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1. Ledelseslzere som selvstaendig disciplin

Populare opfattelser af ledelse er for eksempel planlegge, gennemfore
og kontrollere, samarbejde, kommunikere, udfore arbejde gennem
andre, give besked, give ordre, udove magt, delegere, lade sig selv lede,
tage imod ordre, traeffe beslutninger, tage initauv, [i tingene til at
kare, sorge for at folk fungerer, manipulere, sorge for at interessen-
terne er tilfredse, forhandle (slis) med kolleger, konkurrenter og re-
prazsentanter for modstridende interesser, optrzde som politiker,
slge, skabe forbindelser, beskeeftige sig med fremtiden, lose kriscag-
tige problemer, tage sig al varme sager, holde moder, reprasentere
virksomheden over for omverdenen, fungere som en slags talsmand,
varre symbol, problemleser og teltherre.

Blot for at nzvne nogle fa opfattelser.

Det karakteristiske ved den populzre opfattelse er at det essentielle i
ledelse kan karakteriseres ved et enkelt nogleord. Som warierer fra per-
son til person.

Men den anden karakteristik, som normalt kommer pa bordet, nir
man taler med folk, er, at ledelse er et uhyre kompliceret fenomen, si
kompliceret at det stort set er umuligt at {3 ledelse til at fungere i prak-
15,

Det er klart, at hvis man krydser et almindeligt enske om at i bedre
ledelse pa sin virksomhed med erkendelsen al at det er meget svaert, si
opstar behovet for en selvstaendig diciplin, hvis formal det ma vaere at
undersege de [orskellige aspekeer af ledelsesprocessen med henblik pa
at skabe teoridannelser, som kan vare nyuige elementer i den prak-
tiske ledelsesproces.

Et hurtigt historisk overblih aftegner en rakke sidanne selvstendige teo-
ridannelser.

1900-1910:
Ejeren og lederen er én person. Han har ivaerkszueregenskaber og
har i kraft af ejerskab og initiativ autoritet. Teknikeren og bogholde-
ren (regnskabschefen) bliver baseret pa deres laglige know-how nod.
vendige medledere i storre virksomheder. Ledelsen 1 offentlige hierar-
kiske systemer bygger pa magt.

1910-1920:
Teknisk effektivitet baseret pa scientific management-bevagelsen og
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administrativ effektivitet baseret pd sden administrative skolese. Virk-
somheden opfattes som et lukket system, hvis drift skal elfektivise-
res,

1920.1950:
Human relations-bevaegelsen sxtter menneskelig adferd i fokus og
virksomheden betragtes som et lukket systemn, hvor bade trivsel og
effekuivitet skal udeves. Samtidig udvikles en egentlig driftsokono-
misk begrebsdannelse baseret pa gevinstbegrebet, ngevinstmaksi-
mering pa langt sigt« gennemn okonomisk rigtige dispositioner.

1930-1940:
Ombhostnings-indtegtsanalysen raflineres, teknisk okonomi formuleres
som grundlaget for en virksomheds [unktion, brancheokonomierne
opstir og en vis specialisering af den generelle driftsokonomi indle-
des. Den forste samlede ledelsesteori formuleres med negleordene: plan-
legning, organisering, kontrol.

1940-1950:
Ohkonomisk virksomhedsledelse baseret pa funktionsekonomierne (ind-
kobsokonomi, produktionsekonomi, af'sacmingsmkmmmi, finansie-
ringsokonomi, personaleforvaltning og administration). Forvaltnings-
leren udvikles.

1950-1960:
Operationsanalysen holder sit indtog og revolutionerer den spekula-
tivt pregede driftsokonomi, virksomhedernes drift effektiviseres. De
operationelle adferdsvidenskaber introduceres med aktiv anvendelse af
psykologi, sociologi, organisationsteori, poliiologi og vaerditeori
(etik). EDB introduceres og man begynder at se virksomheden ogsi
som et kommunikationssystem. Generelt opfattes virksomheden
som et menneske-maskin-ledelsessystem.

-1960-1970:

Systemtankegangen introduceres, alt hanger sammen (hvad der er
godt for en del af systemet er dirligt for en anden del). Multimadlsat-
ningstankegang introduceres med den konsekvens at man aktivt
designer sin virksomhed (sit system) silledes at det dlfredsstiller en
rekke indre og ydre krav. virksomheden o])fa[tcs som et idbent
dynamisk system.

1970-1980:
Samfundsorienteringen understreges. Virksomheden opfattes som et
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system af interessenter, som bade samarbejder og er 1 indbyrdes kon-
flikt.
Interessenterne konverterer globale samfundsmassige stromninger
til virksomheden, hvis opgave det er at fa interessenterne il at bi-
drage ulstrazkkeligt til ac de kan fi den belonningsstrem, som de
ensker for at deliage.
Strategisk ledelse introduceres, ledelse i den offentlige sektor er under ud-
vikling til en speciel ledelsesdisciplin, det samme gaelder politisk ledel-
se, international ledelse, innovationsledelse og aktv ledelse af endringer
generelt.

