sidste afsnit en alternativ forstielses-
ramme, hvor lederudvikling opfattes som en erfaringsbaseret larings-
proces, hvorigennem mennesker socialiseres til virksomhedens kultur.

2. Traditionel lederudvikling

Den udbredelse, som begrebet lederudvikling har faet i virksomhe-
derne, haznger sammen med en tro pa fr;algende antagelser:

— at overleve som virksomhed krazver god ledelse,
- god ledelse forudsaztter, at man har gode ledere,
— gode ledere — ogsa i morgen — far man kun, hvis man skaber leder-

udvikling i dag.

Derfor har lederudvikling traditionelt vaeret defineret som virksomhe-
dens systematiske bestrazbelser pa at udvelge og udvikle personer med
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lederpotentiel, siledes at virksomheden pa ethvert tidspunkt i fremti.
den har den optimale — kvantitative og kvalitative — bemanding pa
lederniveau.

Et lederudviklingsprogram bestir normalt af en buket af aktiviteter,
som nuvarende og potentielle ledere gennemgar: kurser, jobrotation,
specialopgaver, MBO osv. De enkelte deltagere i programmet er i prin-
cippet noje udvalgt og gennemlober lederudviklingen i overensstem-
melse med forud fastlagte planer. Styrende for programmet er den
langsigtede mdlseining og politik for, hvordan virksomheden i fremti
den skal vazre bemandet pi lederniveau, — kvantitativt og kvalitativt.
Endelig forsager man gennem en lobende evaluering at sikre den noed-
vendige oplolgning og justering af programmets enkelte dele.

Det meget rationelle, styrede lederudviklingsprogram, der er skitseret
her, hviler pa en rakke forudsztninger, der 1 overvejende grad skal
vacre oplyldt:

Vi kan skelne mdl fra midler
—idet milene er givne, mens midlerne skabes.

Vi ved, hvor vi stdr i dag
— dvs. vi kan udarbejde en diagnose over det aktuelle lederpotentiel i
virksomheden og mi antage, at denne diagnose giver et autentisk bil-
lede af virkeligheden.

Vi trar, vi kan nerme os mdlet
— eller i hvert fald systematisk arbejde os derudad, — ogsa selv om virk-
somhedens situation @ndres undervejs.

Vi disponerer aver — eller kan udvikle — egnede lederudviklingsvarktojer — og
kan dermed »indpode« de kvalifikationer, holdninger og adferdsmen-
stre, vi gerne ser fremmet i virksomheden.

Vi kan udvrafge de relte personer
— dvs. vi disponerer over egnede og pilidelige metoder til identifika-
tion og »oremarkninge af kandidater til lederudvikling.

De prettee personer vil gerne udvalges
—og de avrige affinder sig med ikke at vaere blevet udvalgt.
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De udvalgte bliver — efter gennemgdet udvikling — ledere
- ja, tilmed gode ledere, og det bliver de som regel ved med at veare,
indtil de fratrazder pga. alder.

Vi tror ogsd pd, at disse gode ledere forbliver i organisationen
— flertallet af dem i hvert fald, og ikke overgar til andre virksomheder.

Vi er overbevist om, at handidaternes succes shyldes lederudviklingen

— og ikke er indtruffet uathzngigt af eller endda pa trods af vores ind-
sats.

Vi tror, at vi kan evaluere et lederudviklingsprogram

- og dermed lebende justere og forbedre det.

Folgende udtalelse fra uddannelseschefen hos Dansk Petrokemi A/S
(opdigtet navn) viser en tro pa disse antagelser:

»Det har vaeret gladeligt for os, at vor ledelsesgruppe i dag faktisk be-
star af de personer, vi for ar tilbage udpegede som potentielle ledere

A

Sddan kommer man frem i stormagasinet sKronprinsena.
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og derfor indlemmede i vores lederudviklingsprogram. Men de blev
ogsa udvalgt omhyggeligt, og de har virkelig fiet en god uddannelse,
bla. vores interne 3-fasede lederkursus. Ja, hvis man ser pi, hvem der
deltog i det kursus for 10-12 ar siden, si sidder de i dag alle pa betyd-
ningsfulde poster hos os. Det har bestyrket os i, at filosofien i vores

lederudvikling er korrekt, og vi har derfor intensiveret vores indsats i
denne retningla.

