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Forord

Ledelse er et håndværk

Midt i finanskrisen havde Ugebrevet Mandag Morgen en artikel om, at man som leder skal passe på, at finanskrisen og andre kriser ikke bliver til en ledelseskrise i den enkelte virksomhed. Der er ingen tvivl om, at den globale finanskrise har sat øget fokus på ledelseskompetencen – eller måske rettere den manglende ledelseskraft – hos virksomhederne. Begreber som manglende eksekveringskraft og manglende driftsledelse høres ofte nævnt på direktionsgangene. Og nogle vil endda påstå, at vi befinder os i en decideret ledelseskrise. Ikke alene i form af manglende performanceevne hos lederne, men også ved, at den enkelte leder oplever et stigende pres i sin ledergerning.

Som direktør for en af pionerudbyderne inden for MBA- og MBP-uddannelser i Danmark og med min daglige gang blandt danske erhvervsledere har jeg haft rig lejlighed til at betragte udøvelsen af ledelse. Og jeg kan konstatere, at vilkårene har ændret sig gennem tiden. Frem til 1970‘erne betragtede man god ledelse som et håndværk, der kunne læres via sidemandsoplæring eller erfaringsoverførsel. Denne læringstilgang var præget af en holistisk videnoverførsel, som sikrede, at det gode ledelseshåndværk blev ført videre. Succesfuld erfaringsoverførsel forudsætter dog en stor grad af viden om morgendagens behov for ledelse.

Samtidig var der på den akademiske scene en spirende interesse for at udvikle metoder, modeller og teorier inden for ledelsesbegrebet baseret på empiriske undersøgelser. Dvs. at man udvikler teorier og modeller til forståelse af nutiden baseret på fortidens erfaringer. I et udviklingsperspektiv er der en meningsfuld samklang mellem den erfaringsbaserede ledelsesudvikling og den akademiske udvikling. Men når det handler om moderne ledelse, er der opstået et misforhold mellem det akademiske univers og den virkelighed, hvori ledelse udøves. Årsagen er den markant øgede turbulens på det globale marked, hvor vi er gået fra en relativt høj grad af forudsigelighed til en høj grad af uforudsigelighed, og vi derfor ikke længere kan udøve ledelse, som vi gjorde det engang.

Vilkårene for nutidens ledelse er derfor, at man som leder tager del i sit eget eksperiment. Et eksperiment, hvor den øgede uforudsigelighed vil medføre en større og større afstand mellem den konkrete ledergerning og kilderne til inspiration for udvikling. Konsekvensen er, at man som leder er tvunget til at søge efter egne unikke rammer for foranderlig og aktuel ledelse.

Disse betragtninger er i min optik både akademiske og principielle. God ledelse har altid været et håndværk, som skulle læres og udvikles via egne erfaringer i den kontekst, hvor det skulle udøves. På den måde er god ledelse egentlig tidløs, fordi det er et spørgsmål om at skabe resultater gennem andre mennesker ved at:


• Være til stede i situationen

• Finde en løsning

• Få det til at ske



Det, som ændres, er virkemidlerne og konteksten, og hertil har den enkelte leder og organisation naturligvis brug for både inspiration og hjælp til selvhjælp.

Gennem årene er ledelsesteorier i stigende grad blevet til svaret på god ledelse i stedet for at være en inspirationskilde til udvikling af håndværket. Konsekvensen er desværre, at mange ledere har mistet forståelsen for betydningen af håndværket. I stedet fokuserer man på at finde vejen til god ledelse i de stjerneskud, som kommer i form af nye teorier. Den akademiske verden og konsulentverdenen bør, i stil med denne bog, fremadrettet sætte fokus på skabelsen af værktøjer og metoder, som sætter lederen i stand til med afsæt i egen ledergerning at vælge og kombinere forskellige teorier og metoder, som kan understøtte lederens udvikling.

God ledelse er i min optik et spørgsmål om at finde tilbage til rødderne. Hvordan vi igen kan sætte rammen for udvikling af ledelseshånd-værket i en kontekst præget af stor uforudsigelighed, er måske netop, hvad ledelseskrisen drejer sig om.