1930-1990:
Ledelseslaren udvikles 1 et aktivt samspil mellem forskning og prakti-
kere i bide den private og den offentlige sektor, ledelseslaren bliver
et nodvendigt led i den praktiske ledelse af ledelsesprocessen. Indivi-
duel og kollektiv ledelse integreres med strategisk ledelse.

Den ledelseslare, som vi har under opbygning, har siledes i sin ba-
gage en lang rakke partielle ledelsesteorier, som hver for sig er vel
motiverede og som er gyldige under specielle forudsartninger,

En selvstzndig ledelsesdisciplin ma for det forste indeholde alle
disse komponenter som specialtilfelde, for det andet ma den inde-
holde mere, hvis den skal vaere generelt anvendelig i alle typer virk-
somheder og alle typer forvalininger.

Denne disciplin, som er under opbygning i disse ir, barer navnet
ledelseslare.

2. Jobsadfaerd og lederadfaerd

Menneskelig adfzrd afl forholdsvis konstant natur beskrives ofte ved
roller. Man taler siledes om vor familierolle, fritids- (eller samfunds-) rolle
og man taler om vor arbejdsrolle.

Studiet af lederadfzrd har traditionelt taget udgangspunkt i arbejdsrol-
len, den adfeerd man udever i jobbet.

Arbejdsadferden er naturligvis karakteriseret ved en faglig indsals, man
behersker et fagligt know how, som er nedvendigt for at klare jobbet.
Den faglige indsats beror normalt pa en formel uddannelse og en
efterfolgende lzring pa jobbet. Ethvert fag kan karakteriseres ved dets
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interessefelt, dets formdl og dets metoder. Interessefeltet giver ofte fag-
udoveren et bestemt »verdensbillede« ogsa til tackling af andre proble-
mer end de faglige. Siledes vil en teknisk uddannet person vare til-
bejelig til at se pa tingene pd en anden méde end en okonomisk uddan-
net, som atter vil opleve problemerne pi jobbet som anderledes end
en jurist og en humanist. Som atter vil se anderledes pa tingene end en
faglert arbejder, som har gennemgiet en kombineret prakusk og
teoretisk uddannelse.

Det laglige know-how, den faglige orientering og den pigaeldende
disciplins made at lose problemer pa, har haft en betydelig indflydelse
pa lederrekruttering og udvikling af ledelsesteori.

Det er klart at ethvert menneske har nogle personlighedstrah, som er
seerlig relevante i jobssituationen. Man taler om jobsrelevante person-

Fersonligheds-baseret,

jobsrelevant adfard
Fagbaseret adfaerd
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Figur 2.1. Arbejdsrollen og lederrollen.
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lighedstrzk. I det omfang man har specificeret ensker og krav il et
jobs udlorelse, vil man ofte kunne se hvilke serlige personlighedstrack
der er onskelige for at kunne udfore det pagzldende job, ligesom man
kan teste hvilke traek der eventuelt hindrer at man kan udfore det pa-
gaeldende arbejde.
De fleste Alassiske ledelsesteorier tager udgangspunkt i personlige karakte-
ristika.
En rackke = specielt nyere — ledelsesteorier arbejder med kombinato-
ner af fagbaseret adferd og personbaseret adferd. Det vil sige man
karakteriserer lederen ved kombinationen af faglig indsigt og enske-
lige personlige egenskaber.
lomstiende figur 2.1. er den fagbaserede jobsadfeaerd illustreret ved en
lirkant og den personbaserede er betegnet ved en trekant. Kombina-
tionen har begge symboler.
Det er specielt denne kombination af fagbaseret og personbaseret ad-
ferd, man har haftet sig ved, nar man har beskrevet lederes eller che-
fers faktiske adferd, alisi hvad de fir dagen dl at gi med.
Man har traditionelt ikke skelnet mellem denne ledernes faktiske adferd
og det ledere selv vil betegne som egentlig lederadferd. Ledere og cheler
udover jo nemlig ikke ledelse hele dagen. De opurader som fagmand
inden for mange forskellige discipliner, og de har hver for sig deres
personlige stil.
En rekke nyere observationer viser at sikaldte chefer onsker at udove
egentlig lederadfeerd pd en stedse mere effektiv made. Det er navnlig
praktiske studier i lederudvikling der giver basis for dette udsagn.
Hvad er si lederadferd?
Lederadfzrd er forskellig fra fagbaseret adferd og lederadlzrd er
forskellig fra folks personlige made at tackle jobbets problemer pi.
Lederadfzerd er en specilik form for adfeerd som ethvert menneske
udover —nu og da.
En person udover lederadferd, nar han aktivi deltager i ef samtidigt

— milsetiende og

— problemlosende og

— sprogskabende

= samspil med relevante andre.
Lederadlerd krazver altsi et bevidst arbejde med speorgsmil om hver
man vil hen, samudig med at det krzver et bevidst arbejde med at lose
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de problemer, der er forbundet med at nd malene. Disse aktiviteter
kan ikke udoves sammen med andre, med mindre der skabes et sprog,
hvori parterne kan diskutere hvor man vil hen og diskutere problem-
losningsmetoder tl at komme derhen. Den sprogskabende eller kom-
munikerende aktivitet er altsd nedvendig.