De systemnatiske lederudviklingsprogrammer, der genfindes i talrige
store virksomheder, kan med lidt god vilje kaldes rulletrappe-model-
lery, idet de minder om stormagasinernes rullende trapper:

Nar man ferst har sullet sig {eller er blevet sat) pa rul]e[rappﬁn, bliver
man umarkeligt og med jevn hastighed fort opad. Det er svart at
komme af eller tilbage, — ja, det er faktisk forbudt at ga imod strem-
men. Jo flere mennesker pd rulletrappen, jo mere skubber man. Der
opstar ke og ventetid pa etagerne, for der er plads pa naste rulletrappe
opad.

Der er et meget specielt trek ved stormagasinet »Kronprinsenw det er
ikke alle skundere, der ma kere med op! Hovedparten ma ikke, de star
og ser pa, mens de heldige korer op. Det virker si nemt og gar si auto-
matisk, — hvorfor ma vi si ikke?

Det giver ogsa anledning til jalousi, at kunder med langvarig uddan-
nelse eller andre specielle fortrin kan kere direkte ind i parkerings-
huset pa 2. sal og dermed spare de forste to rulletrapper.

Tresten ma seges 1, at der er noget at kebe pa alle etagerne. | stuen {npﬁ
gulvet«) fis rutinejobs, kortvarige kurser og mulighed for evt. at blive
forfremmet til arbejdsleder. P 1., 2. og 3. sal fis mere afvekslende
leder- og specialistjobs, lengerevarende kurser og gode udviklingsmu-
ligheder. Fra 4. sal kan man ikke komme videre, til gengald tilbydes
der heroppe lederjobs pa topplan, blede tzpper og sagte tale i korrido-
rerne.

Hvordan fungerer da disse staerkt styrede, planlagte og personoriente-
rede lederudviklingsprogrammer i praksis? Med »eremarkningeng, den
systematiske udviklings- og opstigningsproces, den indbyggede inerti i
karriereforlobet, en-vejs-rulletrappen osv.? Dette er emnet for naste
afsnit.
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3. Bristede illusioner — eller: lederudvikling i modlys

Troen pa den systematiske lederudvikling er stor. Der udvikles til stadig-
hed nye systemer og metoder til udvalgelse og udvikling af ledende
medarbejdere, og mange virksomheder formaliserer i stigende grad
deres lederudvikling.

Resultaterne er for sividt ogsd gode, i hvert fald hvis de males ud fra,
om de mennesker, der udpeges dl at dcltage I lederudviklingen, rent
faktisk kommer til at beklede lederstllinger pa hejere niveau pi et
senere tidspunkt. Sadan som det f.eks. er tilfeldet hos det amerikanske
selskab Exxon, hvor alene 1 1981 30% af dem, der er omfattet af karrie-
replanlzgningsprogrammet, blev forfremmert (DA, 1982).

Men hvad er arsag, og hvad er virkning? Lykkes det rent faktisk at ud-
vaelge/-vikle de bedst kvalificerede til lederjobbene, eller er det ore-
markningen i sig sely, der far vandene il at skilles foran personen, si
vedkommende med nasten magnetisk kraft suges ind i en succesfuld
lederkarriere?

I denne artikel skal der argumenteres for, at udvalgelses- og udvik-
lingsprogrammerne i sig selv er med til at skabe en sadan selvopfyl-
dende profeti. Naesten som i det gamle Hellas, hvor man gik ud fra, »at
- spamand ikke bare forudsi, hvad der ville komme, men at spadomme
var med til at pavirke, ja ligefrem skabe fremtiden« (Andersen, 1984).
Hertil kommer, at den tilsyneladende succes, som lederudviklingspro-
grammer har i virksomhederne, i sig selv er med til at bortlede op-
marksomheden fra det ubehagelige sporgsmal om, hvorvidt forudset-
ningerne for lederudviklingen er holdbare. Og her viser de senere irs
forskning og samfundsudvikling, at det er de ikke, hvilket ses pa ol
gende omrader:

Ledere kan ikke gd pd vandet ...

