Co-pilot

Relationsorienteret ledelse

- banalitet eller revolution i ledelsestaenkning?




Co-pilot

Indhold

R 1T | T= o a1 T 2

2. Et teoretisk fundament for relationsoriente@®lISe........c.ove oo 3
2.1 En socialkonstruktivistisk tilgang..........coovoi i e e 4
2.2 Hvad er en relation. .. ..o 5

2.3 En relationsorienteret model.........ccoee e i 8

2.4 DIlMMAET . .. et e e e e 13

2.5 Relationsorienteret ledelse 0g Vaerdier..........cc.vvuiieivovmmeceecie e e eae e 15
2.6 Individ og relation — dyder og adfeerd.............cooiin i e 16
2.7 Den relationsorienterede leder...... ..o e 21

3. Belysning af lederdyder og relationens resWtiislse gennem en empirisk undersggelse... 22

3.1 Beskrivelse af organisationen og 360°-ledaterngen...................ccoeeene. 23

3.2 Et "povert” forsgg pa at verificere hypoteSen.............ccvveevviieeceeeencennn, 25

3.3 Konklusion af undersggelsen......... ... e 29

3.4 Kritik af undersg@gelsen. .. ... ..o 30
4. Skitse til et ledelsesudviKliNgSKONCEPL..........ovvii ittt e e e e e e e, 31
5. KONKIUSION. .. e e e e e e e e e e e e e e e ae s 3D
L= TS (P 37
Bilag



Co-pilot
1. Indledning
Enhver ledelseskonsulent drammer formodentlig ofmde frem til det ultimative
ledelseskoncept, den teori eller model der bedsikkeriserer lederskabets veesen, dets
hemmelighed, og som — hvis man fglger det — fammftil den excellente ledelse, hvor lederen
opleves som den fgdte leder, autentisk, troveendggl 100% integritet, og medarbejderne trives
som fisk i vandet, hvilende i sig selv, struttemdiselvvaerd og ydende de hgjest opnéaelige
resultater. Dette er utopi. Men det ma trods adtevdet, der driver forskere og konsulenter
inden for ledelse: Den stadige sggen efter eridedmodel, der med udgangspunkt i tidens
kontekst bedst griber om helheden og neermer sidpedst mulige symbiose af personligt
lederskab og det at f& mennesker til at fungerevsmmmed henblik pa at nd nogle mal. Og
denne artikel er et eksempel pa denne sggen. ilJegy beskaeftige mig med en
ledelsesforstaelse som kan kaldes relationsorigndtelse. Jeg kalder den bevidst ikke f.eks.

relationsbaserefor der er ikke tale om en ledelse basegetelationer til forskel fra ledelse, der

baseres pa andre ting, f.eks. vaerdier. Der ertideeom en konkurrerende model til andre
ledelsesmodeller, men mere om et bestemt perspeltirkan veere supplerende eller
grundleeggende i forhold til andre ledelsesmodelleg anlaegger det perspektiv, at ledelse er
relation, eller foregarielationer, og er man ikke bevidst om det, bliegielse af andre
mennesker meningslgs, hvis pastanden er rigtigskstendvidere vise sig, at pa trods af det
tilsyneladende selvfglgelige i at ledelse foregalationer, tager vi reelt ikke konsekvensen af
det.

Relationsorienteret ledelse skal sdledes heller dgfattes som en ny ledelsesbglge efter
veerdibaseret ledelse. Der er snarere tale om aifigering af veerdibaseret ledelse, fordi der i
hgj grad er tale om ledelse der bygger pa veeroieend ikke ngdvendigvis pa fa eksplicitte
veerdier, men snarere pa en dybere, mere helhedsogeog implicit veerdibaseret opfattelse af

ledelse.

Artiklen er delt op i tre hovedafsnit, kapitel 208 4. | kapitel 2 vil jeg udbrede et teoretisk
grundlag for det relationsorienterede perspekiieg vil i farste afsnit gare rede for den
socialkonstruktivistiske tilgang hvorefter jeg sait to vil formulere en definition pa relation. |
afsnit tre vil jeg give en naermere begrundelsénfarfor fokus i ledelse ngdvendigvis ma veere
pa relationen mellem leder og medarbejder. | defieit vil jeg ogsa formulere de hypoteser,

som efterfglgende underbygges teoretisk og seriagitel 3 sgges verificeret empirisk. |
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kapitel 2 afsnit seks vil jeg kombinere det relatéthe perspektiv med lederen som individ, idet
hypotesen er, at lederens succes med at skabelarlgtion til medarbejderen bade forudseetter
nogle personlige karaktertreek eller dyder og nbglstemte adfeerdsformer eller fokuspunkter.
Jeg kommer ogsa omkring det szerlige forhold, atielen udspaender sig i en virksomhed og
bestar i en relation mellem leder og medarbejdesrdan den gode relation skabes og hvad det
kreever af lederen, og endelig at der er nogle gredasrelationens intimitet.

| kapitel 3 redeggr jeg for en kvantitativ empirishkdersggelse, som afprgver hypotesen om, at
der er en sammenhaeng mellem den gode leder ogritledens udbytte af relationen. Kapitlet
slutter med en kritik af undersggelsen, som sagirdieholder nogle veesentlig pointer i forhold
til den grundleeggende teenkning omkring relationer.

| kapitel 4 beskrives en skitse til indholdet ledelsesudviklingskoncept, der bygger pa det
relationsorienterede perspektiv.

Baggrunden for valget af tema har veeret en stigerikendelse af, at ledelse foregar i relationer,
og at ngglen til god ledelse findes ved at fokup@redenne relation. | forlaengelse af dette valg
faldt jeg over en bog, som efterfglgende er bléeeedinspirationskilden til artiklen, nemlig
Gitte Haslebo: Relationer i organisationer. Dedeanhovedkilde er Ole Fogh Kirkeby: Det nye
lederskab, som ogséa peger pa den gode relationlsbafgarende i ledelse, men som samtidig
preesenterer nogle dyder for den gode leder. Deardwrer Lagstrup til én af favoritterne,

fordi det eksistentielle grundlag for relationen fiméles i erkendelsen af den gensidige
afhaengighed mellem mennesker, og det uomgeengelsyarader falger heraf for at det andet

menneske ma lykkes. Dette ligger som en undertbeéeiartiklen.

2. Et teoretisk fundament for relationsorienteeglelse.

Der er flere indgange til teoretisk at argumentereat ledelse handler om at fokusere pa
relationer og gare dem s& gode som muligt. Enanggvinkel er en moralfilosofisk vinkel, som
begrundes normativt ved, at argumenterne byggarpdlan ledere bar handle over for deres
medarbejdere, enten fordi der er tale om generehisiohandlen over for alle andre mennesker,
eller fordi en medarbejder pr. definition er engea part i forhold til lederen, og derfor har krav
pa hensyntagende handlen. En anden indgangswnkel psykologisk vinkel, som begrundes
ved at mennesker — og dermed medarbejdere — tityesdfolder sig bedst under bestemte
mellemmenneskelige vilkar der skabes ved andre asiens — for eksempel lederens — made at

handle. En tredje indgang kan veere en mere artgigk vinkel, som argumenterer ud fra den
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praktiske og empiriske handling, der kan observebs kan sikkert vaere mange flere
indgangsvinkler, men i denne artikel kombineresrdaaevnte indgangsvinkler, dog med
hovedveegt pa den filosofiske og psykologiske vinkel

2.1 En socialkonstruktivistisk tilgang

En veesentlig kilde til forstaelse af relationerdfiss hos Haslebo (Haslebo, 2004). Hendes bog
beskriver pa en lang raekke organisatoriske omiéatesekvensen af henholdsvis at operere med
en opfattelse der ligger inden for rammen realisndiyidorienterede metoder,
hverdagsforstaelsen, traditionel psykologi elleeder og kronologisk teenkning, og det der ligger
inden for socialkonstruktivisme, relationsoriente¥eanetoder, systemisk teori og psykologi,
cirkuleer og perspektivisk teenkning. Hvor realisnesger udgangspunkt i at viden er objektiv,
tager socialkonstruktivismen udgangspunkt i atwideen social konstruktion, hvis indhold er
gyldigt, sa leenge det sociale faellesskab er et i(Haslebo, 2004: 13). Det er en central
pointe, at socialkonstruktivismen tager afsaet ififletofiske standpunkt, at den virkelighed, vi
opfatter, skaber vi gennem sprog og interaktianseenspil med andre mennesker (Haslebo,
2004: 54). Det er ogsa centralt for socialkongtvigmen, at ting, f.eks. organisationer, ikke kan
forstas partielt. Organisationer, mennesker, geupgv. skal forstds som helheder (systemer),
og kun ved at forstad dem som sadan kan man saifitedsi, hvorfor de fungerer som de gar.
Dette er ogsa forklaringen pa, at virkeligheden kan forstas i forhold til en kontekst. Som
neevnt skabes virkeligheden af sproget, og netapgspkan kun forstas i den sammenhaeng, det
er anvendes, f.eks. at det er i en jobmaessig sahaerey at det handler om en samtale mellem
leder og medarbejder, at det sker under afslapfoedeld ved et bord i kantinen osv. Det
forhold at virkeligheden ikke er objektiv gar ogafivirkeligheden kan eendres. Hvis der
kommer et nyt syn pa en episode, eller hvis enopgpéudselig kan se episoden med en anden
persons “briller”, eller man kan bruge en negatfarng til noget positivt betyder det, at
opfattelsen af den negative situation eendres.bBigtder for eksempel, at synet pa tid,
haendelser m.m. aendres fra en kronologisk teenkihirag tortiden f.eks. kan aendres fordi synet
pa fortiden aendrer sig.

Den socialkonstruktivistiske opfattelse betydeedék ogsa, at man proaktivt kan skabe
virkeligheden i den retning man gnsker, hvis mabesidst om konteksten, sikrer sig at

aktgrerne har samme billede af den, far afklanetefatningerne osv.
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Den socialkonstruktivistiske forstaelse rummerrfog at se mange plausible betragtninger om
samspillet mellem mennesker i organisationer, sdrfraiet erfaringsmaessigt og
erkendelsesmaessigt grundlag giver meget gode argenfer at betragte ledelse ud fra et
relationsorienteret perspektiv. Jeg har dog svestat acceptere et radikalt synspunkt om, at
der ikke findes en objektiv virkelighed. Og jeqkiike se, at en sadan radikalitet er ngdvendig,
idet den centrale pointe er, at virkeligheden dpfdorskelligt, hvilken ngdvendigger en
italeseettelse af den enkeltes opfattelse for atdshkabe et feelles billede, der kan danne

grundlag for en relation, samarbejde, feelles retosy.

2.2 Hvad er en relation

Det er ngdvendigt at indsnzevre hvad der forstasalationer i denne sammenhaeng, fordi
begrebet "relation” i sig selv er meget bredt og kadeholde alle mulige former for forbindelse
mellem mennesker lige fra den naere relation téefloire og aegtefeelle til fierne eller flygtige
forbindelser som gamle klassekammerater, pennevefieenogen, man blot flygtigt har hilst
pa til en fest. Mange filosoffer, psykologer oglemhar beskaeftiget sig med relationer og
betydningen af relationer, ja i bund og grund handhhver teori om menneskers samspil jo om
relationer.

Jeg vil i min definition tage udgangspunkt i to kier.

Den ene vinkel tager udgangspunkt i Kirkeby deivekr at organisationens grundlag er det

personlige tomandsforholuellem leder og medarbejder, og dette forholdd@skal forstas

som en variant af det almenmenneskelige forholdemeto personer. (Kirkeby, 2004: 99). Man
kan sa veelge at kvalificere dette tomandsforha@djes ikke kun er tale om en relation, men
ogsa om en god relation. Kirkeby taler blandt amthe at skabe begivenheder, at blive alt andet
livs beskytter og om en eerlig interesse for dereangerson og mening. Pa samme made taler
Lggstrup om at have den andens liv i sin hand, keygrem og Born taler om kaerlighedens
kommunikation.