Udfra denne Dpi'altelse — som baserer sig pi savel cmpiriske observa-
tioner som strukturering al tilgengelig teori, er det klart at enhver ud-
over lederadferd — dog mere eller mindre bevidst.

Det algorende er imidlerid, at lederadferd kan bevidstgores, man kan
arbejde med denne komplekse form for adlzerd, som er alle menne-
sker iboende. Men det kraever naturligvis, at man accepterer lederad.
[zerd som noget i sig selv, som adshl]m sig fra fagbaseret og person-
baseret adfzerd netop ved at vacre integrationen af malsztende, pro-
blemlosende og kommunikerende (sprogskabende) adfaerd. Det er
selve denne integration der er algorende.

Pa figur 2.1. er lederadfzerd i denne mening afbildet med en cirkel.
Kombinationen af fagbaserel adferd og lederadferd giver naturligvis basis
for at valge et eller flere sprog ul at diskutere milsaxtning og problem-
losning, idet jo mange faglige discipliner beskafiiger sig med specilik
problemlesning, ogsi sidanne, som kan anvendes som elementer i los-
ning al ledelsesmassige problemer.

Pi tilsvarende mide kan man sige at kombinationen af personbaseret ad-
Jr‘c'rrd' i almindelighed, deu vil sige den vhele personlighed« og lederadferd
giver basis for at udeve lederrollerne pa en helt personlig vis, og det
giver basis for udformning af en individuel lederprofil, hvor individets
karakteristika giver basis for at »konstruerea den ledelsesproces, som
man anser [or enskelig og nedvendig, netop fordi hver enkelt samspil-
lende individ har egne personlighedsiraek og er i stand til at udvikle
demn pi egen basis.

Sagt pia en anden mide bruger man bide sit fag og sig selv for at
udove lederadfzerd.

Pa tilsvarende made som man kan bevidstgore andre typer af adfzrd
og arbejde med dem og udvikle dem, kan man udvikle sin lederad-
fzerd.
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3. Ledelsesteorierne

Med udgangspunkt i figur 2.1. skal der nu gives en oversigt over de ele.
menter, som ledelsesteorierne er opbygget af.

Nogle teorier legger hovedvagten pa den formelle leders faglige
egenskaber og andre legger hovedvagten pa jobsrelevante egenska-
ber ved personligheden. Endelig legger nogle vaegt pa kombinationen
al faglige og personlige egenskaber.

3.1. Fagbaserede ledelsesteorier (faglige egenskaber ved den formelle leders/chefs
adferd { hans arbejdsrolle).

Et tilbageblik pia afsnit 1 viser, at i de forste artier i dette drhundrede
skulle man vaere fagmand for at kunne udove ledelse. Det at kunne vise
andre, hvordan man skal gere tungene »rigtigte var en afgorende
egenskab. Ogsa hos ejeren, specielt i en mindre virksomhed.

Senere bliver den generelle fagmand aflest af eksperten. En virksomhed
kan behove en produktionsorienteret direkter, en salgsorienteret
direktor, en [inansorienteret direktor eller en personaleorienteret
direktor. Den kan ogsi behove en »verdensmande, etc. Eksperten kan —1i
kraft af sin ekspertindsigt — af en bestyrelse blive bedt om at patage sig
lederskabet.

[ dag halder man vel nzrmest til den anskuelse, at faglig indsigt i en
virksomheds produktion og afsetning er en nedvendig, men ikke il
strckkelig faglig egenskab. Man skal kunne wtale virksomhedens
sprogg, hvis man vil deltage 1 ledelsesprocessen. Dette sprog vil ofte
vare fagligt baseret, specielt jo mindre storrelse virksomhed der er
tale om. '

De normale wverdensbilleder« i praksis er at man ser pi virksomheden
som et okonomisk systemn, som et leknisk system, som et informationssy-
stem, som et juridisk system og som et organisalorisk system af opgaver,
ansvar og myndighed.

Ellers er det karakeeristisk for den fagligt baserede opfauelse, at man
far en formelt ledende stilling i kraft af sin faglige indsigt. Det betyder
at man ud fra det verdensbillede man har erhvervet sig gennem sit lag
menes at vare szrlig egnet dl at klare et bestemt lederjob, som ogsa
involverer faglig indsigt, for eksempel produktionsleder, salgsleder,
okonomichel, personalechel, arbejdsleder, m.v. Men den faglige
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orientering er ogsi sprogskabende, 0g man kan muligvis beherske et
sprog, som er szrlig hensigtsmassigt for jobbets udovelse, for eksem-
pel EDB sprog. Endelig giver ethvert fag speciel indsigt i en razkke
arbejdsmetoder og problemlosningsmetoder som kan vaere nyttige i
jobbet og nyttige i en egentlig ledelsesproces.

