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Resumé

Det personlige lederskab udspringer af det enkelle
menneskes nedarvede eller tidligt evhvervede talent
Jor ledelse. Resultatel af lederskabet ses som samspil-
let mellem detle talent og det miljg, talentet far lov at
udvikle sig i. Artiklen koncentrerer sig om de indi-
vidorienterede komponenter, der af karakter er lids-
ubestemte, og som lilsammen tegner det differentie-
rede billede af det individuelle ledershab.

Teoriens grundstamme er de basale lederanlzg,
funktionskapaciteten og lederadfzrdsprefe-
rencerne. Hertil kommer lederens mere pragmatish
ordnede funktionelle preferencer. Disse fire
komponenter i ledershabets grundstamme indgdr i et
integreret dynamisk samspil, der styver og farver den
ledelsesproces, som i sidste ende ma leve op Ul dét for-
ventede resultal, der stilles den enkelte leder.

1. Indledning

I 1985 publicerede Erhvervsgkonomisk Tids-
skrift artiklen »Dynamisk lederskab - de psy-
kologiske grundprocesser« (Oxvig-Oster-
gaard, 1985). Der blev argumenteret for en in-
dividorienteret lederskabsteori, baseret pﬁ tre
psykologiske grundelementer: motiver, funk-
tionskapacitet og basale lederanlzg, der i et
integreret dynamisk samspil med lederens
omgivelser er bestemmende for lederadfier-
dens styrke, retning, kvalitet og varighed.

Syv dr senere - i 1992 - synes det teoretiske
koncept at vaere modnet til en revision og for-
nyelse. Ikke fordi de grundlzggende krav til
lederens menneskelige kvaliteter siden da har
®ndret sig afggrende. Men snarere fordi en
medtagen af flere nuancer af lederskabet kan
give et mere fyldestggrende og daekkende ud-
gangspunkt for en samlet forstaelse af leder-
skabet.

Med jevne mellemrum slis der i manage-
mentlitteraturen til lyd for, hvordan lederen
netop nu skal vaere »skruet sammens: malsty-
rende, resultatorienteret, serviceorienteret,
kvalitetsorienteret, visionzr etc. etc. Denne
artikel spger ikke at tegne et tidshillede af le-
deren anno 1992, Dertil er variationen i de
konkrete ledelseskrav for stor. Artiklen spger
derimod at afgranse, definere og integrere de
mange forskellige psykologiske komponenter,
der karakteriserer lederen i forhold til de lige
sa forskellige typer af krav og opgaver, der
mgder lederen i hverdagen - uagtet den
konkrete tidsalder.

2. Lederskabsafgraensning

1 daglig tale benyttes en razkke begreber til at
indkredse en given person i et arbejdsmzssigt
eller organisatorisk forhold. Man taler feks.
om en virksomheds ejerkreds, bestyrelse, dag-
lige ledelse og dens medarbejdere, hvor med-
arbejderne her i det store og hele udger den
gruppe af personer, der hverken er i bestyrel-
sen eller i direktionen. I andre forbindelser
tales om virksomhedens ledere, eksperter,
specialister og medarbejdere, hvor medarbej-
derne her udgar de personer, der hverken er
ledere, eksperter eller specialister. Sporger
man derimaod, hvor mange medarbejderc, der
er ansat i en bestemt virksomhed, er svaret
det antal hoveder eller antal omregnede fuld-
tidsstillinger, der er pa lgnningslisten — alt
iberegnet.

Om man derfor rollemzssigt opfattes som
det ene eller det andet — om man f.eks. opfat-
tes som leder eller medarbejder - er saledes
athangig af den konkrete sammenhzeng, som
begreberne indgir i. Men pd det uformelle
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plan udever alle hver eneste dag i det mind-
ste et gran af lederskab - eller pseudoleder-
skab - gver for hinanden. Feks. nidr man afle-
verer en telefonbesked og pa den mide initie-
rer en vis adfzerdsendring. Eller ndr man blot
tiltreekker sig opmaerksomhed fra kollegerne.

Et professionelt lederskab er imidlertid no-
get panske andet og mere. Foruden at vaere
formelt og bevidst er lederskabet foran-
dringsskabende, motivationsskabende og el-
fektivitetsskabende. Det er netop pd disse al-
garende omrader, at lederen adskiller sig fra
enhver anden specialiseret medarbejder.