Den anden vinkel findes ogsa hos Kirkeby, men wtdsges ikke mindst hos Haslebo med
udgangspunkt i den socialkonstruktivistiske tilgaleg gar pa, at handlinger udspringer af den

relationelle sammenhaeeger kontekst som de indgér i. Kontekst betyslenmenhaeng eller

den meningsskabende ramme om en begivenhed (Hagb& 24 og 67). Den relationelle
ramme vi her beskaeftiger os med er virksomhedemeaignere bestemt relationen mellem leder
og medarbejder. Virksomhedens formal er produktiad henblik pa at opna et godt resultat.
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Pa baggrund af ovenstaende vil jeg definere relatio niveauer som falger:
Farste niveau:

Relationen er et formalsbestemt personligt tomatisfd mellem en leder og en

medarbejder
Det formalsbestemte bestar i, at relationen befisigi en virksomhed og formalet med
relationen — set fra virksomhedens side - er ab@nproduktion med det mal at skabe
indtjening for virksomheden. Er der tale om en woffig virksomhed er malet ikke indtjening,
men at skabe service. | stedet for formalsbeskeme man ogsa kalde det sagsafhaengigt.
Formalet med relationen set fra aktgrernes peg®side er imidlertid et andet, som jeg skal
komme ind pa senere, men som ogsa kan rummes fioddanne definition.
Andet niveau:

Den gode relation er et formalsbestemt persontigiandsforhold mellem en

leder og en medarbejder hvor der samtidig er ersgikg eerlig interesse i den

anden som menneske
Nar jeg veelger at skelne mellem de to niveauerdssytiet, at en virksomhed udmaerket kan
fungere med relationer pa farste niveau, det ekendem, der er flest af i virksomheder. Men
min pastand vil veere, at der bade opnas savel thele mennesker” som et langt bedre
arbejdsmiljg samtidig med at der opnas bedre @sulfor virksomheden, hvis det lykkes at
skabe relationer pa andet niveau. Det er saledasoner pa andet niveau, der er mit fokus, og
som danner grundlag for de anbefalinger, jeg wihke med. Jeg er klar over, at jeg her etisk
bevaeger mig pa meget farlig grund, fordi jeg ristkealene at ggre formalet med relationen til et
spargsmal om starst mulig profit eller bedst makgvice for virksomheden, altsa ger relationen
instrumentel i forhold til virksomhedens snaevrerfél og dermed underordner selve den
menneskelige relation i sig selv under virksomhedBatte vil jeg komme lidt naermere ind pa i

afsnit 2.4 om dilemmaer.

| og med at vi her beskeeftiger os med relationellermdeder og medarbejder, er der et seerligt
treek, der gar sig geeldende her i forhold til refar mellem to formelt ligestillede personer,
nemlig magtforholdet. Magtproblematikken er i selv omfattende. Nogle mener ikke, man
kan anvende magt, hvis der skal veere tale om emedation, men at ledelse i sa fald ma ske via
andre mekanismer. Eksempelvis mener Akerstramarg Bke, man kan tale om udgvelse af
magt, eller at lederen kan sta ved sin magt, heisskal veere tale om sakaldt keerlighedsledelse
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(Akerstram og Born, 2001: 149). Kirkeby taler tederens bestraebelse pa at lade andre
mekanismer end magten bestemme forholdet melleen tegimedarbejder (Kirkeby, 2004: 99).
Lagstrup taler om forviklethed — det forhold, atrmesker som et livsvilkar er atheengige af
hinanden, og at det indebaerer et magtforhold medidermennesker (Hagedorn, 2001,31-32),
og dette ma ikke mindst geelde i forholdet melledeteog medarbejder, fordi en leder i seerlig
grad har indflydelse pa en medarbejders livsrurmatigheder. Jeg mener ikke, man kan se
bort fra, at der er et ikke-symmetrisk forhold reeil leder og medarbejder der bygger pa, at
lederen har faet tildelt en formel magt eller aiédy pa baggrund af hvilken han har ret til at
treeffe beslutninger, uanset om medarbejderen gredier ej, eller at lederen har ret til at anseette
og afskedige en medarbejder. Dette ikke-symmetifmield er en del af konteksten. Men

ifalge Haslebo behaver dette ikke at veere et pnoblelun naevner saledes, at relationen leder-
medarbejder giver en komplementaer kommunikatidg #n symmetrisk. "Ogsa nar det drejer
sig om komplementaere positioner, kan kommunikatidhele ubesvaeret, safremt aktgrernes
oplevelser af deres relation er i overensstemnmetse® hinanden.” (Haslebo, 2004: 114). Det
drejer sig altsa om at sikre, at leder og medadvdjdr et faelles og afstemt billede af konteksten,
herunder af deres respektive roller og positioet & meget vigtigt fordi "ethvert budskab,
begivenhed, oplevelse, handling m.v. kun kan ferstden for den sammenhaeng, der rammer
den ind” (Haslebo, 2004: 67). Hvis dette feelletedi er til stede, behgver det ikke at give
problemer, og seerligt ikke, hvis der skabes enrgtadion, hvor lederen — som Kirkeby skriver —
ikke benytter magten til at "tryne” medarbejdereren benytter de mekanismer som netop er
med til at skabe den gode relation, som vi skakdedsge os mere med. Blanchard sagde pa en
konference i oktober 2004 under temaet Living Lesttip, at man mister aldrig det, man deler
(Blanchard, 2004). Det geelder ogsa magt. Haslednmer, at magt kan defineres som
muligheden for at definere virkeligheden. Og dmtlederen naturligvis retten til, men der er
intet til hinder for, at lederen kan dele denne nmagd medarbejderen, sa de definerer
virkeligheden sammen.

Afslutningsvis om magt vil jeg naevne, at der mdakaees andre magtmidler hos medarbejderne,
som opvejer lederens formelle magt og som derfonest til at nivellere relationen. Poder
heevder i et forskningsprojekt om fglelser og foramg] at medarbejdernes falelser pa en made

ogsa er et magtmiddel.
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"Arbejdet med falelser og med at skabe energi hedarbejderne méa derfor ses i lyset af det
hierarki og de strukturelle forskelle i magt, soen#életegner forholdet mellem ledelse og
medarbejdere.”

| forleengelse heraf treekker Poder pa den franstielsg Foucaults begreb om produktiv magt.

Foucault laegger veegt pa, hvordan forskellige vicegimer og magtteknikker skaber betingelserne for
menneskelig handling. Eksempelvis skaber den nmederanagementskole et bestemt vidensregime, en
sakaldt diskurs, der kan bruges til at forsta livaiganisationer, og som giver teknikker til atretdette
liv....Falelser kan forstds som en kobling mellemriediskurs og den faktiske handling. Hvor disknrse
noget ydre, der kommer til udtryk i taler og pdditer i organisationen for eksempel som empowernsnt,
bliver fglelserne afggrende for, om medarbejdemgertdisse tanker til sig og identificerer sig rdedh.
Derfor bliver den fglelsesmaessige energi afggremdan kan se det som en reviderng af magtteorige s
at det er en mere basal form for magt....Selvtillidtitlid til andre kommer logisk far, at folk kamugye de
typiske magtressourcer. (Clausen, 2004, 43)

Nar jeg anser denne vinkel for interessant skytli¢sat selv om lederen har en formel magt, er
den ud fra Poder ikke sa meget vaerd, hvis ikke nhegiierne handler, og det forudszetter at de
folelsesmaessigt er disponeret herfor, hvilket deebgennem selvtillid, tillid og loyalitet.

Denne magt hos medarbejderne kan ikke pa samme soéutederens formelle magt bruges
strategisk, men hvis lederen ellers er bevidst etrfathold, at netop udnyttelse af magt frem for
relationsskabende mekanismer underminerer hansnmeggts virkning, fordi han ikke opnar den
handlen hos medarbejderne, der egentlig var hahswofiveres han yderligere til ikke at

udnytte magten, men satse pa andre mekanismer.

2.3 En relationsorienteret model

Jeg har allerede vaeret inde pa, at vi har spaakekfpa relationen mellem leder og medarbejder
i en organisation eller virksomhed, og da opgaveat @a frem til nogle konklusioner om,
hvordan vi "skaber” en god leder, er fokus seepi@ham eller hende. Hermed har vi praeciseret
en kontekst, om end den naturligvis stadig er fa$as overordnet og generel.

Pa baggrund af de tidligere afsnit vil jeg nu praése en model for den formalsbestemte
relation, som vi beskaeftiger os med her (figur 1).

Den formalsbestemte relation indeholder "en treglanellem leder, medarbejder og
virksomhed. Den formalsbestemte relation er skadd udgangspunkt i, at der er etableret en
virksomhed med en bestemt opgave eller en bestésstan: At opna én eller anden form for

resultat, produkt eller ydelse, der opfylder ettbred behov i markedet.
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Fiqur 1. Den forméalsbestemte relation

relation
leder m

Medarbejderens mal:
Lederens mal: Selvrealisering
Selvrealisering Anerkendelse
Anerkendelse Personlige livsmal
Personlige livsmal Ambitioner
Legitimering
mening .
s mening
Sagen /

virksomheden

Virksomhedens
Indtjening
Effektivitet
Resultater
Service

Kvalitet

Herefter er der ansat nogle mennesker — ledereentarbejdere — til at udfare virksomhedens
mission. Relationen mellem disse mennesker & akabt med udgangspunkt i virksomhedens
mal og mission, og pa den ene side er de pageeldaihgtened udgangspunkt i deres personlige
og faglige kompetencer, og pa den anden side haaldevirksomheden, fordi de fik mulighed
for at fa opfyldt nogle personlige behov i formi@f, ambitioner, mulighed for at udnytte deres
kompetencer, gnske om at vaere med til at realisgegomhedens mission, med mere. Nar de
sa er ansat, antages de ikke alene at gnske ageléproduktionen, men ogsa at opna gode
relationer til de andre mennesker i virksomhedé&erunder til lederen - fordi det medvirker til
at opfylde nogle personlige mal. Relationerne kstimhedskonteksten opstar derfor ikke fordi
de pagaeldende personer farst og fremmest vaelganden, men fordi de bliver valgt af
virksomheden og fordi de veelger virksomheden. Medgbeger altsa pa tre interessenter,

nemlig virksomheden eller sagen, lederen og megeten.

Det interessante i modellen er, at alle tre ins@eter har en interesse i den gode relation mellem
leder og medarbejder. Dette vil jeg uddybe i gégénde.
Hvad angar virksomhedens mal turde det veere inddieseat den interesserer sig for relationen,

idet det forhold at den overhovedet organiserensd hierarkier, beslutningsniveauer,
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afdelinger, ledere og medarbejdere bygger pa demi$eetning, at virksomheden opnar de
gnskede resultater gennem disse relationer. Hashener for eksempel, at den relationelle
sammenhaeng er en forudsaetning for handlinger (blask®904: 24) Mindre indlysende er det
imidlertid, at virksomheden har en interesgemn gode relatiofirem for blot en relation, jeevnfar
afsnit 2.2. Hagedorn tager udgangspunkt i derngaiga, at virksomhedens livsrum er summen
af aktgrernes livsrum, og da aktgrernes livsruns gganem fundamentale vaerdier som tillid,
abenhed, oprigtighed og barmhjertighed, gges vinkemiens mal gennem den gode relation.
(Hagedorn, 2001: 64). Og det er en generel edagnhvirksomheder opnar bedre resultater,
hvis de bemandes af loyale medarbejdere, der avenetle, som oplever tillid, mgder
troveerdige ledere, og som mgder empati og anerksndeige preecis dette forhold bekreeftes
ogsa af Poder nar han siger, at nar de tre kildedwillid, tillid, loyalitet — er til stede, vil
individet veere motiveret og have energien til aidia. Som forudsaetning for tilstedeveerelsen af

disse kilder fgjer han anerkendelse og lederestediévaerelse til.(Clausen, 2004: 42)

Med hensyn til leder og medarbejder er det ikkeveadigvis indlysende, hvad deres mal er
med relationen. Den kunne jo i og for sig blot eaet at opretholde en Ign eller opna status.
En raekke filosoffer og psykologer peger imidleg#l at relationen har en langt mere
eksistentiel betydning for aktarerne. Jeg vil fdeagye en raekke eksempler herpa. Haslebo taler
om, at "det personlige eksisterer eller skabegnikainikation mellem mennesker, og en persons
selv dannes i samspil med andre” (Haslebo, 2004g335). Denne teette sammenhaeng mellem
relationen og identitetsskabelsen fremheaeves &.fleayler taler om dialogisk selvdefinition,
altsd at menneskers identitet skabes i dialog mdcegTayler, 2003: 111) og Akerstrgm og