Man har diskuteret om det er muligt at have sledelser som fag, siledes at
man skulle kunne ga fra virksomhed til virksomhed og udeve profes-
sionel formel ledelse uanset virksomhedens egenart. Der er hidril intet
der tyder pd, at folk kan gennemgid en formaliseret uddannelse der
seetter dem i stand til at udeve en sidan generel professionel leder-
rolle.

Det, som kommer nxzrmest professionel ekspertise, er at en person
saetter sig i stand il at tackle ledelsesproblemer i tre forskeflige sprog, som
hver er dannet af egentlige videnskabelige discipliner.

Det drejer sig om beslutningssprogene, som er udviklet 1 de sakaldte be-
slutningsteorier. Man kan vare fagmand pa at analysere ledelsessitua-
tioner udfra formlen:

Malopfyldelse er en folge af den rigtige kombination af beslut-
ningsmuligheder, givet en rakke omverdensfaktorer, som
man ikke som beslutningstager kan ove indflydelse pa.

@konomi og operationsanalyse er typiske beslutningsteoretiske disci-
pliner.

Et andet og meget mere omfattende kompleks af discipliner danner
radferdssprogenes som psykologi, sociologi, organisationsteori, politologi,
verditeori m.v. Disse sprog er udviklet af discipliner, som hver for sig
har sin egen angrebsvinkel, ogsa i ledelsessammenhang.

Endelig taler man om de sakaldte systemsprog, hvis force det er at give
overblik over og indblik i hvorledes komplicerede sammenhange er
opbygget. EDB programmer, organisationsskitser og informations-
stromme, pengestramime og f}rsiske strgmime, samt detaljercdc organi-
sationshandbeger er eksempler herpa.

En udleber af systemsprogene er at opfatte virksomheden som et fuk-
ket system, et dbent system og et dben! dynamisk system.

Indtil omkring 1960 si man primaert virksomheden som et lukkel system
huis drift kunne effektiviseres gennem partielle reguleringer af produktionspro-
cesser og adferdsprocesser i virksomheden, jevnfor ogsd afsnit 1.
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Fra ca. 1960 og fremefler s man virksomheden som el dbent system, man
kunne begynde at designe en total virksomhed ud fra en rackke krav
stlllet af omverdenen (interessenterne).

1 70°erne er vi kommet ind pd at se virksomheden som et dbent system,
hvor kravene hele tiden andrer sig siledes at ogsi virksomhedens struktur
og lunktion hele tiden ma underga @ndringer for at den kan overleve
og udvikle sig.

De lagligt baserede ledelsesteorier giver altsd i vidt omfang den eller
de synsvinkler, som man vzlger at se problemerne under, samudig
med at de giver en rackke detaljerede metoder il formulering og los-
ning al konkrete problemer.

3.2, Personbaserede ledelsesteorier

De aller(leste ledelsesteorier tager udgangspunkt i egenskaber ved per-
sonen, in casu altsd den formelle leder, chefen. Opfauelserne har halt
tendens tl at samle sig i tre klumper. Den ene er karakteriseret ved de
dominerende personlighedstraek, som spiller en afgorende rolle for at
personen kan klare jobbet efter velspecificerede onsker og krav. Deraf
navnet personteori (eller personlighedsteori).

Den anden klump fokuserer pa personens specielle sociale egenskaber.
Man er efter denne opfattelse en god leder, hvis man kan [ andre til at
folge elter. Heraf navnet folgeteorien.

Den tredie klump betegnes situationsteorien. Den lokuserer pa, at da
forskellige situationer kraver forskellige typer af lederadfzrd, er den
bedst egnet, som er i stand til at omstille sig og hele tiden lose nye
opgaver.

2.2.1. Personlighedsteorierne

Folgende elementer karakteriserer hver for sig og i kombination, det
man kunne kalde for personlighedsteorierne.

Man kan tale om specifikke jobsrelevante personegenskaber. Det kan for
cksempel vare at man i en serviceorienteret virksomhed onsker en
chel, som er meget medarbejderorienteret, er specielt kreativ med
hensyn ul at mobilisere kunder og medarbejdere i {zlles servicepro-
duktion, som ensker at vare »synlige og er meget kommunikerende,
ssynligt lederskabe

Man kunne som hans mods@tning navne ensket om en gri eminence,
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en person som sidder bag lukkede dere og opsamler enorme mang-
der af information og giver det fra sig i form af gode rid til dem, som
skal skyde kanonen af (usynligt ledershab).