Specialisten behwsver ikke nedvendigvis at
vaere alle tre dele pa én gang. Men lederen
gor. Ellers fungerer han eller hun ikke szrlig
gadt i sine lederroller. Og det gelder pa et
hvilket som helst niveau i ledelseshierarkiet.
P4 bestyrelsesniveau og pad gruppelederni-
veaw, Pa det strategiske niveau og pa det ope-
rative niveau. Qg alt derimellem.

Lederskab er siledes kendetegnet ved den
dynamiske adfzerd hos et menneske, der er i
stanel til at skabe forandringer, motivation og
effektivitet i dens ledelsesmassige interes-
sentkreds. Fordi lederen netop derigennem
optimerer sine muligheder for at efterkomme
de forventede resultatmal.

Tilstedevaerelsen af en raekke andre kvalite-
ter - og undertiden ogsi strengt faglige - er
naturligvis samtidig ngdvendig i forhold til le-
derens konkrete ansvarsomrade. En kreditchef
uden kreditm:essig ballast, en EDB-chef uden
teknologividen eller en chefpsykolog uden psy-
kologisk baggrund forekommer formodentlig
de fleste som ren teoretisk spekulation.

Nar der i denne artikel derfor tales om le-
derskab, er det ikke i forhold til et konkret
job, men i forhold til den del af en opgave-
sammensztning, der alene fordrer en ledel-
sesmaessig kompetence i modsztning til en
fagligt specialiseret.

3. Lederskabets dynamiske grund-
Processer

Lederskab er et dynamisk formalsbestemt
samspil mellem lederen som person pi den
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ene side og ledelsesfeltet pd den anden. Le-
delsesfeltet udgeres af lederens totale interes-
sentkreds. Naevnt i vilkarlig reekkefulge f.eks.
egen stab, egen chef, evrige medarbejdere,
kolleger, kunder, brugere, klienter, myndighe-
der, presse, leverandarer, konkurrenter, fi-
nansieringskilder, erfa-grupper og sparring-
partnere. Med andre ord et omfangsrigt og
mangfoldigt netveerk af interessenter, der er i
et gensidigt dynamisk alhzngighedsforhold -
ikke blot med den enkelte leder som person -
men ogsa direkte eller indirekte med de gv-
rige interessenter i ledelsesfeltet.

At lede disse mange forskellige interesser, og
ofte tilmed interessemods®tninger, pa en mal-
sat og konstruktiv facon krever et tlsvarende
bredt fundament af szrlige menneskelige kva-
liteter.

Nogle af lederens opgaver i interessentkred-
sen kraver nysgerrighed, dbenhed og modta-
gelighed. Andre kraver skarphed, beslutsom-
hed og vovemod. Hver til sin tid og i den rig-
tige dosering. Felles er dog interessen og et
vedvarende behov for at fungere aktivt, malbe-
vidst og resultatskabende som leder i ledelses-
feltet. For herigennem at kunne skabe mere
end det, som en enkelt person vil kunne ud-
rette med »sine bare nazver og sit gode hoved-.

Lederskabets dynamik udspringer siledes af
lederens made med de rette sociale omgivelser,
altsd ledelsesfeltet. Herved bliver lederskabets
formilsbestemte interaktion en funktion af le-
derens psykologiske konstitution og det usta-
bile ledelsesfelts stadige indvirken pa lederens
udfoldelse af drivkrzfter.

Fra en psykologisk synsvinkel vil ledelsesfel-
tet kort fortalt blive konfronteret med fire
overordnede komponentgrupperinger hos den
enkelte leder. Bevidst eller ubevidst. Det drejer
Elg 15T OIm

# de basale lederanlecg
# funktionskapaciteten
# de funktionelle fraferencer
® adferdspreferencerne

Hver for sig rummer disse hovedkomponenter
en rakke psykologiske elementer, der i det fel-
gende skal belyses nazrmere.



Fig. 1. Lederskabets dynamiske grundjmocesser.

