Dynamisk lederskab

— de psykologiske grundprocesser

Af Per Oxvig-@stergaard®)

Resumeé

Ud fra en erhvervspsykologisk synsvinkel gor artiklen rede for et teoretisk kon-
cepl, der soger at klarlegge ledelsesprocessen som et dynamisk fenomen. Ud-
gangspunktet er lederen som individ { forhold til sine omgivelser. Teorien er
baserel pd tre psykologiske grundelementer: motiver, funktionskapacitet og basale
lederanleg, der i et integrerel dynamisk samspil med lederens omgivelser er be-
stemmende for lederadferdens styrke, retning, kvalitet og varighed
{ tithnytning tit artiklens teoretiske indhold belyses en rakke praktiske ledelses-
problemstillinger ud fra en anvendt psyhologisk betragtning.
Artiklen henvender sig lil personer fra sdvel den offentlige som den private sek-
tor, der jeunligt er involveret i opgaver indenfor lederrekruttering, lederalloke-
ring og lederuduvikling, eller som i praksis selv fungerer som ledere.

1. Indledning

Et af de storste problemer ved at formulere en ledelsesteori er, at teo-
riens statisk-strukturelle elementer i princippet alle er forazldede fra
det ojeblik, teorien er formuleret.

Det er ikke sa besynderligt endda, for verden omkring os er — lige som
vi selv — i stadig forandring. Denne kendsgerning er bl.a. billedliggjort
for 2.500 ar siden af den graske filosof Heraklit, der hazvdede, at vi al-
drig bader to gange i den samme flod, fordi floden er i stadig foran-
dring og derfor aldrig er den samme.

Set i lyset heraf vil enhver diskussion om ledelse som et statisk begreb i
princippet kun have akademisk interesse. Netop begrundet i det for-
hold, at ledelsens objekt, hvilket bl.a. vil sige lederens omgivende so-
ciale miljo, til stadighed er i forandring og derfor aldrig det samme,
kan ledelsesbegrebet nodvendigvis kun erkendes og diskuteres som en
proces — som et dynamisk fenomen.

#) Canl. psych., divekior for ENCEFALON, Horsholm. Artiklen modiaget februar 1985,
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2. Problemformulering

Skal vi da pa denne baggrund opgive ethvert forseg pa f.eks. at deli-
nere begrebet ledelse? Nej, absolut ikke. Vi skal blot tage udgangs-
punkt i det forhold, at ledelse er en dynamisk proces, der til stadighed
soger at forandre kaos til logos — uden dog pa noget tidspunkt at ni et
endeligt mal af statisk ligevaegt. Ledelse som en dynamisk proces kan
siledes ikke lares, tordi det, der gxzlder 1 dag, ikke nedvendigvis gael-
der i morgen.

Dernazst ma vi afklare og indkredse de ledelsesprocesser, der siledes til
stadighed er i forandring. For det forste er ledelsesprocessen menings-
los, hvis ikke flere personer indgdr i processen. For det andet er proces-
sen kun meningsfuld, hvis den er formilsbestemt. For det tredje er
processen kun en ledelsesproces, hvis den til stadighed er orienteret
mod forandring. Vi kan herefter beskrive ledelsesprocessen ud fra wre
hovedkarakteristika, idet den ma vaere:

l. resultatskabende,

2. socialt aktiverende,

3. innoverende.

Ud fra denne afgraensning af ledelsesprocessens tre hovedkarakteristi-
ka er det denne artikels formil at opstille en dynamisk ledelsesteori (se
lig. 1), der belyser og forklarer ledelsesbegrebet ud fra savel en teore-
tisk som en anvendt psykologisk synsvinkel.

3. De psykologiske grundprocesser — kort fortalt

1 fortsettelse af problemformuleringen er teorien afgranset til udeluk-
kende at beskrive ledelsesbegrebet i lyset af den dynamiske ledelses.
proces, der finder sted mellem en enkelt person (lederen) og dennes so-
ciale miljo (i det folgende betegnet som ledelsesfeltet).