Born taler om sammenknytning af hinandens identitét de beskeeftiger sig med sakaldt
keerlighedsledelse (Akerstram og Born, 2001: 14&i)keby siger, at man aldrig kan skabe sig
selv i enrum. Man skaber altid sig sédv nogenogsammemed nogen med henblid noget.
(Kirkeby, 2004: 29). At relationen er med til &abe identiteten, vil jeg mene er noget ubevidst
for den enkelte. Det mere meerkbare bevidste eftetionelle udbytte af relationen opleves i
naerveeret, i empatien og i anerkendelsen. Kirkebyneegat naervaer betyder skeerpet
opmeaerksomhed og serigs interesse for den andesenpey mening. Han siger videre, at den
neervaerende leder lytter sa interesseret og seatad} viser sig i handling. (Kirkeby, 2004: 127
0og 126). Raffnsge-Mgller beskaeftiger sig med aratklse og siger blandt andet, at gensidig
anerkendelse er en forudsaetning for udviklingekoafpetencer, indstillinger og selverkendelse,
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som ggr at individet kan handle og orientere sagssfuldt og i forhold til andre. Indbyrdes
anerkendelse er en ngdvendig forudseetning for fogeurelationer. (Raffnsge-Mgller: 1999:
140). Savel for lederen som for medarbejdereretaltisa et mal at opna selvrealisering forstaet
som identitetsskabelse og anerkendelse. Det m§esjtat selvrealisering for mange mennesker
bade sker gennem relationen og gennem udnyttetsedwklingen af de faglige kompetencer i
produktionen, og derigennem far de tilfredsstilletes ambitioner. Jeg vil yderligere
argumentere for, at den gode leder gnsker athegjig sin lederstilling, hvilket netop — for den
gode leder — sker gennem den anerkendelse hamehlespnar fra medarbejderen ved at vaere
en god leder i den forstand, det defineres nede@éssen: 2004, 4). Det skal bemeaerkes, at
dennegensidigeanerkendelse ikke er ligetil. Poder gar opmeerksénat underordnede ikke

har s& stor udtryksfrihed som deres overordnedat dgt er mere legitimt for overordnede at
udtrykke ros og anerkendelse eller at give et pi@agkulderen og vise omsorg. Med Poders ord
er omsorgen ikke symmetrisk hvilket skyldes, atsimikturelle magtforhold spiller ind

(Clausen, 2004: 43). Jeg vil séledes betragtsatatet fremtidigt udviklingsomrade, at det ogsa
bliver mere legitimt at medarbejderen giver feedttéldederen, herunder udtrykker
anerkendelse.

Den feelles interesse for leder, medarbejder ogwirkhed understreges af Haslebo nar hun
skriver, at "i den udstraekning organisationsmedlemkan skabe fzelles forestillinger, der ogsa
har stor personlig betydning, vil de ikke kunneda@dere med at koordinere deres handlinger i
den pageeldende retning.” (Haslebo, 2994: 70). eDgtunden til, at teoretikere der er

tilheengere af en socialkonstruktivistisk teenkningnier, at visionsledelse er effektiv.

Jeg har hidtil talt om den gode relation. Fremouikjeg endvidere operere med betegnelsen
"den gode leder” eller "den menneskelige leder’hved jeg forstar den leder, der har sddanne
karakteregenskaber og udviser en sadan adfeerdnatkiaber de bedst mulige forudsaetninger
for at skabe den gode relation til medarbejdergrdeymed — hvis medarbejderen for sin del
gensvarer eller bidrager til den gode relation rasgle bedst mulige resultater for sit
ledelsesomrade. De pageeldende karakteregensk@ahbdfaardsnormer beskrives naermere i
afsnit 2.6.

Jeg har ovenfor argumenteret for, at den gode leélde som gnske og som opgave ggr sit til at
skabe en god relation til medarbejderen, badetfopfylde egne personlige mal og for at
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fremme virksomhedens mission. Derudover har leden@lertid yderligere en vigtig opgave
jeevnfgr modellen for den formalsbestemte relatién.forudsaetning for, at medarbejderen kan
realisere sig selv og na sine ambitioner, og fairksomheden kan na de bedst mulige resultater
er, at virksomhedens opgave eller mission giveringefor medarbejderen. Det er lederens
opgave at formidle missionen til medarbejdererdesabliver meningsfuld. Haslebo
sammenkeaeder relationen, meningsfuldheden og haedlinden socialkonstruktivistiske ramme
(Haslebo, 2004: 54):

| socialkonstruktivismen er det filosofiske standkt,) at den virkelighed, vi opfatter, skaber (eller
konstruerer) vi gennem sprog og interaktionersaghspil med andre menensker...... Forstaelse ses
som en skabelse af mening gennem forhandling meiccanennsker i bestemte kontekster. Mening
og handling ses som teet forbundne. Farst narsifomeningen i en situation, kan vi handle. Og
nar vi taler og handler, opstar mening.

En del af det at vaere en god leder er derfor ogeaeee i stand til at skabe mening for

medarbejderen i udfgrelsen af virksomhedens sagte Dnderstreges ogsa af Poder:

Selvtillid opstar, hvis man har en tro pd, at man har evregnessourcerne til at lgse den opgave, man bliver
stillet. Tilliden til andre mennesker er afggrende for, at et sagjgetkan fungere, men kan ogsa brydes.
Loyalitetenafhaenger af, at organisationen skaber en meninigehofor det enkelte menneske, sa

handlinger kan ses i en starre og meningsfuld satheeeg. Er disse tre kilder til stede, vil individteere
motiveret og have energien til at handle. (Claugénd: 42)

Forudsaetningen herfor er naturligvis — jeevnfar nlede- at opgaven ogséa er meningsfuld for

lederen. Poders sakaldte kilder til handling geetddeel for medarbejderen som for lederen.

Pa baggrund af det jeg har beskrevet i det foradgafsnit, vil jeg formulere nogle hypoteser
for den gode relation og den gode leder og dissgalhing for opnaelse af virksomhedens mal.
Hvis disse hypoteser kan verificeres, kan de dgnnedlag for overvejelser om, hvordan man

arbejder med lederudvikling ud fra de beskrevnemsanhaenge.

Min hypotese er fglgende:

H1: Den gode relation skabes ved, at lederen besiddgle bestemte karakteregenskaber og
evner at udvise en bestemt adfeerd.
H2: Der er en sammenhang mellem den gode leder oepdiater, der opnas i den

virksomhed (afdeling, gruppe, projekt, virksomhied), lederen er ansvarlig for.
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Jeg vil forsgge at verificere hypoteserne gennemnapirisk undersggelse, som beskrives i
kapitel 3. Farst vil jeg dog i afsnit 2.6 preecesde karaktertreek og den adfeerd, den gode leder
skal besidde og udvise for at skabe den gode oalati

Inden jeg ger det, vil jeg pege pa, at modelleguffil) kan begrundes i en kombination af
forskellige moralfilosofiske teorier. For det f@rdegrundes modellen i dydsetikken, altsé i
hvilken slags person og hvilke slags karakteregamsken person bgre veere og have (Husted og
Libcke, 2001: 299). Kirkeby peger pa en reekkertiytber hos den moderne leder. | og for sig
er begrundelsen i dydsetikken begraensende, nat eraéeudvikle et koncept for

lederudvikling, fordi det er en meget vanskelig apg at sendre menneskers karakter. For det
andet begrundes modellen i en form for pligtetiennprimaert i en Lagstrupsk udgave, fordi
pligten i denne udgave mindre fglger af fornuftemsaf en anerkendelse af ansvaret for andre
mennesker, ikke mindst for dem, der er afhaengigmafom leder. Ogsa erkendelse kan
imidlertid veere vanskeligt at arbejde med i praksisr det tredje indeholder modellen en
nytteetisk begrundelse, fordi interessenterne isay virksomheden - opnar stagrst udbytte nar

relationen er velfungerende.

2.4 Dilemmaer

Jeg vil specielt behandle to problemstillinger retidemmaer i forhold til det teoretiske
fundament, jeg har beskrevet. Den ene problemnstitir et egentligt dilemma, bade etisk og
psykologisk, nemlig dilemmaet mellem at etableréesgen relation som muligt mellem leder og
medarbejder, og pa den anden side, at relatiolemniia blive for teet. For at opna sa hgj en
grad af malopfyldelse for alle tre interessentirder, medarbejder og virksomhed — er det
anskeligt at relationen bliver sa teet som mull§ih meget neer relation skaber gode forudsaet-
ninger for et dybt gensidigt personligt kendskaldegned det bedst mulige indblik i den andens
kompetencer, personlighed, greenser, veerdier metleyidg dermed grundlag for bedre
indfgling, hensyntagen og anerkendelse. En megetelation gger ogsa falelsen af
forpligtethed, og dermed sandsynligheden for godafsk optraeden over for hinanden. Men
dette holder kun sé leenge der ikke sezettes spargfemidlved, at ikke mindst medarbejderen
udfylder sit job godt, og at der er et forretningssasigt grundlag for stillingen. | det gjeblik, at
der opstar problemer med at medarbejderen ikkddelfgin rolle tilfredsstillende, sa lederen
ma foretage en disciplinaer intervention, eller hgrisndlaget for stillingen forsvinder, sa lederen
bliver ngdt til at afskedige medarbejderen, eratigtroblem hvis relationen er for teet. Det er
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iseer et psykologisk problem fordi det skaber skeff@g mistillid, medarbejderen fgler sig
svigtet, og lederen vil have sveert ved at beereaaasior at skulle sanktionere over for en
person, der star ham naer. Det er ogsa et etisitgmne fordi medarbejderen vil fale sig svigtet
og forradt. Spargsmalet er sa, hvor balancenoggdet er sveert at give et entydigt svar pa. Det
handler blandt andet om, at nok bidrager leder edarbejder til opfyldelse af hinandens

livsmal og identitetsskabelse, men arbejdspladgesieomed relationen mellem leder og
medarbejder ma aldrig blive den dominerende refatiRaffnsge-Magaller skriver om "hvorledes
menneskelig frihed realiseres, nemlig som et spagsthrhold parterne imellem, som skal
etablere bade interdependens og autonomi.” (Raéfmiler, 1999: 142). Det er denne
balance, der skal findes. Det sker fgrst og frestrad den vej Haslebo anviser, nemlig at det
skal sta helt klart for begge parter, hvad kontkstg dermed rolleforholdet er, herunder ogsa
assymmetrien i magtforholdet. Ud fra denne fotstaf konteksten ma det vaere op til hver
enkelt part, i hvor hgj grad de "vil leegge sig $¢lsden andens haender, med den risiko det
indebeerer, og tilsvarende hvor stort et ansvaratiebigere for den anden part. Men det kraever en

bevidst forholden sig.

Den anden problemstilling naevnte jeg i afsnit 212den formalsbestemte relation, nemlig hvis
relationsorienteret ledelse begrundes i virksomhsaedl. Derved bliver relationen
instrumentel i forhold til et skonomisk eller fomegsmeessigt mal, den menneskelige relation
bliver kun et middel til et at na et materielt mélirkeby peger ogsa pa denne risiko nar han

taler om, at relationen kan blive strategisk:

Mange virksomheder i dag mgver sig mere og mer@anden enkelte. De vil have del i hans inderste
tanker, fordi de vil udnytte hans dreamme og hansafsier til at fa ham til at arbejde hardere, mere
lidenskabeligt og mere malretteDet erat udnytte anerkendelsen strategisk, og far sitem bliver det
gennemskuet og giver bagslag. Det er nemlig begsad de muligheder, vi som ledere har for at unyt
reelle fglelser strategisk, at vi mister medarbejds tillid. (Kirkeby, 2004: 83).