BASALE LEDERANL/EG

FUNKTIONEL PRAFERENCE

FUNKTIONSKAPACITET
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4. De basale lederanlag

De basale lederanlzg er dybt forankrede i men-
neskets personlighed, og i varierende styrke er
de nadvendige men dog ikke tilstrazkkelige for
en resultatskabende ledelsesindsats,

Fig. 2. De basale lederanleg (BL)

Det karakteristiske for en leder er, at han
eller hun til stadighed vil noget mere. Lede-
ren standser principielt aldrig ved malet, for
undervejs dukker nye mal op, eller ogsa ska-
bes de af lederen selv. Denne fortsatte strae-
ben efter nye mil, nye muligheder, nye meto-
der og nye angrebsvinkler kommer ikke plud-
sclig til et menneske som et lyn fra en klar
himmel. Det ligger i forvejen i lederen i form
af en nedarvet eller tidligt anlagt parathed til
at tage nye initiativer, ogsa selv om bevagelsen
fra det kendte til det ukendte kan indebazre
en risiko. Nar lederen samtidig besidder et
passende omfang af kreative evner, sikres til-
lige den nedvendige dynamik og originalitet i
den samlede forandringsshabende adfeerd.

Andre mennesker kan have det pd modsat
vis. De afventer, indtil startskuddet har lydt,
og ferst da gir de i gang. P4 samme mide
som sidst. For den er kendt og dermed mere
ufarlig og mindre graenseoverskridende.
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Kunsten i lederskabet er at forene disse
modsatrettede krzfter i ledelsesfeltet: kravet
om fornyelse, udvikling og forandring over
for behovet for tryghed, sikkerhed og stabili-
tet.

Derfor ma lederen pa samme tid veere i
stand til at mefivere sine omgivelser til at falge
med bort fra fikseringen eller stagnationen,
og i stedet frem mod de forandringstiltag, der
i sidste ende er ngdvendige for en virksom-
hed eller et samfund, der gnsker udvikling og
fremdrift.

Kernen i en professionel motivationsind-
sats udggres af evnen til at identificere og ud-
nytte kompetencen, dvs, de psykologiske og
faglige evner og egenskaber, hos det enkelte
menneske. Men samtidig ogsa et opmaerk-
somt blik for, at kompetenceudviklingen hos
den enkelte medarbejder gir lidt hurtigere,
nar der ikke til stadighed trazdes i det samme
spor. Delegering er siledes et spprgsmal om at
»aflzese« medarbejderens ({eller interessen-
tens) hele nuvarende kunnen. Og sia udnytte
den godt og vel, sa der samitidig skabes per-
sonlig udvikling.

Lidt manipulation viser sig ofte her at have
sin berettigelse. For den menneskelige adfazrd
er langt fra baseret pi fornuft alene. Man kan
fristes, pavirkes, stimuleres, forfgres, anspores
og presses, nar man er tvivlradig, tevende el-
ler maske ligefrem modstridig. Man kan lade
sig rive med af den leder, der selv udstriler
karisma - begejstring, enfusiasme, virkelyst og
optimisme,

Det er disse trzk, der ansporer den mere
forsigtige til at felge trop. Stimulationen er
omkostningsfri, for den ligger oplevelsesmaes-
sigt flere niveauer over den instrumentelle
belgnningsform, som enhver med lidt men-
neskelige adferdskundskaber vil kunne be-
regne sig frem til — populzrt kaldet den ma-
terielle gulerodsmetode.

Historien har dog vist, at demagogi og en-
tusiasme ma ledsages af endnu et personlig-
hedstrak: dominansen, sifremt tempo og mal-
retning skal kunne overholdes. Det er med sin
dominans og gennemslagskraft, at lederen
bliver i stand til at afstikke adfzerdsgraenserne,



at skubbe pa, at sige nej og at sige stop. Uden
den forngdne dominans (der i sin mest posi-
tive betydning til syvende og sidst er et
sporgsmal om aggressionsmobilisering) bliver
lederen overmandet og sat skakmat, si hans
malszttende handlefrihed derved neddzm-
pes eller bergves sin kraft.

Den sidste samling af basale lederanleg er
de effektivitetsskabende anleg. Det er disse per-
sonlighedstrak, der fremtvinger den ledelses-
messige bevegelse frem mod resultatet. Her-
ved sikres, at mdlet fra begyndelsen fastloeg-
ges og efterhdanden justeres i takt med, at de
ydre vilkir og indre ressourcer varierer og
forandres. Lederens mdlerientering er forbun-
det med evnen til at frasortere uvedkom-
mende og mindre vaesentlige informationer,
ideer, adgangsveje og lgsningsszet. Milorien-
tering er siledes ikke blot kendetegnet ved
det, man vil = men i mindst lige sa hgj grad
ved det, man vaelger ikke at ville.