Man kan arbejde med en ensket profil af specielle psykologiske egen-
skaber, som kan konstateres ved gcnerel]c metoder. Som 70'ernes suc-
cesprofil har siledes varet nevnt felgende kombination af egenska-
ber: socialt interesseret og sensitiv, sogende, udviklende og larende,
informativ. Det er altsammen egenskaber som kan miles gennem
almindelige psykologiske test. Man taler om personprofil.

Mod midten af 80'erne hzlder man tl den anskuelse at all-round per-
sonligheden er den mest hensigtsmassige nir det drejer sig om admini-
strerende direktorposter. Man skal have sa at sige alle normale person-
lighedstraek, helst dimensioneret nover gennemsnittetw. Det er egen-
skaber som ambition, prastations- og magtmotivation, fmlelsesma&ssig
stabilitet og optimisme, specielle intellektuelle og interpersonelle
egenskaber, detailkendskab til den business og den organisation man
er 1, mange samspilsrelationer med andre i branchen og i organisatio-
nen.

Specielle personlighedsteorier er udviklet ved at studere den sakaldte
sstore manda. Biografier af succesflulde politikere, generaler, forretnings-
mand og offentlige administratorer giver altid anledning ul rendyrk-
ning af specielle personlige egenskaber, som ex definitione har haft
succes. Nogen generel profil afkaster disse studier dog ikke, det naer-
meste man kommer er »man mai ikke mangle nogle vasentlige per-
sonlige egenskaberq, hvis man skal fungere »pa hejt niveauc.

En razkke psykoanalytiske studier forseger at finde frem til en slags
arketyper som for eksempel den beskyttende faderskikkelse, den straf:
fende ditto og den aktive initiativtagende type, som skaber sikkerhed
omkring sig, osv.

Begrebet lederskab har specielt vaeret diskuteret i o dimensioner. Den
ene er karakteriseringen al den formelle ledelse som enten auteriter
eller demokratisk eller en kombination heraf. Den anden dimension er
laissez faire — stilen pd den ene side og bevidstheden om at ledelse er nod-
vendig og ma skabes aktivt pi den anden side.

Personegenskaber som evnen til at skabe ideer (3projektmagerend) og
iverksetieregenskaber (evnen og motivationen til at preve noget nyt,
eksperimentere, lave noget utraditionelt og 1 det hele taget vaere krea-
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tiv) har altid vieret en evne, som har vaeret i hej kurs, idet den dog altid
har skullet suppleres med — normalt andre menneskers — komplemen-
tere evner i retning af at organisere og gennemfere projekterne.
lovrigt har studier af personegenskabers udvikling givet det hoved.
resultat at det er af betydning for en slederkarrieres at man dels har en si
generel uddannelse som muligt, dels at man dernast far startet i det
rigtige job, det vil sige et job hvor der er ledelsesma:ssige udfordringer.
Der er stor usikkerhed om hvilke specieile personlige egenshaber, som han-
ger bedst sammen med udvist lederskab, idet jo enhver forfatter bru-
ger sine egne milingsmodeller. Men sammenholder man en rackke
studier primart pa amerikansk materiale, synes lederskab at varre sam-
menhangende med originalitet, popularitet, social kompetence, om-
doemme, aggressiv aktivitet, enske om at udmarke sig (vudvikle ekcel:
lens«), humor, samarbejdsevne, entusiasme og endelig en vis atletisk
eller sportslig dygtighed.

Sammenlignende studier har haftet sig ved folgende seks faktorer:
fysisk og psykisk kapacitet, praestationsenske, ansvarlighed, evne tl at
deltage i ledelsesprocessen, status og endelig selve ledelsessituationen,
det vil sige vedkommmendes placering 1 det nzrmiljo, hvori ledelse ud-
OVES.

3.2.2. Folgeteorierne

Mange ledelsesforskere er enige om at lederskab udeves i gruppesam-
menhang. Lederens mide at fungere pa og hans sterke sider ma vare
apprecieret af andre for at de vil folge ham. Efter folge-synsvinklen er
ledelse alisa et socialt fenomen og specielt knyuet til nermiljoet i form af
gruppen eller grupper.

Gruppen er karakteriseret ved at den skal lose en rackke ydre opgaver
effektivt og fa sin indre trivsel ul at fungere. Gruppens medlemmer har en
rekke bestutningsvariable til at nd gruppens mail. Man kan afgoere Avor
mange gruppen skal besta af, hvem den skal bestd af, hvilken arbejdsde-
ling der skal veere, hvordan man skal kommunikere, hvordan man skal
belonne og straffe hinanden, hvilken status der skal vare knyuet de
enkelte medlemmer og hvordan medlemmerne skal udskiftes En af
disse beslutningsvariable er ogsi en afklaring af hvem der skal reprz.-
sentere eller tegne gruppen i forskellige sammenhang, altsi hvem der
skal optreede som formel leder.
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Efter lolgeteorien skal en leder have gruppens accept, og det far han
lettere hvis han har social kompetence og personlig magt i forhold til grup-’
pens andre medlemmer.