Troen pd, at det skulle vaere muligt at identificere nogle generelle men-
neskelige karakeertrak, som er forbundet med god ledelse, er svakket.
Ledelse er situationsbestemt, forskellige jobs stiller forskellige krav, og
det er i ovrigt for optimistisk at regne med, at man overhovedet kan
finde eller udvikle ret mange ledere, som besidder det komplette szt af
gode lederegenskaber. Dette fremgar alene af, at lederegenskaber er
indbyrdes uforenlige: en leder skal vere dynamisk, initiativrig, beslut-
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som og verbal kraftfuld, men ogsi tilmodig, afventende, sensitiv og
lyttende.

Det er blevet legitimt at vaere ufuldkommen, — en »skavanke, der bla.
kan modvirkes ved at sammensztite komplementere ledergrupper,
hvis enkeltmedlemmer tilsammen besidder de enskede lederegenska-
ber (Belbin, 1981).

Og sa er der forevrigt en harfin forskel mellem gode og darlige ledere,
(hvad det sd end er). Deres adfaerd og personlighedsstruktur er meget
ens (McCall & Lombardo, 1982), men succesrige ledere forstir bedre at
administrere (eller skjule) deres uheldige egenskaber eller mislykkede
arbejdsopgaver. De kontrollerer deres adfaerd: afbalancerer deres
dominans, ambitioner, loyalitet mv., mens de samme lederegenskaber
hos de mislykkede ledere er skammet over«. De er blevet for domine-
rende, har for tydeligt vist deres ambitioner eller ladet dem udfolde sig
pa bekostning af andre osv. Den klareste forskel mellem de to grupper
er derfor snarere evnen til at administrere sine lederegenskaber, end
tilstedevarelse af disse.

Strategisk ledelse

Der er ogsa tilvejebragt en bedre — og mere pragmatisk — forstaelse af,
hvad ledere laver. Myten om den strategisk tankende og vidtskuende
beslutningstager har mattet vige for data, der viser, at lederen godt
nok sidder som et beslutningsmaessigt knudepunkt i organisationen,
men dels overvejende traffer mindre (men mange) beslutninger, dels
rituelt »stemplere beslutninger, som allerede er truffet af andre (Mintz-
berg, 1976).

Ledelsesbegrebel

Dette afspejler den mere nuancerede opfattelse, der samtidig er tilveje-
bragt af begrebet ledelse. Hvor deue for var synonymt med visse perso-
ners (nemlig ledernes) adfzerd, fortolkes det nu mere generelt som pro-
cesser, hvorigennem magt og indflydelse udeves. Processer, som ud-
springer al den daglige erfaringsl:a:ring 1 organisationen, og som satter
sig spor i dennes kultur (jf. nedenfor).

Det rationelle er ikke rationefl
Hvis en rationel lederudviklingsmodel skal have mening, mai den for-
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udsaztte, at sivel virksomheden som de implicerede enkeltpersoner
rent faktisk opferer sig rationelt.

Det ger virksomheden ikke, bl.a. fordi den ubevidst belenner de le-
dere, som ikke delegerer, informerer, skaber lzrings- og udviklingsmu-
ligheder {Graves, 1982). Graves taler ligefrem om »organizational
mugglinge og hentyder her til, at virksomheden i overfert forstand
sruller« medarbejderne for deres ressourcer og ikke giver noget igen.
Kun ud fra et szrdeles kort tidsperspektiv vil dette kunne kaldes ratio-
nelt.