Den ledelsesmzessige effektivitet vil yderli-
gere kunne understgttes af lederens stadige
trang til at fastholde eller styrke niveauet for
sine prastationer. I savel kvalitativ som kvan-
titativ henseende. Lykken ved at have opndet
en ledelsesmazssig succes — eller en hvilken
som helst anden succes — er en eftertragtet og
uundvarlig psykologisk belenning. Men den
ledelsesmassige  prestationsirang reekker  vi-
dere. For den er synkroniseret til hastigheden
af de forandringer, der nundgieligt finder
sted i og uden for ledelsesfeltet.

Endelig bestemmes effektiviteten af lede-
rens vilje til at kunne velge pi et ufuldsten-
digt grundlag. Nogle besidder si afgjort
denne evne, mens andre vil fordre detailana-
lyser, kalkulationer, udvalgsbehandlinger, mi-
nutigs informationssggning etc. i en uende-
lighed for blot at udskyde beslutningstids-
punktet, fordi selve beslutningen er ubeha-
gelig at treeffe. Dermed vaere ikke sagt, at hals-
brazkkende og uovervejede afggrelser er de
rigtigste. Men blot, at modet og wviljen il at
treeffe folelses- eller holdningsrelaterede besltutninger
er forskellig fra person til person. Hos lede-
ren ma dette dilemma derfor kunne overvin-
des uden stgirre belastende indre sverdslag.

5. Funktionskapaciteten

I det ovennzwnte er beskrevet de personlig-
hedstrak og deres indbyrdes samspil, der som
lederanlzg er npdvendige for lederskabets
karakter og funktionelle effektivitet. Men de
er ikke tilstraekkelige som beskrivende leder-
skabsfaktorer. Ogsa funktionskapaciteten spiller
en afgerende rolle.

Fig. 3. Funktionshapaciteten (FK)

Og her forst og fremmest lederens grund-
leggende aktivilelsnivean. Billedligt talt er selv
den stgrste bilmotor intet bevendt, hvis der
ikke er benzin nok i tanken og strgm pa batte-
riet. Motoren ma kunne startes og udfare sin
opgave si lenge, der er brug for det. Pi
samme mide vil tilstedevaerelsen af selv de
mest overbevisende lederanlzg vere uinter-
essant, hvis lederen samtidig er slgv, langsom-
melig og energiforladt.

Foruden energien spiller ogsa lederens in-
tellehtuelle funkiionsduelighed en rolle. For kvali-
teten af lederskabet og for opgavetypen.
Nogle opgaver matcher f.cks. bedst med et

j=vnt og gennemsnitligt funktionsniveau,

medens andre kan krzve et hgjere. Men ge-
nerelt kan det siges, at jo mere kompleks og
omfattende en ledelsesopgave er inden {for en
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given ressourceramme, desto stprre vil kravet
samtidig vaere til kapaciteten af den intellek-
tuelle funktion. Sadan er det med ledelsesop-
gaver. Sadan er det ogsd med en hvilken som
helst anden opgave.

Endelig rummer funktionskapaciteten vort
naturlige beredskab til at udfere lederskabet i
et stgrre livsperspektiv. Der er her tale om tre
grundleggende drifter: sefvopholdelsesdrifien,
udforskningsdrifien og identitetsdriften. Som de
gvrige ingredienser i den samlede funktions-
kapacitet er disse tre drifttyper ikke unikke
for specielt lederskabet. Det kan vere lige sa
algerende at udfolde energi, tenksomhed og
f.cks. overlevelsesvilje i mange andre situatio-
ner end de ledelsesmazssige. En brandmand,
en kommandosoldat eller en eksportsalger er
eksempler herpi.