Denne bog giver konkrete anvisninger og værktøjer til udvikling af lederen og organisationen. Værktøjer, som netop tager afsæt i konteksten og håndværket, så lederen bliver i stand til at definere sine egne pejlemærker for god ledelse samt skabe rammerne for den videre udvikling.

Ledelse er et håndværk, som skal afspejle den tid, det udleves i, og på den måde bliver udforskningen af »god ledelse« til en livslang rejse for den enkelte leder. Med et stærkt forankret grundlag for ledelseshåndværket hos den enkelte leder, samt konkrete metoder til at skabe en kobling mellem teori og praksis, vil der åbne sig nye horisonter for udvikling af eget ledelsespotentiale til gavn for den enkelte, medarbejderne og organisationen.

Lars Ib, director
Business Institute A/S
Aalborg, december 2010




Om bogen

Da jeg besluttede mig for at skrive denne bog, var det ikke ud fra en betragtning om, at der mangler bøger om emnet. For det er på ingen måde tilfældet. Faktisk er ledelse og lederudvikling en af de professioner eller discipliner, som er allerbedst beskrevet. I hvert fald hvis man bedømmer ud fra antallet af publikationer. Såvel danske som udenlandske forlag, universiteter og handelshøjskoler udgiver hvert år tusindvis af bøger og artikler om lederudvikling. Dertil kommer, at flere og flere psykologer, erhvervs- og fagfolk slår sig ned som ledelseskonsulenter, der rådgiver og skriver om ledelse og lederudvikling. Der er da også gode penge at tjene, hvis man gør det godt som ledelseskonsulent eller -forfatter. Ledere er højtplacerede individer i erhvervslivet, der typisk har stor indflydelse på bundlinjen. Således kan et udviklingsforløb, der forbedrer lederstabens præstationer med blot få procent, vise sig at være en fortræffelig forretning for organisationen – også selvom investeringen måske løber op i flere hundrede tusinde kroner.

Når der er penge at tjene inden for et område, så tiltrækker det som regel en masse udbydere, og lederudvikling er ingen undtagelse. Universitetsprofessorer, erhvervsledere, konsulenter og lektorer fra verdens førende handelshøjskoler snubler næsten over hinanden i bare iver efter at levere deres ideer, holdninger og servicer. Og det betyder, at vi i dag står med en enorm mængde mere eller mindre konkret information om, hvad ledere skal kunne, og hvordan de bedst bliver i stand til at kunne det – altså hvordan de bedst udvikles som ledere.




Fra Lederens værktøjskasse til Lederudvikling

I 2010 udgav jeg Lederens værktøjskasse – en praktisk manual, hvori jeg forsøgte


1. at specificere egenskaberne hos den gode leder,

2. at konkretisere lederens opgave,

3. at systematisere udvalget af ledelsesværktøjer og endelig

4. at demonstrere, hvornår og hvordan værktøjerne kan bruges i praksis.



Min ambition med den bog var at levere en række konkrete og praktisk anvendelige anvisninger til lederen, som han kan bruge, når han skal håndtere helt almindelige opgaver og udfordringer i sit lederskab. Lederens værktøjskasse kan på mange måder sammenlignes med en kogebog med opskrifter på forskellige madretter. Kogebogen specificerer som bekendt, hvilke lejligheder de enkelte retter egner sig til, hvilke ingredienser der skal bruges, og hvordan retten tilberedes fra start til slut. Det var efter min bedste overbevisning sådan en kogebog, mange ledere efterspurgte til håndtering af deres professionelle rolle. Og det var den efterspørgsel, jeg forsøgte at imødekomme med Lederens værktøjskasse.
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Med Lederudvikling ønsker jeg at slå endnu et slag for det konkrete, det ukomplicerede og det praktisk anvendelige.

I forlængelse af Lederens værktøjskasse, der omhandler lederens opgaver, ønsker jeg denne gang at skrive en bog med konkrete anvisninger til ledere, konsulenter og andre, som har til opgave at udvikle ledere, herunder ledere, der ønsker at udvikle sig selv. Bogen er blevet til efter utallige opfordringer fra ledere og fagfæller i det danske erhvervsliv, som har til opgave at udvikle ledere, men savner nogle konkrete og praktiske værktøjer til opgaven.