Medarbejderne opforer sig heller ikke udpraget rationelr, idet de ofte
har et meget mangelfuldt eller ukorrekt billede af deres egen karriere-
massige situation og muligheder (Dalton m.fl,, 1982). Eller de udviser
passivitet mht. at dtltage 1 beslutninger om deres egen karriereudvik-
ling (Hall, 1982, Webber, 1980), jf. ogsa E. H. Schein:

»Nar vi bliver ansat i en virksomhed, har vi nogle forvemninger om, at
nu overtager vores arbejdsgiver styringen af vores karriere, hvilket vi
har en tendens ul at sli os til tils med, uden at det altid er til vores
egen fordel. Det viser sig, at selv om arbejdsgiverne giver sig til at styre
karriererne, s er de ofte ret darlige til det. Dette burde fore dl, at vi i
hejere grad vurderer os selv med hensyn til vore egne karriereplaner
og virkeliggerelsen af demu« (DA, 1983).

Uanset om medarbejderne foler sig afmzegtige over for virksomheden,
eller — omvendt — trygge ved at legge deres skebne i dens haznder, er
den »feudale« lederudvikling farlig. Den fratager det enkelte menneske
det formelle eller reelle psykologiske ansvar for egen faglig og person-
lig udvikling. Et ansvar, som virksomheden ifelge sagens natur ikke
kan pitage sig, end ikke i de tilfzlde, hvor den rent fakisk traffer be-
slutninger vedr. medarbejdernes karriereudvikling.

Karrierebegrebet under revision

Den traditionelle lederudvikling opererer med et meget restriktive kar-
riercbegreb. Det afspejler en hierarkisk opstigningsproces for en af-
graenset gruppe af personer (de »befordreded), i en bestemt aldersklas-
se (typisk ca. 2540 ir) og med specielle personlige kendetegn (leder-
egenskaber og -ambitioner).

Men karriere er noget, som alle mennesker har eller gor, og som af-
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spejler en dynamisk tilpasningsproces mellem job og person i hele den
erhvervsaktive periode. Karrierebegrebet rummer samtlige de arbejds-
massige oplcv-:?ls&r og erfaringer, som personen konfronteres med i
sin lobebane, uanset om disse hidrorer fra en opadgiende bevagelse 1
et stillingshierarki. Mennesker gor karriere i sivel arbejds- som privat.
livet, og det er vigtigt at vurdere adferden i arbejdssitationen ud fra
personens totale livssituation.

Oremerkning

Der er stigende betxnkeligheder over for en opdeling af de ansatte i
wbefordrede« og novrigew. @remarkningen skaber i sig selv myter, for-
ventninger og mulighed for selvopfyldende profetier. »Det bla stempel
kan ikke vaskes af..«. Men basningen harmonerer ogsa dirligt med
samfundsmassige idealer om demokratisering, ligesom den péi samme
tid fremmer den indbyrdes konkurrence blandt de befordrede og en
kollektiviseret frustration blandt de »vragede«. lkke fordi denne sidst-
naxvnte gruppe nedvendigvis gerne ville have varet blandt de ud-
valgte, men fordi den ikke har faet lov til at velge at veere udenlor.

Lederuduviklingens manglende integration

Traditionel lederudvikling har i for hej grad levet »pa siden af« virk-
somheden, i stedet for at vaere en integreret del heraf. Man har sendt
folk pa eksterne kurser for at bygge tarne i avispapir, drefte konstrue:
rede cases og lytte til foredrag i stedet for at lade dem bygge noget op
eller hiindtere »egte« arbejdsproblemer hjemme i virksomheden. At
lere og at arbejde har vaeret betragtet som delvist uforenlige begreber, i
stedet for at se arbejdssituationen som den miske bedste kilde dl hver-
dags- eller erfaringslaring,

Denne adskillelse af arbejds- og laereprocessen har derfor »mnoedvendig-
gjorm mangden al kursus. og uddannelsessituationer, lesrevet (ra
arbejdet {dvs. off-the-job). I hzlene pa denne adskillelse er sa kommet
effekt- og implementeringsproblemerne: »Hvordan omsaztter vi det
laerte il praksis?q, idet organisationer jo kan have en forbloffende evne
til at bremse, latterliggore, fortrznge eller forskanse sig imod de pa-
virkninger, som deltagerne i fLeks. eksterne kurser kommer hjem med,
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Masser af teknikker og gode vink er blevet udklakket for at lette imple-
menteringen, og jo mere dette er sket, jo mindre er man studset over,
om det virkelig er nedvendigt at laegge arbejdslivets pazdagogik sa langt
vack fra arbejdslivet.