Det personlige lederskab fir dog ferst rigtig
karakter, nir det har dokumenteret, at lederen
har kunnet overleve ud fra egen selvopholdelses-
drift, fordi han har formaet at udkaempe den
ngdvendige overlevelseskamp, indtil sidste mu-
lighed har varet afprevet og udtgmt. For den
zgte leder er det ligeledes naturligt at udforske
det uopdyrkede og at rette nysgerrigheden
mod det ukendte. Udforskningsdriften er samtidig
forbundet med fraveret og friheden for den
angst og frygt, der neddemper pioneradfzrden
til fordel for den fastlisende og passiviserende
sikkerhedsspgen. Civilisationens stgrste frem-
skridt har fundet sted, nar udforskningsdriften
har overskredet realiteternes terskel for fornuft
og almindelig bekvermnmelighed.

Den sidste drift, der skal omtales, er identi-
tetsdriften. Det er den, der sprger for det lang-
sigtede perspektiv. Den sikrer den lesbende
sammenhzng og kontinuitet i lederskabet.
Identitetsdriften er forbundet med behovet
for at se sin egen livsindsats som en menings-
fuld brik i sammenhaeng med slegtens, ar-
bejdspladsens, virksomhedens eller samfun-
dets viderefarelse.

6. De funktionelle preferencer

Medens de basale lederanlzg og funktionska-
paciteten er psykologisk velafgreensede para-
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metre med universelle ledelsesmassige ka-
rakteristika, er det aktuelle valg af funktio-
nelle praferencer i hajere grad pragmatisk
bestemt. Der er siledes her primart taget
hensyn til en rackke praktiske og samtidig sig-
nifikante variabler i lederskabets funktionsbered-
skab.

T DEvICTEIh
o che vl -+
Tdlorons mabvasie- af onganisalonsopfalielsa

Fig. 4. De funktionelle preferencer (FP)

Forst og fremmest er det ud fra lederskabsbe-
vidstheden veesentligt at i afklaret med sig
selv, hvorvidt man har formiaet at klarlegge
sin egen identitet, sin egen funktion og sin
egen rolle som aktgr pd lederarenaen eller -
om man vil - i det samlede ledelsesmassige
univers. Man mi generelt vide med sig selv,
om man fpler sig tiltrukket af en aktiv rolle i
dette univers. Og man ma vaere sig bevidst
om egne muligheder og begrznsninger som
leder. Med et formelt eller uformelt ansvar. 1
business eller uden for business. Planlagt el-
ler spontant - osv. Lige som man mi vaere sig
de udviklingstiltag og indleeringsmuligheder
bevidst, der vil kunne styrke og facettere ens
samlede personlige lederskab.

Den funktionelle przference er siledes i
ferste omgang afhzngig af den afklaringspro-
ces, som enhver ma igennem, inden lederad-
ferden kommer til udtryk i konkret leder-



skab. Hvorledes den ledelsesmaessige pro-
blemlgsning herefter udformer sig, bestem-
mes 1 betydelig grad af lederens samlede
funktionsberedskab i forhold til maden at or-
ganisere problemlgsningen pa. Disse organi-
seringsprocesser kan udtrykkes gennem tre
praferenceniveauer, der omfatter den ledelses-
maessige indstilling, det ledelsesmeessige beredshab
og de ledelsesmessige holdninger.

Indstillingen — som den mest pavirkelige af
de funktionelle praferencer — kan bevage sig
i to retninger: mod den teamorienterede og mod
den systemorienterede indstilling. Den forste om-
fatter det konkrete nzrmiljs, der kendeteg-
nes ved de dynamiske gruppeprocesser og de
socio-emotionelle udvekslinger, der er afgs-
rende i gruppens operative og samspilsorien-
terede opgavesituationer. Den anden type
indstilling er i hgjere grad vendt mod syste-
met og systembearbejdningen med sit betyde-
ligt stgrre indhold af strategiske og policyud-
viklende problemstillinger. Zaleznik (1977)
beskriver nogenlunde samme fxnomen pa
grundlag af sine to kvalitativt forskellige le-
dertyper: »the manager« og »the leader«.

Lidt mindre tilgengelig for pavirkning er le-
derens beredskabsomrdder. Det drejer sig pa den
ene side om beredskabet til aktivt at deltage i
de forandringsprocesser, der altid vil finde sted i
det nzere overskuelige og i det ydre abstrakte
ledelsesfelt. P4 den anden side drejer det sig
om struktureringsberedshabet, dvs. lederens vilje
og trang til at organisere de processer, der le-
der frem mod overblik, effektivitet og lorenk-
ling. Endelig er der tale om lederens beredskab
til at ville integrere de materielle ressourcer i
forhold til og sammen med den samlede inter-
essentkreds. 1 gruppen og blandt dens med-
lemmer, og i systemet og blandt dets delsyste-
mer. Og mellem gruppen og systemet.