Denne magt kan bero pa at han er nodvendig eller enskelig lor at de
ovrige kan fa deres onsker opfyldt (smotiviilfredsstillelse«), men den
kan ogsi bero pa hans personlige evne il at dominere de andre (karis-
me) hans evne til at overtale, tage initiativ, eller hans legitimation til at
belonne eller straffe de andre. Hvis magten beror pa en udefra kommen-
de kilde, siledes at gruppelederen kan forlange bydighed, giver dete
naturligvis en personlig magtbase. En eller flere personer i gruppen
kan vare legitimeret til at udove magt. Denne legitimation kan ligge i det
juridiske aftalenet, og den kan ogsa ligge i selve jobsbeskrivelserne.
Legitimationen er normalt baseret pa en udefra kommende magt,
men det kan ogsa aftales internt at en eller flere personer skal vare
legitimeret til at foretage bestemte (typer af) handlinger.

Omvendt spiller et uhandterligt begreb som personlig charme i praksis
en betydelig rolle, navnlig hvis den kombineres med troverdighed

Den formelle leders status kan veaere rent formel, det vil sige ligge 1 regle-
mentet. Men den kan ogsi vaere reel, det vil sige at han er accepteret af
de andre til at udeve en vis form for adlzxrd.

Nu og da skelner man mellem magt og indflydelse, hvor det sidste vel
mere gir pa den formelle leders og de ovrige gruppemedlemmers per-
sonlige andel i beslutningsprocessen og handlingsprocesserne, mens
magt si skulle gi pa en afgorende indflydelse (pi den ene side stoppe
processen, pa den anden side gennemfere den uden hensyn ul de
andre).

I relation til andre taler man om enskede egenskaber hos den formelle
leder som auloritel, ansvarlighed, delegeringsevne og Iytteevne. Det er alt-
sammen egenskaber, som letter gruppeprocessen og dermed ledelses-
processen.

Tre folgeteoretiske aspekter har varet szrligt behandlede i litteratu-
ren.

Den ene er procesorientering vs. opgaveorientering. Ledelsen kan vare pri-
mart opgaveorienteret (smaskinorienterete, effektivitetsorienteret)
eller primart procesorienteret (smenneskeorienteret, trivselsoriente-
ret). Studier synes dog at vise at effektivitet og trivsel i vidt omfang er
samvarierende. Man kan ikke vare effektiv uden at trives og omvendt.
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Men naturligvis er der sivel overgrenser som undergranser herfor.
En anden vinkel er gruppens funktion efter autoritere henholdsvis demo-
kratiske relationer gruppemedlemmerne imellem.

En tredie synsvinkel gdr pi aktiv deltagelse i gruppeprocessens forskellige
aspekter (jevnfor gruppebeslutningsvariablerne ovenfor) vs. ordregiv-
ning [ra et enkelt gruppemedlem.

Det sidste har naturligvis stor betydning 1 arbejdsgrupper med en »for-
mand« og i ledergrupper med en ordferende.

Spergsmilet om demokrati og autoritet er meget et sporgsmil om
hvorledes ledelseskulturen er udviklet, demokrati kan praktiseres pi
mere end een miade.

Generelt kan man sige om folgeteorierne, at de slar pa ledelsesproces-
sens sociale natur, og at ledelsesprocessen fordrer et overskueligt naer-
milje, hvor folk kan interagere aktivt sammen.

3.2.3. Situationsteorierne

Situationsteorierne siger ganske simpelt at enhver situation kraver sin
egen form for ledelse. Det betyder at ledelsesprocessen skal give sig
udslag i en stedse snye lederadferd athengig af den ydre situation. Dette
mmplicerer sa at de personer, der deltager i ledelsesprocessen, mai
zndre adfzrd.

Det betyder at man skal kunne udove flere forskellige lederroller, man
skal kunne differentiere sin indsats, man skal til enhver tid veere mdlorien-
teret, man skal kunne strukturere situationen og spille ledelsesteknisk op
til den.

Ledelsesadfzerden er — efter disse opfattelser — omverdensbestemt, og
specielt kan en formel leder eller en ledergruppe veere pavirket al en
referencegruppe (for eksempel en bestyrelse eller en overordnet leder-
gruppe).

Kravet om fleksibilitet kan fore tl rollekonflikter, frusiration og stress
for den enkelte chef.

3.3. Kombinationen af fagbaseret og personbaseret lederadferd

I figur 3.3.1. gengives de formelle ledertyper og chefpositioner, som man ser
i daglig praksis. Oversigten taler for sig selv og skal ikke kommenteres.
Det er dog vigtigt at sla fast at der er to normale veje 1l chefpositioner,
det vil sige afgorende indflydelse pa beslutningsprocessen. Den ene er
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den vej der gar gennem faglig indsigt kombineret med personlige egensha-
ber. Den anden er den politiske vej, hvor man via aktiv politisk adfard
kommer i positioner, hvor man er legitimeret til at deltage i beslut-

nings- og ledelsesprocessen.