Lederen er en person, der via sin lederadferd befordrer et formalsbe-
stemt organisations-output i form af serviceydelser, produktleverancer,
beslutninger etc. Lederadfaerden er en funktion af lederens drivkraf-
ter, lederens basale lederanlzg og lederens funktionskapacitet, dvs.
lederens intellektuelle funktionsniveau og lederens disponible energi.
Den afgorende forskel mellem lederadfaerd og spcialistadfzerd er de
sarlige personlighedstrzk, der knytter sig til ledelsesprocessens tre
hovedkarakteristika, der er beskrevet i afsnit 2.
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Figur. 1. Ledershabets dynamiske grundprocesser.
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Ledelsesfeltet er det relevante newvaerk al personer, lederen er i inter-
aktion med, feks. medarbejdere, leverandorer, output-modiagere,
myndigheder og presse.

Sterkt forenklet postulerer teorien siledes, at lederadlzerdens formils.
bestemte interaktion i ledelsesfeltet er en funktion al lederens psykolo-
giske konstitution og af miljeforandringernes stadige indvirkning pi
lederens drivkrafter.

4. Lederens drivkrafter

Gennem hele tilvarelsen tilflyder der os fra vore omgivelser en stadig
strom af stimulation. En del af denne stimulation kan have karakter af
behovstilfredsstillelse, medens der i andre situationer kan vare tale
om f.eks. tilforsel af information, holdninger eller folelser. Den akku-
mulerede mangde af stimulation er netop afgerende for den retning, i
hvilken det enkelte individ mere eller mindre bevidst styrer sin adferd.
En del af den stimulation, vi har modtager fra omgivelserne, har fast
net sig i 0s i form al mere stabile saet af vaerdier. F.eks. rammerne [or
det, vi onsker at tale med fremmede om, eller vor oplattelse al retfar-
dighed, eller vore politiske grundholdninger. Udvikling og forandring
af vore veerdisaet gér i sagens natur langsomt, og flere af vore vaerdiszat
bevares da ogsa med forskellige modifikationer hele livet igennem.

Noget anderledes forholder det sig imidlertid med motiverne. Her er
der saledes tale om en rackke drivkrafter, der i langt hejere grad er
situationsath@ngige. Vi kan feks. vare motiverede for en fast arbejds-
tid, hvor vi meder kl. 8 og gir hjem kl. 16, fordi vi herigennem kan til-
godese en rackke behov, der knytter sig til privadivet. Men situationen
kan pludselig forandre sig, f.eks. som folge al et @ndret jobindhold, en

ny chef eller udskifining blandt kollegerne, eller som folge af en ydre
fare, der truer arbejdspladsens eksistens. Motiverne andres, og behovet

for den faste arbejdstid opleses. 1 stedet retter vi nu i hojere grad driv-
krafterne mod arbejdssituationen, fordi den kort og godt har fiet
storre betydning for os.

Endelig styres vore drivkrzfter af den faktaviden, der ul stadighed til-
fores os fra miljpet. Hele livet igennem kommunikerer vi med omgi-
velserne. 1 forste omgang med den snaevre personkreds, familien, der
er ansvarlig for vores eksistens og grundleggende udvikling. Senere
udvides informationskanalerne tl Leks. aviser, beger, TV, radio,
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undervisere, venner, kolleger, bern og a‘:glefaﬂl& I princippet burde
hjernen med dens omkring 14 milliarder nerveceller vare i stand il at
optage al den information, vi modtager fra omgivelserne.

Men virkeligheden viser jo unagtelig noget andet. Vi selekterer og
nglemmer« langt stersteparten af de informationer, vi modtager,
netop fordi vi lever forméilsbestemt. Denne frasortering foretages bl.a.
ved hjzlp af vore psykologiske forsvarsmekanismer og vor forudind-
tagede opfattelse af, hvad der er vasentligt og uvasentligt. Lederens
effektivitet er bla. athangig af fleksibiliteten i disse psykologiske selek-
tionsmekanismer. Det er lederens formailsbestemte anvendelse af fak-
taviden, der sammen med de evrige drivkrafter, funktionskapaciteten
og de basale lederanlag udgor det afgerende grundlag for innovation i
ledelsesprocessen.

5. Lederens fhnktionskapaci[et

Som omtalt i afsnit 3 omfatter lederens funktionskapacitet dels den
disponible energi, og dels de intellektuelle funklionsmuiigheder.
Medens drivkrzfterne er bestemnmende for adfzrdens retning, er den
disponible energi bestemmende for adfeerdens intensitet. Selv med
nok sa formalsbestemt faktaviden og nok si ledelsesorienterede moti-
ver og vardier er det kun muligt at omsztte intentdonerne i prakreisk
lederadfzrd, hvis den fornedne energi er dl ridighed. Ganske enkelt
fordi taerskelvaerdien for lederadfeerdens udlesning ma befinde sig pa
et lavere niveau end den disponible energimangde. Vi ser undertiden
dette fznomen i omvendt orden, nir feks. den hidtil effektive leder
pludselig far uventede problemer pa hjemmefronten. Da vil fremsynet-
hed, overblik og inspirationsevne kunne afleses af stagnation, detail-
orientering og kvaruleren, begrundet 1 det forhold, at det tidligere
energioverskud, der hidil har kunnet eksponere lederadfzrden, nu i
stedet er bundet i usikkerhed og uloste konflikter.