Associationerne fra disse tre beredskabs-
omrader til Adizes’ type E, A og I (Adizes,
1979) eller til Maslow’s selvaktualiseringsbe-
hov, sikkerhedsbehov op socio-emotionelle
behov (Maslow, 1943) er ikke tilfxldige. Hertil
kommer, at funktionsberedskabet for foran-
dring, integrering og struktur begrebsmzassigt
placerer sig tet op ad lederanleggenes tre

hovedomrider: de forandringsskabende, de
motivationsskabende og de effektivitetsska-
bende anlag.

Endelig kan den funktionelle praeference
udtrykkes gennem en decentralistisk holdning,
kendetegnet ved abenhed, tillid, dialog og be-
slutningsmzassige nezrhedsprincipper. Den di-
amentrale modszetning hertil er en centrali-
stish holdning, rettet mod et ledelsesmzessigt
magtcentrum og en suveranitetshiandhaevelse
af direktiver, instruktioner, styring og kontrol.

Denne holdningsmzassige problemstilling
har med varierende tidstypisk terminologi
veeret indgiende behandlet siden 1930°etne.
Teoretisk og empirisk. Organisationsteoretisk
og psykologisk. Ikke mindst Lewin (1939) har
med sine eksperimenter bidraget til at
fremme den indholdsmassige forstielse.

Det funktionelle przferencesystem vil i
princippet kunne udbygges og andres efter
behov og verserende managementsprog. Her
er imidlertid valgt et overskueligt begrebsap-
parat af variable stgrrelser, der tilsammen be-
skriver det kumulerede st af veerdier og be-
vidstheden herom i lederens bestrebelser pi
at opna resultater gennem et aktivt lederskab.

7. Adfeerdspraferencerne

Den sidste af lederskabets begrebsmazessige
hovedgrupper er adferdspreferencerne for hen-
holdsvis malszttende, problemlgsende og
kommunikerende lederadfzrd. Iflg. Johnsen
(1991) er enhver type lederadfzrd siledes
sammensat af variable komponenter fra
netop disse tre adfzerdsformer.

Forst og fremmest den mdlsetiende adferd,
Niar man beskaftiger sig med at fastlegge
sine mil, stiller man sine gnsker op mod de
realiteter, man samtidig oplever omkring sig.
Malsatningens art kan derfor indordnes efter
den made, realiteterne opleves pa. Groft sagt
kan de enten opleves som

* stabile og overskuelige (driftsmessige malset-
ninger)

* foranderlige pa grund af kreefter udefra
ftilpasningsmessige mdlsetninger)
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% foranderlige pa grund af kreefter fra os
selv (udviklingsmessige mdlselninger)

Fig. 5. Adferdspreferencerne (AP)

Dernast den problemigsende adferd. Nir der er
tale om ledelsesmzssige problemer, ma las-
ningen af dem bero pi en adfierd, man ikke
tidligere har udvist — en adfierd, som man
netop benytter i denne situation for at lpse
dette szrlige problem. I en noget forenklet
fremstilling kan man lagse et ledelsesproblem
pd tre forskellige mader:

* man kan taenke sig om, inden der handles
(systematisk problemlgsning)

* man kan diskutere med andre for at opna
indsigt (interaktiv problemlgsning)

* man kan afsege og afpreve for at opni
indsigt (eksperimentel problemlpsning)

Og for det tredje den kommunikerende adferd.
Fordi et mal eller et problem netop ikke kan
formuleres i en ledelsesmaessig sammenhzeng,
dvs. af flere personer i fellesskab, uden at
man samtidig benytter en eller anden form
for kommunikation. Konkret kan der vare
tale om:
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¥ at trzffe en hensigtsmassig beslutning,
nir man stir over for at skulle valge mel-
lem flere muligheder (bestutningsorienteret
kommunikation)

#  at skulle regulere enhver form for menne-
skelig adferd, vanset om der er tale om
individuel eller kollektiv adfzrd personori-
enleret kommunikation)

% at samordne et system og regulere dets
samspil med omgivelserne (systemorienterel
kommunikation)