Klassiske sleder-egenskaberae tenderer mod falgende formelle lederpositioner:

Faglige
cgenskaber

Adlerd baseret primaen
pa faghy indsiat o

Adfavd ikke primart
baseret pi indsigt i er

dygtighed enkelt Gags metoder og
teknikker
Personlige
epenskaber
Dominerende adakvate 1. Enkeltmandsviek- 1. Tillidsmizned

personlighedstrak
(personlighedstearien)
1

sombied

2. Funkiions., afdelings.,
omride., divisions.,
komorchel o.lign.

3. Direkor, oversie chel

2. Personalerepra sentant
i. hl:,'!i' }'I'l"l Lia 1 ﬁ!_" illll! re
ridgivende og
besluningstagende
Organcr

Social komperence
ifalgeteorien)

L. Selvstenedig
erhvervsdrivende
storre format

2 wkareta formel leder

- Lokal folkevalgt leder
ILeks, personale-
forman, falles.
tilliclsmaned,

odign}

Fleksibiliter Ronsultativ leder

(situationsteorien)

Folkevalet politiker
med administrativ
ansvar og legitimereds
magthelojelser

Figur 3.3.1. Kombinationer af fagbaseret og personlighedsbaseret adferd

Tovrigt kan det bemarkes at to nyere ledelsesteorier kan opfattes som
en kombination af faglige og personlige egenskaber.

Ichak Adizes siger at lederadferd bestir i at kombinere produktiv og
administrativ adfeerd med integrerende og iverkszttende adfzerd. De
to forste er faglige egenskaber, som man kan lwere sig, de to sidste er
personegenskaber.

Mintzberg's teori arbejder med ti lederroller, hvor rollerne som forbin-
delsesled, informationscenter, talsmand, ressourcefordeler, forhandler
og til en vis grad ogsd problemloser alle er fagligt baserede typer af
lederadfzrd, mens roller som topfigur og leder samt initiativtager og
til en vis grad problemloser er mere personlighedsbaserede.
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Det der herefter er sporgsmalet, er om det er muligt at sammenstille
alle disse varierende elementer fra forskellige teoridannelser til en
enkelt ssmmenhangende ledelsesteori.

4, En sammenfattende ledelsesteori

De fagligt baserede ledelsesteorier giver en razkke sprog, i hvilke man hen-
sigtsmacssigt kan kommunikere med hinanden om de problemer man
oplever, samtidig med at de giver en lang razkke metoder til speciel og
generel problemlosning.

De personlighedsbaserede ledelsesteorier giver et diflerentieret billede.
Dominerende personlighedstrck giver siledes bade intellektuelle
egenskaber, motivationelle egenskaber og emotionelle egenskaber,
samt intellektuelle motiver, felelsesmassige motiver og personlige
vaerdier (prazferencer, etik, moral, holdning). De afspejler hele det
psykologiske verdensbillede.

Folgeteorierne slir pa lederadfeerd som et socialt fznomen. Lederadfard
udeves sammen med andre.

Situationsteorierne fokuserer pa at man skal kunne udove forskellige
lederroller, og at man skal kunne udeve disse roller pa en forskellig
maide alt efter situationen og alt efter sin egen personlige habitus,
samt at man skal kunne gi ind i stedse nye samspilsrelationer sammen
med stedse nye mennesker.

Udgangspunket er nu folgende:

Mennesket stir i dets arbejdsrolle. Adferden er baseret pi en faglig
uddannelse og den er baseret pa sidanne medfedte og tillerte person-
lighedstrack, at man kan fungere som individ, som medlem af en
gruppe og i en eller flere organisatoriske roller.

Hvad er nu lederadfaerd i forhold til det omfattende og komplicerede
know-how, som man har opbygget i sin professionelle tilvarelse?
Lederadferd forener tre typer specialadfeerd. Lederadfzrd er en sam-
mensmeltning af malsettende, problemlosende og sprogskabende adfard, jazvn-
for figur 4.1.
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adfzerd

Metodeskabende
adferd

Problemtormulerende
adferd

-

Malsatiende adf,

&

Problemlosende adf,
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v

Sprogskabende
Problemlosende adf.

adfard

Sprogskabende
adfard -

Lederadfard

Implementerende adfard

Figur 4.1. Lederadferd som sammensmeliningen af malsettende-, problemio-
sende- og sprogshabende adferd.

5. Ledelse af ledelsesprocessen

Ledelsesuduikling er udvikling af den samlede lederadferd, hvorved
man ved udvikling forstir zndring af samlingen af lederadfeerd og
lederprofiler i onsket retning foretaget af de relevante medarbejdere
selv.