Det er i det foregidende beskrevet, at drivkrzfierne er bestemmende
for adfeerdens retning, medens energien er bestemmende for adfeer-
dens intensitet. Adfzrdens kvalitet er derimod styret af de intellek-
tuelle funktionsmuligheder, der karakteriserer den pagaldende leder.
Jo mere lederen kan overskue, jo hurtigere en situation kan opfattes
korrekt, og jo hurtigere det vasentlige kan selekteres fra det uvasent-
lige, desto sterre er sandsynligheden for at opna eftektiv lederadfaerd.
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Det er her vigtigt at understrege, at der kun er tale om en sterre sand-
synlighed, idet der samtidig ma vaere den fornedne energi til ridighed,
og idet — som beskrevet i felgende afsnit — de grundleggende lederan-
lzg er afgerende for lederadferdens vedvarende eksponering.

6. De basale lederanleg

Som det blev havdet i afsnit 2, vil ledelse som en dynamisk proces ikke
kunne leres, fordi verden omkring os til stadighed er i forandring, og
fordi ledelsesprocessen bla. er karakteriseret ved sine innovative
egenskaber. I samme afsnit 2 blev ledelsesprocessen endvidere beskre-
vet som socialt aktiverende og resultatskabende.

[ forhold ul disse prazmisser star vi nu overfor teoriens kardinalpunke:
vil resten af vejen dl udvikling af en succestuld leder da ikke blot vare
et sporgsmil om at etablere en razkke lederfzerdigheder, der gor ledel-
sesprocessen innoverende, socialt aktiverende og resultatskabende?
Svaret er et ubetinget nej. Vedvarende lederadferd er netop betinget
af eksistensen af nogle fia grundlazggende lederanleg, hvis indbyrdes
styrkeforhold er afgorende for den ledelsesmassige succes i forhold til
den ojeblikkelige ledelsesmaessige situation.

Ledelsesprocessens innoverende funktion forudsatter, at lederens ad-
feerd til stadighed befinder sig i en sogeproces, der aldrig afsluttes, og
som ikke er hammet af angsten for vakst og udvikling. Standser soge-
processen, og overstiger behovet for sikkerhed behovet for vakst,
standser samtidig lederadferden, der nu afleses af sagsbehandling og
konkret problemlesning. Lederrollen erstattes af specialistrollen.
Ledelsesprocessens socialt aktiverende funktion forudsatter, at lede-
rens adferd tl stadighed er demagogisk og dominant. Dette forhin.
drer naturligvis ikke lederen 1 at lytte til sine omgivelser og eventuelt
justere sin adfzrd i overensstemmelse med den egede faktaviden og
de xndrede motiver. Men en hensigtsmassig styrke, kvalitet og ret-
ning af ledelsesfeltets samlede adfzrd er bla. betinget af, at lederen
kan prasentere mal, midler og konsekvenser pi en meningsfuld, in-
teressevakkende, relevant og overbevisende made. Jo svagere disse
egenskaber kommer til udtryk hos lederen, desto sterre er sandsyn-
ligheden for udvikling af anarki, kaos og rene gruppedynamiske pro-
CEes55€T.

Ledelsesprocessens resultatskabende funktion forudsatter, at lederens
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adfaerd tl stadighed er delegerende og malorienteret. Delegering er
den proces, der er nedvendig, dels for at udnytte medarbejdernes
unikke forudsatninger, dels for at give medarbejderne oplevelsen af
personlig vaekst, og dels for at give lederen mulighed for effektivt at ud-
[ylde sin lederrolle. Endelig ma lederen til stadighed have sig ledelses.
processens mil for oje og konsekvent kunne indrette sin lederadfzrd i
oveensstemmelse med malets bevaegelse. Mistes malorienteringen og
malstyringen, bliver den evrige del af ledelsesprocessen l:ilfifldig, og
ledelsesfeltet bevaeger sig mod oplesning.