Medens f.eks. de basale lederanlag er stabilt
grundlagt og udviklet i menneskets person-
lighed, forholder det sig ganske anderledes
med adferdspreferencerne. For man kan
nemlig godt i konkrete situationer udvalge
den adfzrd, der nu engang er mest hensigts-
massig. Den ene hdnd kan laegge strategien,
mens den anden klarer bogholderiet. Men
ikke hver gang, og ikke altid. Adferdsprefe-
rencerne er nemlig bide afhmengige af det
miljg, man lever i, og af den personlighed,
man bzrer rundt pa. Praferencerne kan for-
andre sig, fordi man udvikler sig i takt med
den pragning, man modtager fra omgivel-
serne. Inden for de granser, der afstikkes af
personligheden og ens intellektuelle for-
mien. Bedst er man siledes stillet, nir der er
nogenlunde overensstemmelse mellem ad-
ferdspraferencerne pa den ene side og de
dybereliggende psykologiske handlemulighe-
der pa den anden.

8. Perspektiv
De fire hovedkomponenter i lederskabets dy-

namiske grundprocesser er nu beskrevet. Det
drejer sig om

*  De basale lederanleg, der knytter sig til per-
sonligheden.

*  Funhtionshapacitelens  energimassige, er-
kendelsesmzessige og psykologisk drifts-
maessige aspekter.

* Bevidstheden om eget lederskab og de
hertil knyttede vardisaet ~ den funktionelle
prraference.



* Lederskabets 9 adferdspraferencer for mal-
setning, problemlasning og kommunika-
tion,

Og hvorfor sa anvende begreber som »dyna-
misk« og »processer<? Jo, fordi hele det be-
skrevne system for lederskab i praksis er i sta-
dig uligevagt. Det falder aldrig til ro. Bade pa
grund af omgivelsernes evige foranderlighed
og pa grund af det enkelte menneskes indre fy-
siologiske og psykologiske ustabilitet. Der er al-
tid sider af mennesket pa vej fra den ene til-
stand til den nezeste. Alt imens omgivelserne er i
fortsat bevegelse. Derfor handler personligt
lederskab om processer, forskydninger og kon-
frontationer. Hvorved lederskabet ikke kan
undga at demonstrere sin dynamiske karakter.

Nar lederskabet hos det enkelte menneske
derfor beskues, fortolkes og bedgmmes, vil be-
skrivelsen altid blive ufuldkommen og util-
streekkelig i sine nuancer.

Mere end nogensinde stir vi i disse artier
midt i verdenshistoriens sterste ledelsesmzes-
sige udfordringer. Politiske magtforhold foran-
drer sig i et accelererende tempo. Gammel-
kendte alliancer opleses, og nye etableres.
Virksomheder sammensluttes og allierer sig
massivt = nationalt og pa tvaers af landegraen-
ser. Verden stir pd €n gang med primitive feu-
dalsamfund, nedslidte og skrebelige industri-
samfund, og blomstrende hgjleknologiske in-
formationssamfund.

Forstdelsen og anvendelsen af dynamisk le-
derskab som ét nyttigt redskab i ledelsespro-
cessen er afgprende for det samlede opbyg-
ningsarbejde i sivel virksomhedens mikrokos-
mos som  verdenssamlundets makrokos-
mos. I nermiljeet hos mig, og i det globale le-
delsesfelt hos os alle.

Alverdens ledelsesprocesser retter sig til syv-
ende og sidst mod det enkelte menneske og
iveerksaettes af enkeltpersoner. Tilfeeldigt eller
velovervejet. Efter naturmetoden eller profes-
sionelt. Som videnskab og vaerktej vil psykolo-
gien i stigende grad indgd med sit ngdvendige
og naturlige bidrag i den samlede indsats for
udvikling af det dynamiske lederskab som pro-
fessionelt ledelsesinstrument.