Det er almindeligt i praksis at tale om lederudvikling, hvorved man nor-
malt forstar at medarbejdere sendes pa kursus og opskoles i forskellige
faglige discipliner, som skulle sztte dem i stand til at udeve deres fag-
lige rolle bedre. Dette har — som det fremgar af det foregiende - ikke
nedvendigvis noget at gore med udvikling af lederadfaerd, udvikling af
lederprofil eller udvikling af ledelsesprocessen. Ledelsesudvikling kan kun
Sforegd i det honkrete samspil med de relevante andre, men man kan opskole
sig i nogle konkrete sprogbrug og problemlosningsmetoder, som kan
vere hensigtsmaesige i udvikling af ledelsesprocessen pi lokalt plan.
Deue affeder sporgsmalet om forholdel mellem lederadferd og personlige
egenskaber.

Med udgangspunkt i figur 2.1. er det klart at personlige egenskaber spiller
en rolle ved ledelse af én selv, ledelse af det delsystem som man er et
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integreret led i og ved ledelse af systemet som helhed. Personlige
egenskaber kan miles og udirykkes operationelt, til eksempel ved
hjxlp at de psykologiske egenskaber. Det er siledes ret simpelt at male
menneskers analytiske og synteserende evner, deres interaktive evner
og deres evner til at eksperimentere. Det er ogsi forholdsvis simpelt at
mile menneskers evne til at kommunikere og samspille med andre i
en hensigtsmaessig sprogbrug. Ligeledes kan man male menneskets
realitetssans, holdninger og situationsopfattelse, hvad der blandt andet
er af betydning, nir man skal deltage i et malsztningsarbejde i ledel-
sessammenhaeng.

Det er imidlertid ikke blot personegenskaber der spiller en rolle i ledel-
sessaimmenhang, det er ogsd gruppeegenskaber, eller maske bedre
egenskaber ved et nermiljo. Og det er egenskaber, der kendetegner organi-
sationen som miljo, det politiske klima, og en razkke andre adfzrdsdimen:
sioner i og omkring det sociale ledelsesmiljo. Disse kan ogsa miles.

Det er al afgerende betydning at man ikke driver slederudvelgelier og
ederuduiklinge, det drejer sig om at udvikle lederadfard. Og da deue er
en almindelig menneskelig adlzrdsform, som kendetegner alle men.
nesker, si er konsekvensen heraf, at hver enkelt person ma vare
bevidst pd hele lederrollespillet. Dette er ikke forbeholdt formelle
ledere. Specielt ikke i de nuvarende virksomheder og institutioner,
hvor disse traditionelt kun er udpeget efter en kombination af egne
laglige og personlige egenskaber.

Pi den anden side er det klart, at der er nogle, som er bedre til at mal-
satte, problemlose, sprogskabe og samspille (samtidig) end andre, og
disse er pracdestineret il at udove mere lederadlierd end andre, og
dermed en relativt mindre mangde faglige adfierd. Denne adfierd kan
minde om den, der forventes af traditionelle top-, mellem- og gulv-
ledere, men det er vigtigt ikke at forveksle formelle stillingsbeskrivel-
ser med lederadfzrd.

Ligeledes er det klart, at den enkelie kan specialisere sig i at udove en
eller flere federroller, altsi oparbejde en egen lederprofil. En ansket og/
eller en fakusk sidan kan males og diskuteres afl delikventen selv og
hans arbejds. og ledelsesmiljo.

Det er faktisk det, der sker gennem ledelsesudvikling.

Denne er en {ortlebende proces. Hvis det lykkes at etablere den, vil den
fortsztte si at sige af sig selv. Men den er vanskelig at etablere i prak-
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sis, den kraver tid, den kraver konsulentsiotte, den kraver ressourcer
i form af noeglepersoner og penge, den kraver individuel og social
motivation, og den kraever at indehaverne af den politiske magt i syste-
met ensker udvikling.

Man ma siledes vaere opmarksom pa, at ledelsesudvikling kraever sta-
dig opmarksomhed og en stadig overvigning og en stadig aktiv ind-
sats.

Og man mi vaere opmarksom pd, at ledelsesudvikling sjeeldent afkas-
ter kontante belonninger pa kort sigt. Resultaterne kommer kun, nar
man bliver ved.

Og bliver ved.

6. Konklusion

Konklusionen af disse betragiminger er, at man ikke kan studere sig til
lederadfzerd. Pd den anden side er det nok vanskeligt at forestille sig
egentlig lederadfierd uden at man gennem studier har bevidstgjort sig
og udviklet et know-how, som i samspil med andre kan producere mal-
satninger, problemlosninger og hensigtsmassige sprogdannelser. Det
betyder at enhver virksomhed skal have sin egen ledelsesteori.
Ledelsesteren skal som videnskabelig disciplin stille krav om professiona-
lisme i udformningen af de lokale ledelsesteorier. Dens opgave er at
hjzlpe ul stedse bedre ledelsesprocesser, og videreudvikle praktiske
ledelseserfaringer.

Den skal stedse placere sig som et nedvendigt led i den sege-lzre pro-
ces, som praktisk ledelse ber vare.
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