Den vskjulte lereplane i lederudviklingen

Som et sidste kritikpunkt mod den traditionelle lederudvikling skal
nxvnes, at den i for hej grad knyuter sig til virksomhedens formelle op-
bygning (organisationsstrukrur, regler, proccdurer mv.). Den overser
derfor, at virksomheden rummer et uformelt psykologisk, pedagogisk
og kulturelt miljo, som ever meget stor indflydelse pa bevidsthedsdan-
nelsen og laeringen. Via en »skjult laereplan« indlaeres hos den enkelie
et kulturelt veerdiszet, som er gzldende for netop den virksomhed.
Med andre ord: mennesket socialiseres ul virksomhedens kuliur, dens
myter, normer, rutiner og ritualer.

Man lerer, hvordan man skal begi sig, og pa den made vokser der en
nuofficiel« lederudvikling og -udvalgelse op pi siden af det officielle
lederudviklingsprogram. Derfor kan man ikke pa et kursus indlere et
menneskesyn eller en lederstil, som strider mod »understremmenc i
virksomheden, derfor kan man ikke lave formelle lederudvalgelsespro-
grammer, som er updvirket af de uformelle udskillelsesmekanismer,
og derfor er det frugteslest, hvis man som lederemner udvalger de
mest aktive, kreative og kritiske, men alligevel dybest set ensker, at de
som mellemledere nogle ar senere »gor, som der bliver sagt«. Miljoet,
atmosfxren og de uskrevne love skal tages alvorligt, — sa alvorligt, at
den officielle lederudvikling inddrager den kulturbirne holdningspa-
virkning og lering, fremfor at negligere sidanne pavirkninger. Det er
en gammel erkendelse, at fengsler producerer kriminelle, men pa
samme made producerer virksomheder ledere, — ogsi uden lederud-
viklingsprogrammer.

4, Konturer af et alternativ: lederudvikling som
socialisering til en virksomhedskultur
I erkendelse af den kritik, der i de foregiende afsnit er rejst imod det

traditionelle lederudviklingsbegreb, skal der her fremlagges en skitse
til en alternativ synsmade. Den kan sammenfattes i folgende udsagn:
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Lederudvikling er en erfaringsbaseret laringsproces, hvorigennem mennesher
socialiseres til en virksomhedskultur.

Begrundelsen er folgende:

Virksomheden kan anskues som et pedagogisk miljo, hvor det enkelte
menneske igennem sine handlinger indhoster erfaringer, opnar erkendelse
og lerer. Leringen sker konstant og uundgieligt, idet den udspringer af
personens daglige virke, men den kan stimuleres ved pavirkning af det
milje, som leringen foregar i. Vigtigt er det siledes at give personen
handlemuligheder, si der er gode betingelser for (og accept af), at ved-
kommende tager initiativer, udfolder sig og patager sig ansvar. Kun
herved bliver det muligt at iagttage konsekvenserne al egne handlinger,
hvilket er kimen til den personlige lering (Moxnes, 1981).
Erfaringsleringen er et sidestykke til den indlering, der finder sted i
kursus- og andre strukturerede uddannelsessituationer, men adskiller
sig fra denne ved at vaere en integreret del af det daglige arbejde. »Man
lzrer, fordi man udferer sit normale arbejdels, mens indlering nor-
malt foregar, nar man er vek fra sit arbejde.

Leringen er kulturbdren, idet det i hej grad er virksomhedens kultur, der
besternmer, hvilke konsekvenser ens handlinger far. Eller rettere; hvil-
ken verdimessig stillingtagen, der bliver disse konsekvenser til del. Pa den
mide bliver mange af konsekvenserne sanktionsbelagte, hvilket er et
klart signal til personen om, hvorvidt de konkrete handlinger er nhen-
sigtsmassige« eller ej.