Vi kan herefter sammenfatte det foregiende i den hypotese, at vedva-
rende effektiv lederadfzerd er betinget af seks basale lederanlag, der i
et indbyrdes varierende styrkeforhold sikrer, at lederadfarden bliver

. initierende,

. risikoorienteret,

. demagogisk,

. dominant,

. delegerende,

. mélorienteret.

Bla. seks irs praktisk erfaring fra egen erhvervspsykologisk konsulent-
virksomhed peger utvetydigt i den retning, at disse lederanleg fortrins-
vis er grundlagt i individets tidlige udviklingsstadier. Nogen storre be-
vagelighed af disse treek gennem senere lederudviklingsakriviteter i
den erhvervsaktive alder har kun kunnet spores, hvor det enkelte an-
leg i et vist omfang i forvejen har varet til stede.

o oG oW W ko~

7. Diskussion

I fortszttelse af den foregaende teoriprasentation vil det vaere naerlig-
gende at diskutere en rxzkke praktiske forhold, der knytuter sig til teo-
rien.

Forst og fremmest er det vigtigt at skelne mellem ledelse og forvalt-
ning. Alt for ofte bliver disse begreber sliet 1 hartkorn med hinanden
under fxllesbetegnelsen ledelse. Forvaltning adskiller sig fra ledelse
ved at vere en forholdsvis mekanisk aktivitet, der i princippet kunne
styres af en computer. Det drejer sig f.eks. om visse typer af planleg-
ning, koordinering og aktivitetskontrol. I modsatning til forvalteren er
computeren en neutral maskine, af hvilken vi f.eks. hverken forventer
et selvstaendigt initiativ eller en selvstandig milformulering. Det gor vi
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derimod af forvalteren, og resultatet bliver ofte en razkke forgaves for-
sog pd at indfri forventningerne om lederadfzerd. Det er derfor al afgo-
rende betydning for et tilfredsstillende arbejdsmilje, at forvalteren er-
kender mulighederne og begrnsningerne i sin arbejdsrolle og forstar
at kommunikere denne rolle tl sine omgivelser.

Nir forvalteren alligevel undertiden fraviger sin rolle, er det ofte sket i
forfremmelsens hellige navn eller pa baggrund af en misforstiet tro pa
den vedvarende effekt af et personlighedsudviklende managementkur-
sus af fa dages varighed.

Det ma pa dette sted vaere relevant at tage stilling til spergsmalet, hvor-
vidt personlighedsudviklende managementkurser i al almindelighed er
virkningslese og overfladige. Hvis kurset i evrigt er professionelt, til-
strazkkelig langvarigt og relevant i forhold til uddannelsesbehovet, er
svaret, at det i realiteten er muligt at pivirke en rakke sider aflederad-
fzrden under den klare forudsztning, at kurset netop frekventeres af
personer, der kan videreudvikle og differentiere de lederanlzg, der i
forvejen er til stede. Den mest effektive lederudvikling — men ikke ned-
vendigvis den mest alsidige — bor dog oftest tage udgangspunkt i det
vante ledelsesmiljo, hvor konsekvenserne af adfafrdsmndringerne ople-
ves mere direkte og i samme ojeblik, zndringerne finder sted.

Af den beskrevne ledelsesteori fremgar det bl.a., at de basale lederan-
leg eksponeres som lederadfeerd ud fra et indbyrdes varieret styrkefor-
hold. Populzrt sagt betyder dette, at den ene leder adskiller sig fra den
anden bla. i kraft af sin unikke lederstil, dvs. styrken af de enkelte
lederanleg. Dette forhold er en del af forklaringen pa, at en given
ledelsesproces gennemfores med forskellig grad af succes, alt athangig
af lederanlzggenes og lederfzrdighedernes konstitution hos den
leder, der er ansvarlig for ledelsesprocessens forleb.

Navnlig under sterkt accellererende miljeforandringer eller ved
pludselige skift 1 arbejdsvilkar kan udviklingen af lederfeerdigheder
frem mod nye lederroller have vanskeligt ved at folge med de axndre-
de krav til ledelsesprocessen.

Konsekvenserne heraf vil ofte vaere mismanagement — et uvaerdigt re-
sultat, der som regel kunne vare undgaet med de fornedne psykolo-
giske analyseredskaber og med tilstrazkkelig psykologisk indsigt i leder-

skabets dynamiske grundproccsscr.
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