Dette er ikke etisk acceptabelt, og det er da hidkee mit motiv. Kernen i artiklen er dels at
argumentere for at ledelse i sagens natur skéatiorer, men ogsa at denne relation har vaerdi i
sig selv, er et mal i sig selv, og derved blivelelse netop et etisk anliggende. Nar jeg s& anser
det for bade interessant og relevant at belyse sarhaangen til virksomhedens resultatmal
skyldes det, at man derved ogsa far gode argumgatdirektionsgangene for, at der skal
fokuseres pa relationerne. Risikoen er nemligkéibneerer og topledere betragter det
relationsbaserede perspektiv i lederudvikling tdesus og noget, der ikke kan satses ressourcer
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pa. Men nar det samtidig kan fastslas, at det egsa fordel for virksomheden, er den
diskussion lukket. Det giver sa de respektiveedeg de ansvarlige konsulenter, HR-
afdelinger med flere et etisk ansvar for at saatienger, fordi aktionaerer og direktion altid vil
have et gnske om at udnytte relationerne strateljisiklusionen ma veere, at virksomhedens
mal, jeevnfar figur 1, ikke bar indga som argumentederudvikling, men alene vaerdien af

relationen til opnaelse af lederens og medarbejdargl.

2.5 Relationsorienteret ledelse og veerdier.
Som naevnt opfatter jeg ikke relationsorientere¢leel som en ny model, men primaert som en
kvalificering af veerdibaseret ledelse. Veerdibasedelse gares ofte til et spgrgsmal om at
finde frem til nogle forholdsvis fa veerdier, somakkaere "limen” i - eller danne rammen for -
samspillet i en organisation og/eller veere styreodat na virksomhedens strategi. Et vigtigt
element er processen omkring det at na frem titlieare og den efterfglgende refleksion, som
veerdierne skal veere katalysatorer til. Dennerig@ veerdier er forholdsvis instrumentel, og
det er tvivisomt i hvor hgj grad sadanne vaerdien basis for ledelse bliver en integreret del af
lederens personlighed og identitet som leder. meste litteratur om veerdibaseret ledelse tager
udgangspunkt i denne instrumentelle tilganBen instrumentelle definition og anvendelse af
veerdier kan veere meget udmeerket, hvis ikke dedeoim menneskelige veerdier, det vil sige
dybtliggende veerdier der er taet forbundet med pdigleeden og som styrer den made
mennesker spontant agerer i forhold til hinandesd aterimod er tale om forretningsmaessige
veerdier der skal bruges til branding, til at evedueeslutninger eller andres ledelse eller
lignende.
| forhold til koblingen mellem veerdier og relatiamgnteret ledelse er jeg tilheenger af Husteds
definition pa veerdier (Husted, 2003):

En veerdi er en stabil struktur bestdende af ovedming, falelser, handlemanstre og

handlinger.
| og med, at veerdier i denne definition bade eariéret i det intellektuelle (sadan fortolker jeg
her overbevisning), det emotionelle og i konkretard hos personer, her lederen, harmonerer
denne vaerdiforstaelse ogsa mere med personligkt&etraek eller dyder og det relationelle
forhold til andre. Denne opfattelse af veerdiertbegderligere inspiration fra den opfattelse af

veerdibaseret ledelse, som Petersen opererer metaméeskeeftiger sig med tyste vaerdier

! For eksempel Thyssen, 1997, og Morsing og Pruzan.
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(Petersen). Han taler om sakaldte "tyste vaerdmrstammer fra dybere lag i vore hjerner, det
lag hvor vore dybtfglte, men uudsigelige overbeviger er forankrede. Veerdier, som vi ikke
kan formulere i ord, men som vi demonstrerer i lii@ghger og handlinger...., og som handler
om viljen til at skabe tillid og sikre konsekveng wdlje til at delegere og til at skabe stgrre
raderum for hver enkelt.” (Petersen, s. 60 og BB kan pastd, at der er et dilemma mellem en
socialkonstruktivistisk tilgang og fokus pa tystendier, idet socialkonstruktivismen netop taler
om sproget som det, der skaber virkeligheden. alamistruktivismen heenger altsa snaevert
sammen med det at kunne italesaette, at kunne hawerieal dialog. Men netop heri gemmer
kombinationen sig mellem dyder og adfeerd — mellensgnlige egenskaber der er teet knyttet til
en leders karakter, og de handlinger en ledergiad for at skabe en god relation. Disse to

sider ser vi neermere pa i naeste afsnit.

2.6 Individ og relation — dyder og adfeerd.

| beskrivelsen af kravene til lederen vil jeg komdrie to forskellige udgangspunkter. Kirkeby
formulerer tolv lederdyder (Kirkeby, 2004: kap. 139m han mener er ngdvendige i det nye
lederskab. Der er altsa her tale om nogle karaktér der godt nok er teet forbundne til lederen
som person, men netop for at lederen kan skabgatmrelation til medarbejderen. Disse
dyder vil jeg kombinere med nogle anvisninger, gegudleder fra Haslebo og som tilsvarende
har som formal at relationen i organisationen §kagere langt bedre, fordi den tager
udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk forstéed§ virkeligheden i organisationer. Der er den
forskel mellem de to perspektiver, at Kirkebys dyeleforholdsvis teoretiske og ikke forsggt
operationaliseret, hvorimod anvisningerne ud fraletao bygger pa hendes erfaring og pa
konkrete cases i virksomheder.

Kirkeby skriver falgende om dyder:

En dyd er en indstilling, der forpligter, fordi menneske har investeret hele sin eksistens i den....
En dyd indebaerer, at forholdet til "vaerdier” fogir. Saledes forhindrer dyden, at veerdier ggres
til tingslige enheder, der kan males og vejes, @rjusteres strategisk eller forhandles, og som
man ved visse lejligheder kan szelge ud af....| dytemormen og mennesket indgéet i en
forbindelse, der kun kan brydes op, hvis individetader sig selv. (Kirkeby, 2004: 167)

Kirkeby refererer til Kants tre maksimer, som jégjutter mig giver en seerdeles god
sammenfatning af kravene til den gode leder, ne(Hlickeby, 2004: 170)
At kunne teenke kritisk ud fra sin egen autonomi

At kunne indfgle sig i ethvert andet menneske
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At veere i overensstemmelse med sig selv.

Kirkeby formulerer fglgende tolv lederdyder hvog jear forsggt at forkorte forklaringen samt

fortolke de praktiske implikationer.
1. At veere feellesskabets tjener
Ansvarsfglelsen over for organisationen som hetigetbr den enkelte, evnen til at vise og
modtage anerkendelse, hjeelpe et menneske medlpelg@e selv og sikre en kontekst, der
kan fare den enkelte til sig. | praksis handldrafe ikke at uddelegere flere opgaver og
mere ansvar end medarbejderen kan magte ud fréosudsaetninger af hensyn til
helheden, men samtidig bista i at udvikle medasdrejos kompetencer. Dette sker
gennem en nggtern vurdering af medarbejderensestgksvagheder, og gennem en aerlig
og realistisk feedback, sa leder og medarbejdeethaverensstemmende billede af
medarbejderens kompetencer.
2. Autonomi
Forudseetter den selvsteendighed og personlige ii@tegier udspringer af et menneskes
afklaring af motiverne for sit valg af lederrollelutonomien er til enhver tid rede og i
stand til at redeggre ubetinget for sine beslugnsdegitimitet. Denne lederdyd indebaerer
altsd, at lederen tgr veere eerlig over for sig $elvat veere aben og blive stillet til
regnskab af medarbejderne for sine argumentemegb&slutninger, og at disse ikke
bunder i egoistiske motiver, men i hensynet tilaan, til virksomheden og til
medarbejderne. Den autonome leder frygter ikkingem, fordi beslutninger bygger pa
faste etiske principper og veerdier, og sammenhnoét at veere feellesskabets tjener
accepterer lederen heller ikke, at andre i virksedem seetter sig ud over disse principper.
3. Retskaffenhed.
Udtrykker den genergsitet, som den, der har magtenyise over for den, han har i sin
magt. Rimelighed og retskaffenhed. Mod til atdtike organisationens skrevne og
uskrevne love ud fra hensynet til medarbejdererteDs én af de dyder, der kendetegner
den veerdibaserede leder fordi han ikke overladgvaet til regler og love, og dermed til
den begraensning der ligger i disses formuleringen selv tager ansvaret og derfor
fortolker hvad der er lovens and og mening. Deskafne leder kan bade give og

modtage konstruktiv kritik. Han er aerlig og tlifuld.
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4. Konkret visdom.

Lederens evne til at finde balancen mellem psykslomdsigt, realistisk situations-
fornemmelse og principfast handlen. Jeg vil umiidlgie mene, at dette forudseetter en vis
erfaring, idet visdom er en egenskab, hvor tedeétidsigt, praktisk erfaring og
menneskelige egenskaber har filtreret hinandemntikke-selvhaevdende tro pa ens egne
vurderinger. Denne dyd er meget sveer at operdisene, den genkender man farst, nar
man oplever den.

5. Dgmmekratft.

Indebaerer et samfundsmeessigt overblik, der foregyiire og indre konflikter, far de
bryder ud. Evner at bruge de fejltagelser og sss®re som andre mennesker har
gennemgaet. Evne til at finde udveje og til atoskalternativer. Dgmmekraft gar lederen
i stand til at vurdere i situationer, hvor de ragile argumenter ikke laengere slar til.

6. Jordmoderkunst.

Den intelligente empati. Lydhgrhed, dialogisk ingtet og konsekvens, menneskelig
varme og humor. Altsa evnen til at hgj grad atesait i andre menneskers sted, og derfor
ogsa kunne tage hgjde for andres behov og reaktion

7. Fornemmelsen for det rette gjeblik og evnen tat gribe det.

Situationsfornemmelse, bevidsthed om kontekst, kegbaciteten til at veere rede til
begivenheden. Viljen til at veere tro mod stedet e@gnen til at komme i kontakt med det
overleverede, der bebor stedet. Fornemmelse fanigationens fysiske rum og dens
atmosfeere. Hvor jordmoderkunsten evner at haveefomelse for det andet menneske,
indeholder fornemmelsen for det rette gjeblik eviileat have et klart billede af
konteksten, bade i tid og rum. Hvad er den rétteng og det rette sted til den rette
handling.

8. Indsigten med ét slag.

Intuition. Inventionens og innovationens logik. tb@ndler om fornemmelsen for hvad det
rette er, selv om man ikke kan saette ord pa argtemen enten fordi de er ubevidste eller
fordi de ikke kan praeciseres. Denne dyd kreevea adtt lederen stoler pa sin intuition og

teor at handle ud fra den.

18



Co-pilot

9. Eufori.

Virkelighedssans, gar udfgrelsen af det vovestykiteo, at virkeligheden kan veere
anderledes i positiv forstand, mulig, teet pa hanni lederdyd har noget at ggre med
positiv teenkning, at veere overbevist om mulighedga trods af, at det kan se sort ud, og
ud fra det skabe opbakning hos medarbejderne,tdakdisk kan lykkes at skabe noget ud
af ingen ting.

10. Formuleringsevnen.

At kunne og ville forklare, at sgge at skabe faistd, viljen til at udrydde manipulation
med mening. Denne dyd betyder, at lederen laegget pa, at medarbejderen forstar
opgaven og at det er det, der er drivkraft, ikkeeket medarbejderen accepterer en
instruks. Det handler her om lederens psedagogiaker.

11. At foresta organiseren.

Lederen ma overvinde sin forudindtagethed, ja s forventninger til sin position, og
veere facilitator for den tilblivelsesproces derenidien foregar i organisationen. Det er
denne dyd der sikrer, at organisationen ikke fas#ia rigide strukturer og processer, men
som hele tiden sikrer dynamikken og omlaegger stirektog processer med udgangspunkt
i de bevaegelser, der sker hos medarbejderne, oglenmd giver forudsaetninger for en
stadig udvikling.

12. Lederen ma veere den, der gar organisationens dhandgribelig.

Lederen ma gare det, han siger, og veere det, rarGmmnem sin ledelse udtrykke
indbegrebet af det at lede. Det lederen forverfterealarbejderen méa han ggre farst, han

skal veere eksempel.