Ikke alene ever virksomhedskulturen indflydelse pd konsekvenserne af
erfaringsleringen i dagligdagen. Det er ogsd i sig selv en leringsproces, at det
enkelte menneske konfronteres med og graduist bliver mere eller mindre integre-
ret i virksomhedskulturen. Og dette sker typisk i to situationer: nar per-
sonen ansttes i virksomheden, og nar vedkommende er pa vej i et
ledelsesmassigt karriereforlob.

At der sker en socialisering af de mennesker, der ansattes i virksomhe-
den udelra, er klart, men hvorfor rummer karriereprocessen en tilsva-
rende socialisering til virksomhedskulturen? Det gor den, fordi den
aktuelle ledelsesgruppe i virksomheden selv i meget hoj grad er sociali-
seret til kulturen, er berer heraf og forventer at andre (ikke mindst
potentielle ledere), at de ogsd integreres 1 kulturen. Samudig har ledel-
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sen magtbefojelser, som gor, at den kan ivarksatte sanktioner over for
mennesker, som ikke socialiseres »godt nok«.

Socialiseringsprocesserne kan styres, lige sivel som virksomhedskultu-
ren kan bruges som styringsvaerkto]. Den vasentligste del af socialise-
ringen sker dog umarkeligt, ustyret og uundgaeligt, — som en social
leringsproces i virksomhedens dagligliv. Den vil typisk indga i fel-
gende samspilssituationer:

— den daglige dialog og feedback mellem leder og medarbejder,

— pavirkninger fra ligestillede kolleger,

— personalebedemmelser og gennemforelse af medarbejdersamtaler,

— rokeringsordninger og andre former for overflytninger af medarbej-
dere fra én organisatorisk enhed til en anden,

— uddannelsesaktiviteter, informationsmateriale mv.

nOfficielt« fremstar disse situationer sjeldent som varktejer til at pa-
virke mennesker i retning af virksomhedens kultur, — men pavirknin-
gen finder ikke desto mindre sted, ja, den bliver maske kun kraftigere
af at vaere usynlig! Den ligger som en »skjult dagsorden« og kan derfor
udmzarket vare i modstrid med virksomhedens officielle politik og
praksis for lederudvikling.

Hermed er vi fremme ved to afgerende konstateringer:

Ledelsesprocesserne i en virksomhed udspringer af men tjener ogsa samti-
dig til at fastholde virksomhedens kultur.

Lederudvikling sker primaert som en erfaringsbaseret lering i virksomhe-
dens hverdagsliv, der socialiserer medarbejderne til virksomhedshulturen.

At lederudvikling opfattes som en organisk, men uhindgribelig sociali-
serings- eller leringsproces, (i modsztning til den traditionelle lederud-
vikling, hvor en afgranset gruppe af mennesker gennemgar et relativt
formaliseret udviklingsprogram), indebarer:

— at lederudviklingen ikke star pa siden af virksomheden, men er sam-
menvavet hermed, idet den udspringer afl de organisatoriske
lzringsprocesser,

— at der ikke kan tegnes en klar skillelinie mellem »befordrede« og »ov-
rige« medarbejdere, idet lederudviklingen males ved intensiteten af
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socialiseringspavirkningen og ikke ved, om man er omfattet eller
ikke omfattet af bestemte karriereprogrammer,

— at kurser, forflytelser, forfremmelser mv. nok er vigtige »milepalewi
det enkelte menneskes arbejdsliv, men at det er leringsprocesser-
ne mellem milepxlene, der bidrager mest til lederudviklingen,

— at der kan tales om lederudvikling pa alle alderstrin og alle organisa-
toriske niveauer,

— at lederudvikling ikke er begraenset til en karrieremaessig opstigning i
virksomhedens statushierarki, men udtrykker en generel tilvaekst i
personens ledelsesmaessige kompetance, som evl, men ikke ned-
vendigvis giver sig udslag i overgang til et andet job,

— at lederudvikling bedst kan stimuleres ved at placere mennesker i et
erfaringsmattet miljo, som giver fyldig lering, samt

— at den enkelte person i hejere grad end ved den traditionelle leder-
udvikling har ansvar for — og mulighed for at pavirke - sin egen
ledelsesmzassige udvikling.