Narvarende fremstilling af et dynamisk le-
derskabskoncept godiger, at det samlede ledel
sesmeessige resultat udspringer af vekselvirkningen
mellem pa den ene side de forholdsvis stabile og
grundfastede psyhologiske parametre, omfatiende de
basale ledevanlzg op funklionskapacitelen - og pd
den anden side de udviklingspavirkelige variabler:
de funktionelle praferencer og adferdspraferencerne.
[ koncentreret form kan det herefter formule-
res, at mdlopfyldelsen MO er en funktion af
beslutningsvariablerne V og de forholdsvis
stabile psykologiske parametre F, hvor V ud-
gares al den funktionelle preference FP og
adfzerdspraeferencen AP, medens P udgwres af
de basale lederanlag BL og funktionskapaci-
teten FK. Eller

MO =f (VFP,APlpBL,FK)

Summary;

The personal leadership originates from the indivi-
dual’s inherited or early-acquired talent of manage-
ment. The result of leadership is perceived as the inter-
action of this lalent and the environment in which the
lalent is allowed lo develop. The article focuses on the
components, by nature indeterminale in time, orienta-
ted towards the individual, which collectively paint
the differentiated picture of individual leadership.

The nucleus of the theory is formed by the basic
ability to lead, the capacity lo function, and the ma-
nager bahaviour preferences. To this must be added
the manager’s more pragmalically organised functio-
nal frreferences. These four components of essential le-
adership form part of an integrated dynamic interac-
tion that controls and colours the management pro-
cess which wltimately must live up lo the result that is
expected from the individual manager.
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setning, problemlasning og kommunika-
tion,

Og hvorfor sa anvende begreber som »dyna-
misk« og »processer<? Jo, fordi hele det be-
skrevne system for lederskab i praksis er i sta-
dig uligevagt. Det falder aldrig til ro. Bade pa
grund af omgivelsernes evige foranderlighed
og pa grund af det enkelte menneskes indre fy-
siologiske og psykologiske ustabilitet. Der er al-
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fortsat bevegelse. Derfor handler personligt
lederskab om processer, forskydninger og kon-
frontationer. Hvorved lederskabet ikke kan
undga at demonstrere sin dynamiske karakter.

Nar lederskabet hos det enkelte menneske
derfor beskues, fortolkes og bedgmmes, vil be-
skrivelsen altid blive ufuldkommen og util-
streekkelig i sine nuancer.

Mere end nogensinde stir vi i disse artier
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kendte alliancer opleses, og nye etableres.
Virksomheder sammensluttes og allierer sig
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samfund, og blomstrende hgjleknologiske in-
formationssamfund.

Forstdelsen og anvendelsen af dynamisk le-
derskab som ét nyttigt redskab i ledelsespro-
cessen er afgprende for det samlede opbyg-
ningsarbejde i sivel virksomhedens mikrokos-
mos som  verdenssamlundets makrokos-
mos. I nermiljeet hos mig, og i det globale le-
delsesfelt hos os alle.

Alverdens ledelsesprocesser retter sig til syv-
ende og sidst mod det enkelte menneske og
iveerksaettes af enkeltpersoner. Tilfeeldigt eller
velovervejet. Efter naturmetoden eller profes-
sionelt. Som videnskab og vaerktej vil psykolo-
gien i stigende grad indgd med sit ngdvendige
og naturlige bidrag i den samlede indsats for
udvikling af det dynamiske lederskab som pro-
fessionelt ledelsesinstrument.

Narvarende fremstilling af et dynamisk le-
derskabskoncept godiger, at det samlede ledel
sesmeessige resultat udspringer af vekselvirkningen
mellem pa den ene side de forholdsvis stabile og
grundfastede psyhologiske parametre, omfatiende de
basale ledevanlzg op funklionskapacitelen - og pd
den anden side de udviklingspavirkelige variabler:
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stabile psykologiske parametre F, hvor V ud-
gares al den funktionelle preference FP og
adfzerdspraeferencen AP, medens P udgwres af
de basale lederanlag BL og funktionskapaci-
teten FK. Eller

MO =f (VFP,APlpBL,FK)

Summary;

The personal leadership originates from the indivi-
dual’s inherited or early-acquired talent of manage-
ment. The result of leadership is perceived as the inter-
action of this lalent and the environment in which the
lalent is allowed lo develop. The article focuses on the
components, by nature indeterminale in time, orienta-
ted towards the individual, which collectively paint
the differentiated picture of individual leadership.

The nucleus of the theory is formed by the basic
ability to lead, the capacity lo function, and the ma-
nager bahaviour preferences. To this must be added
the manager’s more pragmalically organised functio-
nal frreferences. These four components of essential le-
adership form part of an integrated dynamic interac-
tion that controls and colours the management pro-
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