Kirkebys dyder kan godt virke noget abstrakteorbindelse med planleegningen af den

empiriske undersggelse der beskrives i afsnit 8cjdy forsggt at sammenknytte dyderne til de

konkrete og mere adfeerdsmaessige udsagn, som eanpeges i bilag 1. Denne sammenknyt-

ning er vist i bilag 2. En sadan fortolkning kamaij grad diskuteres fordi dyder egentlig ikke er

noget ydre, men netop en indre forpligtelse hoseddelte. Alligevel vil jeg forsvare en

operationalisering, fordi forpligtelse der ikke égtil handling, er en selvmodsigelse, er

indholdslgs.
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Haslebo beskriver som naevnt hvilke konsekvensenalefior en lang raekke problemstillinger i
en virksomhed, hvorvidt man bygger pa en socialicaksivistisk eller en traditionel lineaer
anskuelse. Den socialkonstruktivistiske vinkeldargstor vaegt pa relationerne og pa, hvordan
relationen mellem leder og medarbejder kommet filmgere godt. Jeg har ud fra Haslebos bog
forsagt at udlede en raekke anvisninger til led@d@handlinger eller fokusomrader, der er
vaesentlige for at lederen kan skabe den godearlaleg vil i det falgende opliste en reekke af
disse, idet de kun skal betragtes som et uddradedsille kunne udledes mange flere
handlinger (Haslebo, 2004):

1. Lederen skal "tale” et sprog, der bygger pa enazialkonstruktivistisk opfattelse.

Det indebeerer for eksempel, at der er fokus pdioekr frem for individ, pa forstaelse og

empati frem for placering af skyld og arsager, iséoner frem for pa handlingsplaner, pa

positioner frem for roller osv. Ved at leere og yiemdette sprog, skaber lederen en mere

relationsbaseret kultur i virksomheden. (s. 22)

2. Lederen skal skabe positive forventninger elleforestillingsbilleder. Det sker ved at

inddrage medarbejderen i at formulere en feellaswjsler udtrykker en gnsket fremtid.

Positive forventninger er igangsaettende og driviiisemheden i den gnskede retning.

Haslebo taler om de positive forventningers magiskét. Alle handlingerien

organisation er keedet sammen med forventningerdg positive billeder af fremtiden. (s.

25, 91 og 92).

3. Lederen skal sikre, at opgaven giver mening fanedarbejderen (s. 54). Jeg vil

tolke dette som at lederen skal skabe forstaersd@rksomhedens mission, dens relevans.

Virksomhedens vision skal beskrive en virkelighsain virker gnskelig og realistisk

omend ambitigs, og hvor medarbejderen skal kunsggsselv. Og medarbejderen skal

kunne se en sammenhaeng mellem hans eller hendesggaver og virksomhedens

endelige produkt.

4. Lederen skal teenke cirkuleert d.v.s. udforske mgnstre af handlinger og begiedeh

— se den starre sammenhaeng for begivenheder ogftedasvar pa, hvad det er, vi har

gang i lige nu, og hvordan vi kommer videre herfien cirkulzere teenkning betyder ogsa,

at lederen er bevidst om konsekvenserne af egrdlihger pa andre, og derudfra at tage

ansvar for sine valg, prioriteringer, virkeligheaisftdelse og handlinger. (s. 57)

5. Lederen skal omformulere negative historier timulighedsskabende historiey

blandt andet ved at synligggre, at der er manggaresr af en historie. | det hele tage kan
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lederen benytte historier til at skabe, omformeudgikle relationerne og virksomheden.
Lederen skal ved at stille cirkuleere spgrgsmal slsifoationer, hvor medarbejderne
inviteres til at fortaelle deres historier pa nyenogre positionsbevidste mader (s. 79-82)
6. Lederen skal ytre anerkendelse over for medarbdgren. Ifglge Haslebo far positive
billeder af fremtiden naering fra anerkendelseneahandlinger, der udfgres i nutiden. (s.
94)
7. Lederen skal sikre, at der er overensstemmelseettem hans og medarbejderens
opfattelseaf virkeligheden, af relationen, af konteksternadfiefordelingen m.m. (s. 114)
8. Lederen skal uddelegere og derved dele sin maged medarbejderen Det friseetter
nemlig ressourcer til gavn for virksomheden. "Médgfineres som...evnen til at fa ting
udfart, at mobilisere ressourcer, at fA og brudgesten en person behgver for at na de mal,
som personen forsgger at na” (s. 123)
Disse anvisninger har kun i ringe omfang kunneté®kil den empiriske undersggelse, jeg
beskriver i kapitel 4. Og det ville i gvrigt ikk@ere muligt at fa bekreeftet et
socialkonstruktivistisk perspektiv pa en virkelighéler er bygget pa en traditionel linezer
hverdagsforstaelse, hvilket jeg tydeliggar mereybédde i kommende afsnit. Undersggelsen
kommer saledes alene til at fokusere pa, om dewkéficeres en sammenhaeng mellem
relationsorienteret ledelse og resultater, men ademddrage skelnen mellem

socialkonstruktivisme og hverdagsforstaelse

2.7 Den relationsorienterede leder

Pa baggrund af ovenstaende nar vi frem til, atrditionsorienterede leder — det vil sige en
leder der bade vil og er i stand til at skabe geditioner til medarbejderen — er en person, der
besidder nogle bestemte karaktertraek eller dydesoagudgver sin ledelse ud fra en
socialkonstruktivistisk tankegang. Dette uddybgsaoi senere afsnit, iseer afsnit 4.4 og 5. Dog
vil jeg her kort gare rede for en bestemt probldhmgf omkring personligheden. Jeg har oven
for frisk og frejdigt kombineret Kirkebys dyder mefdslebos socialkonstruktivisme. Jeg har
allerede tidligere taget forbehold for en radikatialkonstruktivismes afstandtagen til en
objektiv virkelighed. Koblingen mellem dyderne sarialkonstruktivismen kraever imidlertid
mindst et yderligere forbehold. Haslebo afviseirglividorienteret definition pa personlighed.
Hun refererer til, at personlighed i den traditibméankegang normalt defineres ved fire forhold:
Individuelle forskelle, stabile treek, en sammenheadg helhed og de faktorer, der bestemmer
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adfaerd (Haslebo, 2004: 31). | stedet argumenkeneifor, at personlighed ma ses som
kendetegn ved den sociale interaktion, personegginid Det personlige eksisterer eller skabes i
kommunikation mellem mennesker. (Haslebo, 2004383-Det ligger altsa i den
socialkonstruktivistiske forstaelse, at personldgrekun eksisterer i mgdet med andre
mennesker. Det er jeg ikke enigi. Det er pa reangder rigtigt, at personlighedstreek
udtrykkes eller observeres i mgdet med andre, menrdo ikke ensbetydende med, at
personligheden ikke eksisterer nar en person aeald@eg bygger pa den forudseetning, at
mennesker er skabt unikke og individuelle, med ewgeanlaeg, potentialer og begraensninger,
som et produkt af skabelse, gener og dannelsenet@p dette selvsteendige og autonome
menneske kan have dyder. Man kan sa stille spélgsnom mennesker kan vaere "fgdte
ledere”. Det mener jeg ikke, men jeg mener, atanogennesker er mere disponerede for at
blive gode ledere, der er i stand til at opbyggeegeelationer, dels fordi de som udgangspunkt
ansker at veere etiske mennesker i den forstanid, étragter andre mennesker som mal, dels
fordi de besidder de ngdvendige dyder og har viijeat leve dem ud, og dels fordi de har de
menneskelige egenskaber der skal til for at skakle gelationer sdsom viljen og modet til

abenhed, empati og tillid.

3. Belysning af lederdyder og relationens ressit@belse gennem en

empirisk undersggelse.

At ville verificere ovenstaende hypoteser empikiak umiddelbart synes som en halslgs
gerning. Og at ville ggre det via kvantitative our ligger formodentlig meget fjernt for de
fleste filosoffer. Det er kontroversielt at villenszette lederdyder til malelige starrelser, og det e
da heller ikke umiddelbart muligt at omsaette kazetkdek, der maske er dybt forankret i
personligheden, i nogle malelige starrelser. Da imidlertid kan gare er at undersgge
lederens egen eller andres opleveiskederens evne til at skabe relationer udeorablde sig

til, hvilke motiver der ligger bag. Jeg har haftkonkrete muligheder for empirisk at efterprgve
hypoteserne, som begge vedrgrer en stgrre organisat

Farste mulighedNetop i efteraret 2004 har der skullet lavesamkit 360°-ledervurdering i en

stor faglig organisation som led i et starre korapeeudviklingsprojekt i hele organisationen.
En 360°-ledervurdering bestar i, at lederen selmtsyvedkommendes overordnede, to

sideordnede og 6-10 underordnede vurderer i hviogriad en raekke adfeerdsmaessige udsagn
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passer pa lederen. Udsagnene kan udtrykke deratéfeerd, som virksomhedens gverste ledelse
gnsker lederne skal udvise, eller som medarbejdansker fra lederens side. De udsagn, der
skulle benyttes i undersggelsen har naturligvie \kéeret afstemt preecis efter denne opgave,
men de omhandler mange af de elementer, der kassttr den gode leder. Endvidere fik jeg
mulighed for at tilfgje nogle udsagn. Denne nhid har imidlertid vist sig ikke at veere
gennemfarlig, da analysen af stgrstedelen af lediemst gennemfgres i foraret 2005, og drejer
sig netop om de ledere, der har samme funktioneofpder mest sammenlignelige. Jeg har dog
valgt at beskrive undersggelsen nsermere i afshida den vil kunne anvendes som en
fremtidig mulighed for at udbygge efterpravningeg,fordi jeg her haft indflydelse pa
spargsmalene og derfor har forsggt at give et Buehpoperationalisering af lederdyder og
relationsskabende adfeerd ved at koble undersggalsilsagn sammen med dyderne, jeevnfar
afsnit 2.6 (se bilag 2).

Anden mulighedSamme organisation arbejder strategisk ud fnzaeation af balanced

scorecard som kaldes "diamanten”, og som harnihéd at fremme helhedsforstaelse og
helhedsledelse i organisationen. Alle afdelinggltealere bliver derfor arligt malt pa de
elementer, der indgar i "diamanten” (bilag 3)didmanten indgar malinger af
medarbejdertilfredshed, hvoraf en delmaengde vedvarderinger af den enkeltes leder,
herunder i virkeligheden ogsa lederens relatiortzskde evner og adfaerd.

Det der yderligere gar denne organisation intergssa at man ogsa som led i "diamanten”
foretager en reekke resultatmalinger, hvorfor getricippet skulle veere muligt at undersgge min
hypotese om, at der er sammenhaeng mellem den gdeledg virksomhedens resultater. Da
savel ledervurderingen som resultatmalene ikkalarhejdet decideret til at efterprgve
hypotesen, ma der naturligvis tages flere forbgholidket jeg vil komme neermere ind pa
senere. Det understreges at organisationens idinghar givet tilladelse til, at resultaterne af

undersggelsen anvendes i artiklen i anonym form.

3.1 Beskrivelse af organisationen og 360°-ledervieringen

Analysen vedrgrer en forholdsvis stor faglig orgation. Organisationen har ca. 700 ansatte
fordelt pa et hovedkontor og 30 lokale afdelingskogr. Organisationsplanen er vist i bilag 4.
De lokale afdelingskontorer er opdelt i nogle netvesy refererer til en kundechef, jeevnfar

organisationsplanen.
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360°-ledervurderingen var ved at blive gennemféothindelse med et starre kompetenceudvik-
lingsprojekt hvor alle organisationens medarbejd&rele inddrages. Formalet med projektet
var at igangseette en proces til realisering afyevigion ved at skabe starre
forretningsforstaelse, synligggre sammenhaenge®emalrganisationens veerdier og forretning,
herunder skabe forstaelse for, at vaerdierne ikkdlikiede med det forretningsmaessige.
Endvidere skulle projektet medvirke til at skabebedre teamkultur i afdelingerne.

Et vigtigt element i 360°-ledervurderingen varleatelsen besluttede at, til forskel fra de fleste
ledervurderinger, skulle denne analyse ikke veeomym, de medarbejdere der afgav deres
vurdering af lederne matte sta ved deres svare fkat "komme efter” de pageeldende
medarbejdere, men for at opna en mere kvalifiddbetgemelding og tolkning af resultaterne til
lederne.