En sammenligning al den traditionelle og erfaringsbaserede lederud-
vikling er giveti bilaget.

5. Perspektiver

Som det fremgir, loser den erfaringsbaserede model for lederudvik.
ling nogle af de problemer, der knytter sig til den wraditionelle lederud-
vikling. Omvendt traenger modellen tl en udbygning eller afklaring pi
bl.a. felgende punkter:

— udtrykker lederudviklingen en rent tilpassende socialisering til en
given organisationskulwr, eller giver den ogsa forudsaztninger for at
andre pi denne kulwr, (if. Christensen & Molin, 1983)?

— i det hele taget: pa hvilken made og 1 hvilken udstraekning kan det
enkelte menneske pavirke organisationen som modstykke il den
internalisering af virksomhedskulturen, som ligger i socialiseringen?

— hvad er samspillet mellem den individuelle lering og den organisa-
tionslaring, der hinder sted, fordi ogsd virksomheden handler, erfarer
og larer? Og hvad er samspillet mellem organisationskultur og
Jaering?
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— hvordan pivirkes lzring og ledelsesudvikling af de magt- og indfly-
delsesstrukturer, der findes 1 virksomheden?

En afklaring af disse spergsmal vil kunne bidrage til en forankring og
perspektivering al’ den i dag noget losrevne, individualpsykologiske
teori om menneskers karrierevalg, -stadier og -udvikling.

Bilag

TREADITIONEL LEDERUDVIEKLING

Vi ved, hvad lederudvikling er.

Vi har et mal

Vi kan skelne mal fra midler,

Vi ved, hvor vi stdr i dag.

Vi wor, vi kan naerme os maler.

Vi disponerer over — eller kan wdvikle -
epnede lederudvarlgelsesverkioger.

Vi kan wevaelge de rette personaer.

De sretten peysoner vil gerne wdviclges.

e udvalgie bliver = efier gennempaet udvik-
ling = ledere,

LARINGSBASERET LEDERUDVIKLING

Ja tilddels, men vi har omdefineret begreber

Nej, viopgiver at formulere lingsigtede mil,
men satser i stedet pdoat opbygge o beredikab
til at inelfii organisatoriske og individuelle mal.

Mg

Jas men detie mdebarer ikke blot en diagnose
al dew aktuelle lederpotentiel, men en vurde-
ri.l'l.!_: ﬂffﬂ'gﬂl I'i ﬁil!i‘ AR NE Bl H.]C.‘ Il:ltl{ll‘:kl'ﬂ.i—l ';Ig‘
svapheder.

Miske, men ikke systematisk, og der er snarere
tale am en gensidig tilpasning al mal og
midler.

TJaw men de tber ineresse i forhold ol mere

bredspekirede leringsstimulerende tltag, som
sikrer en generel predagogisk strimnings al’
virksomheden.

Delvis, men vi kan med fordel lade endel af
udvaclgelsen ske ved selv-selekion,

Detee bliver i sugende grad wivlisomt. Igen fin-
der vi stotie i selv-selektionen, som sikrer os
imod tvangsanbringelse 1 shuvosea.

lkke nodvendigvis, men stor levingskapacinet

oger muligheden for afvekslende, kraevende
jobs = vanser om deq er som leder.
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Vitror ogsi pi, at disse gode ledere forbliveri Ja, men ogsi pd grund af et spendende
organisationen. lxringsmiljo.

Vi er overbevist om, at kandidaternes succes Nej.
slr.].-hlos ]f.‘r(‘fll{iviklingen.

Vi trow, at vi kan evaluere e lederudviklings- Nesj.
progran.
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