360°-ledervurderingen blev udarbejdet ved, at n&glesulenter havde mgde med
organisationens direktion, som blev spurgt om levkkav de havde til ledernes ledelsesmaessige
kompetencer. Konsulenterne omformulerede efteefmlg disse krav til 32 udsagn, som blev
godkendt af direktionen som veerende daekkende frade de havde formuleret. Udsagnene
blev sat ind i et skema sammen med en skala mednsetauer fra "helt enig” til "uenig”, hvor

de enkelte respondenter skulle svare pa, i hvogtasj det pagaeldende udsagn passede pa deres
leder. Denne skala var suppleret med en tre-niskala pa, hvor betydningsfuld medarbejderen
fandt, at det pageeldende karaktertreek eller adfaerdSe skema i bilag 1)

Skemaet blev derefter sendt ud som et internetiimlen e-mail. Responderne skulle besvare
undersggelsen via internettet. Resultaterne afpelserne blev udskrevet i nogle grafer og
nogle tabeller (se eksempel i bilag 5), som vistegdeling af besvarelserne pa lederen selv,
vedkommendes chef, kollega og medarbejdere.

Selve tilbagemeldingen af resultaterne foregilk ifaser:

Fase 1 Den enkelte leder havde et mgde med en konsulent

som fremlagde og gennemgik resultaterne. Ledegen o

Tilbage-

melding konsulenten aftalte, hvilke delresultater derbwinov for en

uddybende fortolkning af.
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Fase 2En dialogcirkel, hvor den enkelte leder sad "pa
_ sidelinien” og hvor respondenterne ud fra spgrgsradl
(E)i:rileﬂg- konsulenten uddybede tilbagemeldingen pa ledepat;eit
med fokus pa de delresultater, lederen gnskedebeddy
fortolket.

Fase 3Mgde mellem lederen og konsulenten, hvor ledéken

Bearbejd-
ning og

handlings
-plar

bearbejdet tilbagemeldingerne samt sat yderligekad pa,

hvor lederen skulle arbejde med sin ledelse. lexder

udarbejdede herudfra i samarbejde med konsulenten e

handlingsplan

En vaesentlig risiko ved denne fremgangsmade dg atirderingen af lederen ikke er anonym,
kan der veere respondenter, der ikke svarer addigli, de skal sta ansigt til ansigt med lederen i
dialogcirklen og sta til ansvar for deres vurderii2enne risiko ma formodes at vaere saerlig stor

i forhold til ledere, der netop ikke er gode tilskabe relationer og som netop bruger magten som
middel. P& den anden side afbgder dialogcirkléres vis grad den kritik, der kan rettes mod

undersggelsen ud fra et socialkonstruktivistiskspektiv, hvilket jeg redegar for i afsnit 3.4.

3.2 Et"povert” forsgg pa at verificere hypotesen

Som neevnt er der via den pageeldende case-organisatilighed for at fa en fornemmelse af,
om der kan dokumenteres en sammenhaeng mellem gvateskabe en god relation og
virksomhedens resultater. Dette kan ske via déngeil, organisationen gennemfarer som led i
deres strategi, og som fremgar af "diamanten”. é@exaledes tale om en rent kvantitativ maling
ud fra en skalering af subjektive udsagn. Dettergnaturligvis i sig selv en raeekke problemer
omkring forskelle i fortolkning, forskellige opfaise af virkeligheden, vanskeligheden ved at
italesaette veerdier og indholdet i menneskeligdioglar, spargsmalet om, hvem der har
besluttet — og formuleret udsagnene m.m. Validitetf disse malinger i forhold til en
dokumentation af relationers betydning er derforidom og ma ikke tilleegges overdreven veegt,
men alene ses som en indledende afprgvning af,eorkath findes indikationer for den
formodede sammenhaeng mellem relationer og result@eganisationen foretager malinger pa
en lang reekke omrader i forhold til "diamantenEn oversigt over malinger er vist i bilag 6, og
som det ogsa fremgar af oversigten, indgar dissimged i grundlaget for ledernes resultatlgn.
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Det betyder for eksempel, at medarbejdertilfredshetivor en vurdering af lederen indgar,
pavirker lederens lgn.

| forhold til denne artikel har det veeret vigtigtamvende sa sammenlignelige data som muligt.
Oversigten i bilag 6 viser hvad de forskellige ftioksledere bliver malt pa. Der er kun én leder
for hvert funktionsomrade, bortset fra lederneafakale afdelingskontorer, som der er 30 af,
og som i oversigten har betegnelsen AC (forkortils@fdelingsChef). For at skabe
sammenlignelighed har jeg valgt primeert at anvetada for disse 30 afdelingschefer, men
medtager dog ogsa malinger for funktionschefe®em det fremgar, bliver afdelingscheferne
malt pa medarbejdertilfredshed, gkonomi, salgstatulog kvalitet. Indholdet af medarbejder-
tilfredshedsundersggelsen er vist i bilag 7. | amalyse har jeg imidlertid uddraget og alene
anvendt de vurderinger i medarbejdertilfredshedetsmbelsen, der vedrgrer vurdering af

lederen. Disse er fglgende:

o Fgaler du, at din naermeste chef i al almindelighed...
o Er respekteret af medarbejderne?
Interesserer sig for hvad der foregar blandt mezjdeone?
Er godt til at motivere medarbejderne?
Sikrer en rimelig fordeling af arbejdsopgaverne?
Har et rimeligt kendskab til, hvad du beskeeftiggrrded?
Er god til at lase eventuelle konflikter?
Er villig til at tale med dig om eventuelle persgel problemer hvis du har behov
for det?
Er god til at give ris og ros?
o Er god til at informere om hvad der skal ske arsfieeler i organisationen?

O 0O 0OO0OO0O0

(@)

Disse udsagn benaevnes i det falgende samlet fteeféhed. Pa disse udsagn havde
respondenterne fire vurderingsmuligheder: 4: fagjigrad; 3: ja, i nogen grad; 2: nej, kun i
mindre grad; 1: nej, slet ikke. Der kan saettesgaapgrgsmalstegn ved validiteten og
reliabiliteten af en sadan skalering, men jeg vadlgenne sammenhaeng at tage den for givet ud
fra et argument om, at en sadan undersggelse &ahinigta alene, i hvert tilfelde ikke i forhold
til neerveerende formal. Medarbejdertilfredshedetem@lektronisk en gang arligt.
Med hensyn til resultatsiden er valgt det malomyéeae var mest sammenligneligt, nemlig
kvalitet udtrykt i det sékaldte servicelevel. Quigationen definerer servicelevel pa falgende
made:

Servicelevel

Afdelingerne males pa servicelevel, som er en agdgeaf, hvor stor andel af de telefonkald, degtil
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afdelingen - som Teleteam ikke nar at tage indeB@osek. og dermed gar i "overlgb" til afdelingeder

tages inden for 20. sekunder. Dvs. at de pagaeldanmutier har ventet op til 50. sek. Malet er 90%.
Som supplement til belysning af sammenhaengen meltattilfredshed og servicelevel er der

ogsa foretaget analyser af sammenhaeng mellemlfreethed og samlet
medarbejdertilfredshed, samt for funktionsomraderegkommende sammenhaengen mellem
cheftilfredshed og et andet feelles resultatmafdaktionerne, nemlig intern kundetilfredshed.

Organisationen definerer intern kundetilfredshea $alger:

Intern kundetilfredshed

En gang &rligt sparges elektronisk alle medarbejder: Udveelg dine primaere leverandgrer (enheder p&
hovedkontoret) og give den en score pa hvor tiffréd er med 5 ting, (tilgeengelighed, forstaelsalitet,

hastighed og information

Der er foretaget en analyse af data fra henhol@908 og 2004. Resultaterne er vist grafisk i
bilag 8 i figurerne 1-7. Sammenhaengen mellem iheftshed og servicelevel er sat ind i
grafen som et punkt for hver enkelt afdeling. vialende for de gvrige analyser. Grafen er
resultat af en sakaldt regressionsanalyse, somdésestatistiske sammenhaeng mellem
variablene. Grafen kan ikke sta alene, idet darkare mere eller mindre spredning af
punkterne omkring linien. Derfor er det ngdvendigsupplere med nogle statistiske nggletal,
hvilket ogsa er beregnet her. Disse beregningevib at statistisk set kan kun 10-20% af
kurvens placering entydigt henfgres til punktergelermed til sammenhaengen mellem
cheftilfredshed og servicelevel, resten af forkigen ma findes i andre forhold. Dette
understreger, at analysens egnethed til verifigesiirhypotesen er meget begreenset. Omvendt
er der dog en antydning af, at der er en sammenhagnglet mindste afkraefter analysen ikke
hypotesen. | det falgende vil jeg kort kommentezeedkelte analyser.

Under henvisning til figur 3 i bilag 8 ser der tilcht vaere en forholdsvis tydelig sammenhaeng
mellem medarbejdertilfredshed generelt ("Hvorditfs er du alt i alt som medarbejder i
(organisationen)”) og cheftilfredsheden generalilkist for sa vidt ikke er seerligt overraskende,
men dog bekreeftende for at lederens adfeerd ogomdakabende evner har stor betydning for
medarbejdernes generelle motivation og trivseltteddlean tolkes som en svag bekreeftelse af
hypotese H1, nemlig at den gode relation skabesatddderen besidder nogle betemte
karakteregenskaber og evner at udvise en bestdeatae iseer den del af hypotesen der handler

om adfaerd.
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Med hensyn til sammenhaengen mellem cheftilfredsigeeksultat synes der at veere en
tydeligere sammenhaeng i tallene fra 2004 end @8 2Gammenhaengen for 2004 er gengivet
nedenfor i figur 2.

Ud fra observationerne alene er der ikke en sadiglig visuel sammenhaeng, men den
statistiske analyse, der viser sig i grafen afspeh vis sammenhaeng med den sikkerhed, der er
naevnt oven for.

Figur 2 viser som neevnt resultater for de lokatkelifigschefer (AC). Men ogsa for

funktionschefernes vedkommende ser der ud til a&\ee sammenhaeng, som er vist i figur 3.

Figur 2 Servicelevel som funktion af cheftilfredshed
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Der er ikke data for denne sammenhaeng fra 2004llsée bag figur 3 er fra 2003. Som det
fremgar ligger de fleste funktionschefer omkringien, men der er dog tydeligvis ogsa ledere,
hvor sammenhaengen klart befinder sig uden for satheaagen. Men som naevnt er der her tale
om vidt forskellige funktionsomrader, f.eks. IT,amomi, A-kasse, juridisk afdeling, personale
med videre., sa de enkelte funktioners vilkar toskabe oplevelsen af en kundeforhold er meget
forskellige, hvorfor validiteten af disse data exgat tvivisom. Organisationen bruger dem da
heller ikke til at sammenligne afdelingerne indmsdmen alene til at seette mal for den enkelte

afdeling med udgangspunkt i dennes vilkar.

3.3 Konklusion af undersggelsen

Den beskrevne undersggelse giver ikke en seerlity stiaelerbygning og dermed en klar
verificering af de to hypoteser. Endnu mindre lvegeer den dog en falsificering af dem, idet
undersggelsens resultater antyder at hypoteserigtige. Der er en vis statistisk sammenhaeng
mellem cheftilfredshed og medarbejdertilfredshedlkbt kan tolkes som en delvis bekraeftelse
af hypotese H1 om, at den gode relation skabeswkdieren udviser en bestemt adfeerd.
Tilsvarende er der en vis sammenhang mellem dnedished og resultater, som bekraefter
hypotese H2 om, at der er en sammenhaeng mellenedelde og virksomhedens resultater.
Men dels er resultaterne behaeftet med stor ssitistikkerhed, dels er malingerne ikke tilpasset
denne konkrete artikel og dels er der stor usiké@fiorbundet med validiteten af de anvendte
malinger. En mere gedigen verificering vil derkoeeve langt bedre undersggelser, og i sa fald
ogsa mere kvalitative undersggelser, fordi anveseaehf kvantitative metoder netop til
efterpragvning af relationer er meget problematisklket uddybes naermere i afsnit 3.4.

Som styrkelse af de naevnte indikationer for hypatess bekraeftelse kan jeg dog henvise til en
anden kvantitativ undersggelse foretaget af Ledarovedorganisation, der er foretaget i maj
2004, der bygger pa 952 besvarelser, og som urgtarsen der er forskel i en raekke faktorer
afheengigt af, hvilken ledelsesstil der udgves (Leele2004). Man har saledes undersggt om der
er en statistisk malbar forskel i medarbejdertilfieed, medarbejdergennemstrgmning,
sygefraveer, effektivitet og indtjening afhaengigtah der i virksomheden overvejende udgves
en dialogbaseret ledelsesstil eller en kontrollededelsesstil. Pa alle omrader er der en
markant forskel, idet virksomheder med en dialogbetdedelsesstil har stgrre medarbejder-
tifredshed, mindre gennemstrgmning, lavere sygedrahgjere effektivitet og bedre indtjening.
Eksempelvis er andelen af virksomheder sed medarbejdertilfredshed over dobbelt sa hgj
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hos virksomheder med dialogbaseret ledelsesstillgzsdem med kontrolbaseret ledelsesstil,
43% flere virksomheder med dialogbaseret leddratilenlav personalegennemstrgmning end
hos dem, der har en kontrolbaseret ledelsesstit9é4 af virksomhederne med en dialogbaseret
ledelsesstil hangj effektivitet sammenlignet med 43% hos virksomheded en kontrolbaseret
ledelsesstil. Denne undersggelse bekraefter atteénan til at skabe gode relationer, hvis denne
opfattes som dialog, skaber bedre resultater badiepmenneskelige plan og pa det

forretningsmaessige plan.

Pa den baggrund vil jeg konkludere, at begge falgdrypoteser
H1: Den gode relation skabes ved, at lederen besiddgle bestemte karakteregenskaber
og evner at udvise en bestemt adfeerd.
H2: Der er en sammenhang mellem den gode leder ogpdiater, der opnas i den
virksomhed (afdeling, gruppe, projekt, virksomhied), lederen er ansvarlig for.
forelgbigt kan bekreeftes og verificeres. Jeg fezkker klart at betegne det somferelgbig
verificering, eller maske snarere som at hypotesehvert tilfaelde ikke er falcificerede, hvilket
begrundes i de kritikpunkter, der fremfares i afSm.

3.4 Kritik af undersggelsen

Det empiriske grundlag der er gennemgaet ovendorkkitiseres ud fra flere vinkler. For det
farste kan der stilles spgrgsmal til undersggalskefia dens egne grundleeggende praemisser,
nemlig de traditionelle naturvidenskabelige pripap Er der et tilstraekkeligt stort statistisk
grundlag for at treeffe holdbare konklusioner? #&sagnene i undersggelsen valide, det vil sige
er de daekkende for det, vi egentlig gnsker at wmdgE? Er udsagnene reliable eller palidelige,
altsa er de for eksempel sa entydige, at de ergliserbare og reproducerbare? Som jeg
allerede har veeret inde pa kan undersggelsenkkiseres ud fra disse preemisser. Dels er der
et forholdsvis lille statistisk grundlag, dels kaer stilles spargsmal ved, om det afdelingerne
bliver malt pa opfattes ens. Mere grundlaeggendieenaturligvis kritisk, at undersagelsen ikke
er lavet preecist i forhold til de hypoteser, deslas afprgvet her. Det betyder, at udsagnene
ikke decideret tager udgangspunkt i at vurdererfesteevne til at skabe relationer, og derfor
hverken er daekkende eller malrettede til dette &rrhavrigt er det ogsad meget diskutabelt, om
servicelevel og intern kundetilfredshed er velegnsaim resultatmal. Derfor skal man veere

meget forsigtige med at konkludere seerlig handfastring sammenhaengen mellem evner til at
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skabe relationer og virksomhedens resultater atpabetragte det som en meget Igs og
indledende analyse.

En langt mere grundleeggende kritik af undersggétaanmidlertid rettes ud fra en anden

vinkel. Gitte Haslebo retter generelt en voldsaitikmod den slags undersggelser og
vurderinger i det hele taget (Haslebo, 2004: k&p. Hun gar opmaerksom p4, at de metoder der
generelt anvendes og er meget udbredte i virksoeartigdeder- og personvurderinger, her
teenker hun isaer pa medarbejderudviklings-sam@é€’-ledervurderinger, spgrgeskemaunder-
s@gelser og problemanalyser, bygger pa lineer teegky hverdagspsykologi som er individ-
orienterede. Analyserne bygger altsa pa den ojaitat personer er autonome individer, hvis
adfeerd udspringer af intrapsykiske feenomener, ilkstbestemt af kontekst og relationer, men
inde fra personligheden. De bygger endvidere péogéattelse, at individer kan vurderes og
beskrives entydigt, og hvis "et flertal” for ekseehpurderer en leder anderledes end lederen
selv, er det lederen der ma tilpasse sin selvfeisedog adfeerd til andres vurdering, som altsa er
"den rigtige”. Haslebo kritiserer ogsa den typeersggelser for at have et videnskabeligt skeer,
der reelt ikke er holdbart, ligesom hun blandt akdiiserer dem for at veere helt ukonkrete, og
derfor ikke kan bruges til at konkludere noget dwatst. Eksempelvis kan der i en undersggelse
spgrges om en leder en god til at lase konfliktesm der sparges ikke til hvilken type konflikter

i hvilke situationer i hvilke relationer, sa spargiet er i virkeligheden meningslgst. Et sidste
kritikpunkt jeg vil referere er, at alle disse arsgformer netop ikke er dialogiske i deres
karakter, bortset fra medarbejderudviklingssamialgrderfor slet ikke egner sig som redskaber
i forbindelse med relationsorienteret ledelse, kerrsom analyseveerktgjer eller som
udviklingsveerktgijer. Jeg er enig i denne kritikjnsder altsa skal tages hgjde for i en ny
udviklingsmodel for ledelse.

4. Skitse til en ledelsesudviklingskoncept.

Sammenfattende har jeg argumenteret for, at ledielegar i relationer, at god ledelse
forudseetter en god relation mellem leder og megidebe, og at lederen har afggrende
indflydelse pa at denne skabes. Det interessangpakegerende er imidlertid, at hele
grundlaget for at skabe denne relation slet ikkil stede i virksomhederne, fordi den
psykologiske opfattelse af individidet vi bygger, péres sproglige og mentale paradigmer
omkring samspil, personlig udvikling, motivation dneidere, ikke er understgttende for et

relationsorienteret perspektiv. Pa denne enessie vi altsa, at ledelse pr. definitionretation
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eller foregar ien relation, men pa den anden side er vores tapkiet ikke gearet til at fremme
denne relation. Det skyldes at vi generelt ikkessgder et socialkonstruktivistisk perspektiv,
men i den grad har indkodet et lineaert og tradéibimdividpsykologisk perspektiv. Haslebos
pointe er, at det er vanskeligt at skabe den oglatirienterede leder inden for den traditionelle
tankegang og det begrebsapparat, vi anvender i Dager en forudsaetning, at vi far et nyt
sprog og nye orienteringspunkter, der indeholdkusga relationer frem for pa individ. Og det
siger sig selv, at selv om konteksten er arbejdisgia og relationen mellem leder og
medarbejder, vil en totalt sendret tankegang veddareelationer og ens egen betydning,
placering og udvikling i disse ogsa eendre de inm@de personers syn pa - og adfeerd i - andre

relationer bade i arbejdslivet og i privatsfeeren.

| det fglgende vil jeg forsgge at traekke linierpetibindholdet i en lederudviklingsmodel, der

har til formal at udvikle ledere med starre kompetetil at skabe gode relationer. | figur 3 er
vist en enkel model med et sadant formal. Moddbestar af tre elementer, der hver iseger er vist
som en cirkulaer bevaegelse. De tre elementer skaftep som tre moduler, der falger pa
hinanden, men som efterfglgende hver iseer fortsszite iterative processer, hvilket jeg

forklarer naermere neden for.

Bevidsggarelse

Figur 3: En relationsorientereft

lederudviklingsmodel & erkendelse

Casebaseret
treening

Farst vil jeg redeggare for det overordnede indhbider af de tre elementer.
Det forste elemerdller modul handler orbevidstggrelse og erkendels8om naevnt er vi dybt
preeget af den opfattelse der ligger i realismediyidorienteret tilgang, traditionel psykologi og
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linezer og kronologisk taenkning. Vi star i praksisget fremmede over for den socialkon-
struktivistiske teenkning. Som naevnt er jeg ikKestinger af en radikal socialkonstruktivisme.
Uden at argumentere naermere vil jeg fastholdegraéden objektiv virkelighed, men at der
samtidig kan veere vidt forskellige opfattelser ahdog derfor kan det socialkonstruktivistiske
perspektiv berige os i kommunikationen, i afklarafgkonteksten, i skabelsen af en feelles
vision, i bevidstheden om samspillet, med mereverensstemmelse med sondringen mellem
dyder og adfeerd fastholder jeg ogsa, at vi hver é&saselvstaendige autonome individer med
hver sin personlighed, hvis dannelse har rod iransagelig kombination af skabelse, arv og
pavirkninger fra relationer. Altsa at vi ogséd eenmesker og individer uden for relationen. Men
altsa: Vi er preeget af en tankegang, der er skademreforhold til at skabe gode relationer, og
det har vi brug for at fa gjort op med. Lederedeé&or bevidstgares om dette nye perspektiv, og
ud fra denne bevidstgarelse ma der skabes en stixaedelse af det relationsorienterede
perspektiv.

| det fgrste modul skal man altsa fa nye gjne g&eaiv og betydningen af de relationer, man
indgar i. Eksempelvis kan man anvende en biogetfiae, hvor lederen — ved hjeelp af mere
eller mindre kreative metoder — beskriver sin ligtrie og traekker forskellige episoder frem,
som hun mener har haft betydning for hendes pagsouativikling og livsvej, og hun bliver bedt
om at give sin vurdering af disse episoder. Detragisegges en perspektivisk tidsopfattelse pa
livshistorien og iseer de fremhaevede episoder, leebder skabes en erkendelse af, at opfattelsen
og vurderingen af disse episoder sendrer sig ved apisoderne fra andre vinkler og positioner,
ved at se reekkefaglgen anderledes, eller ved at sgEtoderne i relation til konteksten. Pa
samme made introduceres ét socialkonstruktivistyskpd kommunikation, pa roller, pa falelser,
pa kontekstens betydning, pd sammenhaenge mellamrpeg adfeerd, og dermed en anden
made at se pa medarbejdere. Et vigtigt tema tfan®dul er at starte "sprogundervisningen”,
det vil sige pabegynde bevidstggrelsen af betydmiraf hvordan vi begrebsligger relationer og
de faktorer, der har betydning for relationerndyset af, hvor rodfeestet den traditionelle
tankegang er hos os alle, vil denne erkendelse gtdireslangt projekt. Derfor er modellen
illustreret som pile i en iterativ cirkuleer bevasgelfordi bevidstggrelses- og
erkendelsesprocessen til stadighed fortsaetter,ysé gar over i neeste modul, og processen
vil som sagt aldrig stoppe.

Andet moduler en fortsaettelse af modul ét, men hvor man gar ioen merdraeningsfokuseret

metode Her handler det om, ud fra beskrevne eller gk&tcases at traene i at stille cirkuleere
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spgrgsmal, at italesaette kontekst og forventnirajerpache, at reflektere, ikke at teenke
deterministisk men finde mgnstre og sammenhaeng@rite konsekvenser af egne handlinger,
at fortzelle historier pa nye mader, at afholde saettende samtaler, at skabe positive
forestillingsbilleder etc. Og denne treening sluit&e efter et afgraenset forlgb, men er en stadig
tilveenning, der ikke mindst forudseetter lgbendieksion og feedback fra andre. Et interessant
spargsmal er, om man ogsa kan styrke den persaitigealtsa om man — populaert sagt — ogsa
kan "treene dyderne”. Som naevnt i afsnit 3.7 eredebrudsaetning, at lederen er et etisk bevidst
menneske, at hun har de karakteregenskaber, deil sieare at opbygge gode relationer, og at
hun har en dybfalt vilje til at skabe dem. Nar si@er sagt vil jeg mene, at enhver leder ind
imellem handler anderledes, end hvad man siged attintegriteten altid kan forbedres. |
Kabenhavns kommune har man besluttet, at formd@det de vedtagne organisatoriske vaerdier
er at give "licens til kritik” (Knudsen; 2003). Hvien leder — sa vidt det er muligt at italesaette og
operationalisere — abent melder ud hvordan hunesrahkvaere og at blive opfattet ud fra de
lederdyder, der er gennemgaet tidligere, og amligker at fa feedback, nar medarbejderne
oplever manglende overensstemmelse mellem ordmdjihg, det vil sige giver medarbejderne
"licens til kritik”, sa tror jeg, det kan skabe ¢mand for refleksion og bevidstgarelse om egen
adfaerd, og at det ogsa kan virke ind pa lederersoplkghed.

Tredje modul modellen handler orformidling. Mulighederne for at skabe den gode relation
begreenses, hvis ikke ogsa medarbejderne tilegnet sendret syn pa dem selv og de relationer,
de indgar i. Dette modul skal hjeelpe lederenttdrgumentere for -, synliggare —, og skabe
oplevelsen af hvad forskellen er mellem et tradiibindividorienteret syn og et socialkon-
struktivistisk perspektiv. Det er vigtigt, at denformidling ikke sker pa et abstrakt niveau, men
i et sprog der kan forstas og hvor medarbejdernddentificere sig i de forteellinger, der
formidles. Det kan blandt andet ske gennem stlingeog metaforer, fordi de ikke er
begraensede af italesaettelse, men ogsa giver assoeiabilleder og skaber falelser. Der er dog
for mig at se ingen tvivl om, at den stgrste beigdselse hos medarbejderne sker ved, at lederen
nu udgver sin ledelse gennem langt stgrre gradvahiering, dialog, italeseettelse med mere.
Men hvis ikke lederen ogsa forklarer baggrunderdfar nye made at lede, kan der veere risiko
for, at medarbejderne opfatter lederen som svad,manglende evne til at fastseette mal og
treeffe beslutninger, til at skeere igennem, medreide

Som sagt er der tale om en dynamisk model hvomeldsen, treeningen og formidlingen er en
stadig og iterativ proces. Men det hindrer ikkejadellen kan igangsaettes som et konkret og
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afgreenset lederudviklingsprojekt, og hvor ledererveld far redskaber til at fortsaette denne
proces efterfalgende. Der er ingen tvivl om, atfdeestar en stor opgave i at konkretisere
modellen og skabe en sammenhangende begrebslggageodellering af den, men jeg vil

mene, det kan gares.

5. Konklusion

Ledelse erelation eller foregarielationer. Det kan umiddelbart synes selvfgiedig banalt,

selv om mange ledere formodentlig ikke er bevidstdet, og derfor om hvilke konsekvenser
det har. Der er stadig mange ledere, der forvekstielse med styring, administration eller
kontrol. Jeg har koncentreret mig om relationetianeleder og medarbejder i
virksomhedssammenheeng, og har i denne kontekstedefien god relation som et
formalsbestemt personligt tomandsforhold mellenfeeler og en medarbejder, hvor der samtidig
er en gensidig eerlig interesse i den anden som @s&an Jeg argumenterer for, at det primaere
fokus i forbindelse med ledelse og dermed i udnikiaf gode ledere er at skabe den bedst
mulige relation mellem leder og medarbejder. Deategrto begrundelser for, dels en etisk og
menneskelig, dels en strategisk og forretningsnggesslen etiske og menneskelige begrundelse
for den gode relation ligger, at relationen er meende til at skabe henholdsvis lederens og
medarbejderens identitet, og til at opfylde derdsdy for selvrealisering, anerkendelse og
opnaelse af personlige livsmal i gvrigt. | derrdtmingsmaessige begrundelse ligger, at den gode
relation ogsa optimerer virksomhedens mal i forrhwafitet, service, effektivitet og indtjening.
Denne begrundelse kan etisk set aldrig veere demegné, men den er et godt argument over for
virksomheders strategiske ledelse, fordi det betgunafsaetning af ressourcer til at skabe en
relationsorienteret kompetence hos lederne. Ipgranterer ogsa for, at fokus pa relationer er
en kvalificering af veerdibaseret ledelse, fordi goelationer mellem leder og medarbejdere
harmonerer med frihed, ansvarligggrelse, uddelegetillid og sa videre. Disse begrundelser er
bekreeftet i nogle empiriske undersggelser, om egdundelserne kun kan bruges som
indikationer og ikke som endelige bevis.

Nar alt dette er sagt har jeg imidlertid ogsa pawisfokus pa relationer i ledelse slet ikke er sa
banalt og selvfalgeligt. Ved at anlaegge et sooiadkruktivistisk syn pa ledelse og pa relationer
har vi afdeekket, at den nuveerende praksis er praégettraditionel lineaer teenkning, der er
ekstremt deterministisk og individorienteret. Detyder, at man i den nuvaerende

ledelsestaenkning slet ikke har syn for selve egsendet relationsorienterede perspektiv. Ved
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at tage udgangspunkt i en socialkonstruktivistssikegang, men samtidig fastholde at individet
er unikt og autonomt med en personlighed, der Kkeer skabt via relationer, men ogsa har en
oprindelse i skabthed eller arv, fas et helt nyspektiv pa relationer som giver langt starre
mulighed for at forsta og udvikle disse relationptimalt. Jeg har konkluderet, at den gode
leder bade besidder nogle bestemte karaktertrakdsitier og udviser bestemte handlinger eller
adfeerd, der tager udgangspunkt i en socialkonstistisk teenkning. Det kreever et helt nyt
begrebsapparat og nye ledelseskompetencer. Jegitsmret en model for udvikling af disse
kompetencer gennem en ledelsesudviklingsmodeindeholder tre procesorienterede moduler,
nemlig bevidstggrelse og erkendelse af den sociatkaktivistiske sammenhaeng, traening af en
socialkonstruktivistisk preeget adfeerd, samt formglaf denne teenkning til medarbejderne. Jeg
mener derved at have skabt basis for videreudgldinen ny udviklingsmodel, som i langt
hgjere grad harmonerer med den made vi egentligefien med hinanden som mennesker. Der
vil vaere et hav af barrierer for at indfare en sé@ankning, dels fordi vi som mennesker
desveerre ikke er sa etiske og dydige, som modfetexszetter, dels fordi den linesere og
individorienterede teenkning er dybt grundfeestetres kultur, sa det vil tage lang tid at aendre
pa den. Men farste skridt kunne veere at udbydeydype lederuddannelse, som med denne

taenkning ville adskille sig fra den malstrgm dfuill, der er pa markedet.
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Co-pilot

Lederdyd

At veere feellesskabets tjener
Ansvarsfglelsen over for organisationen son
helhed og for den enkelte, evnen til at vise 0
modtage anerkendelse, og sikre en kontekst
der kan fare den enkelte til sig

- viser opmaerksomhed for det enkelte
I menneske
o giver gennem feedback udtryk for, at der
,ydes en god indsats
- skaber et arbejdsklima, hvor medarbejdern
yder deres bedste
- behandler andre med respekt og tillid
- har hgje mal for sin afdeling og for hele
organisationen
- fortaber sig ikke i detaljer men bevarer
overblikket

Autonomi

Forudseetter den selvstaendighed og person
integritet, der udspringer af et menneskes
afklaring af motiverne for sit valg af
lederrollen. Autonomien er til enhver tid rede
og i stand til at redeggre ubetinget for sine
beslutningers legitimitet

- holder hvad han / hun lover

igdever vore veerdier og grundlaeggende
holdninger ud i hele sin adfserd
- gar i spidsen nar der dukker nye udfordring
op
- er aben over for egne styrker og svaghede
- er god til at begrunde sine beslutninger

Retskaffenhed.

Udtrykker den genergsitet, som den, der har
magten, kan vise over for den, han har i sin
magt. Rimelighed og retskaffenhed. Mod til
fortolke organisationens skrevne og uskrevn
lov ud fra hensynet til medarbejderen.

- behandler andre med respekt og tillid

- lever vore veerdier og grundleeggende
holdninger ud i hele sin adfserd

atholder hvad han / hun lover

e- er en man har respekt for og tillid til

- bruger og fordeler de tildelte ressourcer
optimalt

Konkret visdom.

Lederens evne til at finde balancen mellem
psykologisk indsigt, realistisk
situationsfornemmelse og principfast handle

- har god fornemmelse for hvad der skal sig
og hvordan i sveere situationer

- er parat til at yde hjeelp og stette, nar det e
nngdvendigt

- er god til at Iytte til andre og forsta hvad de
mener

- har god fornemmelse for hvad der skal sig
og hvordan i sveere situationer

Udsagn i 360 g. undersggelsen: Lederen...|.

e

jer

=

1%

=

D

Dgmmekratft.

Indebaerer et samfundsmeessigt overblik, de
foregriber ydre og indre konflikter, for de
bryder ud. Evner at bruge de fejltagelser og
successer, som andre mennesker har
gennemgaet. Evne til at finde udveje og til 3
skabe alternativer.

- arbejder konstruktivt pa at lgse konflikter

r - har god fornemmelse for hvad der skal sig
og hvordan i sveere situationer
- fortaber sig ikke i detaljer men bevarer
overblikket

t- er &ben over for egne styrker og svaghede
- ser muligheder frem for begraensninger

(D

=

Jordmoderkunst.
Den intelligente empati. Lydhgrhed, dialogis

- et god til at lytte til andre, og forsta hvad dé
kmener

intensitet og konsekvens, menneskelig varm

14

L

e er engageret og inspirerende at arbejde
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og humor.

Co-pilot
sammen med

Fornemmelsen for det rette gjeblik og evnen
til at gribe det.

Situationsfornemmelse, bevidsthed om
kontekst, hele kapaciteten til at veere rede til
begivenheden. Viljen til at veere tro mod ste
og i evnen til at komme kontakt med det
overleverede, der bebor stedet. Fornemmel
for organisationens fysiske rum og dens
atmosfeere.

- har god fornemmelse for hvad der skal sig
og hvordan i sveere situationer

det

Sse

1%

Indsigten med ét slag.
Intuition. Inventionens og innovationens logi

K

Eufori.

Virkelighedssans, gar udfarelsen af det
vovestykke at tro, at virkeligheden kan veere
anderledes i positiv forstand, mulig, teet pa h

- er god til at uddelegere opgaver
- er engageret og inspirerende at arrbejde
sammen med

abser muligheder frem for begreensninger

Formuleringsevnen.

At kunne og ville forklare, at sgge at skabe
forstaelse, viljen til at udrydde manipulation
med mening.

- kommunikerer klart og forstaeligt

- gore det klart for alle hvilke mal og strategi
der styres efter

- er god til at begrunde sine beslutninger

- sgrger for at give de ngdvendige
informationer til de relevante personer

der styres efter

- gor det klart for alle hvilke mal og strategie

er

=

At foresta organiseren.

Lederen ma overvinde sin forudindtagethed,
sine egne forventninger til sin position, og
veere facilitator for den tilblivelsesproces der
hele tiden foregar i organisationen.

jagdvendigt

- skaber et arbejdsklima hvor medarbejdern
yder deres bedste

- er god til at uddelegere opgaver

- er vedholdende og giver ikke op

- har syn for den enkeltes muligheder og
kompetencer

- er aben over for andres ideer og forslag

- er parat til at yde hjeelp og stette, nar det e

(D

Lederen ma veere den, der gar
organisationens and handgribelig.

Lederen ma gare det, han siger, og veere de
han gar. Gennem sin ledelse udtrykke
indbegrebet af det at lede.

- holder hvad han / hun lover

- lever vore veerdier og grundlaeggende
tholdninger ud i hele sin adfeerd

- er en man har respekt for og tillid til

- gar i spidsen nar der dukker nye udfordring

op

- opstiller store krav til egen og andres

preestationer

jer
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