Bogens opbygning og metode

Lederudvikling er inddelt i tre dele:

Første del indkredser UDGANGSPUNKTET OG BEHOVET, hvor jeg indledningsvist vil redegøre for, hvordan lederudviklingsdisciplinen har udviklet sig gennem tiden, og hvordan den tager sig ud anno 2011 (kapitel 1). I forlængelse heraf vil jeg fremlægge den dokumenterede viden om, hvordan voksne mennesker lærer og udvikler sig, og hvilke krav det stiller til lederudviklingsindsatsen (kapitel 2). I kapitel 3 kigger vi nærmere på, hvad den moderne leder skal besidde af personlige og faglige kompetencer, og hvilke opgaver han skal varetage for at udfylde sit job. Herefter vil jeg diskutere, hvad der konkret skal til for at sikre en fokuseret og værdiskabende tilgang til lederudviklingen – hvor lederne udvikles i det rigtige og på den rigtige måde.

Med afsæt i disse indledende diskussioner tager jeg fat på bogens anden og mest centrale del, nemlig de PRAKTISKE ANVISNINGER til lederudvikleren, herunder bogens 55 værktøjer. For at sikre det bedst mulige udbytte af værktøjerne er der i kapitel 5 en kort brugervejledning til lederudvikleren. Dernæst præsenteres en række værktøjer, der skal afdække udviklingsbehovet og målet samt kortlægge de nødvendige og tilgængelige midler til udviklingen (kapitel 6). Herefter dedikeres et kapitel til hvert af de tre store udviklingsområder – nemlig udviklingen på jobbet (kapitel 7), den vigtige udviklingsopgave for chef, kolleger og andre personer omkring lederen (kapitel 8) samt anvendelsen af kurser og konsulenter (kapitel 9).
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I bogens sidste del, REALISER POTENTIALET, vil jeg diskutere, hvordan man sikrer det bedst mulige udbytte af alle udviklingsinitiativerne. Den første og måske allervigtigste forudsætning for at realisere det fulde potentiale er, at udviklingen sættes i system. Det giver jeg en praktisk vejledning til i kapitel 10. Ligeledes er det vigtigt, at HR indtager den rette rolle i organisationen og hjælper lederne, uden dog at fratage dem ansvaret for udviklingen af sig selv og deres medarbejdere (kapitel 11). Bogens sidste kapitel omhandler nødvendigheden af, at organisationen forpligter sig på den udviklingsindsats, som ønskes gennemført, og den praktiske implementering, der følger efter (kapitel 12).

I bogens EFTERSKRIFT beskriver HR-direktør Thomas Thorsøe sine praktiske erfaringer med udviklingsværktøjer, og hvordan de har skabt værdi i design og implementeringen af et stort lederevalueringskoncept i den verdensomspændende transport- og logistikkoncern DSV.


En særlig tak



Denne bog er skrevet på baggrund af hundredvis af samtaler med erhvervs- og fagfolk i dansk erhvervsliv. Gennem mit virke som leder, HR-direktør og erhvervspsykolog har jeg fordybet mig i megen litteratur om lederudvikling, jeg har deltaget i utallige kurser, ligesom jeg selv har udviklet og implementeret hundredvis af udviklingsprogrammer og værktøjer til ledere. Alle disse erfaringer og input har givet mig et godt billede af, hvad der virker, og hvad der ikke virker, når det handler om ledelse og lederudvikling. Men jeg kunne ikke have skrevet bogen uden hjælp fra andre. Og der er da også mange, som har hjulpet direkte eller indirekte undervejs i processen. Først og fremmest skal lyde en tak til de mange kolleger, kunder, erhvervs- og fagfolk, som har brugt tid på at diskutere bogens emner med mig.

Tak til direktør Lars Ib for udarbejdelse af bogens forord og til HR-direktør Thomas Thorsøe for erfaringsudvekslingen i bogens efterskrift. Ligesom i mine foregående bøger skal der gå en særlig tak til min ven og samarbejdspartner gennem mange år Anders Kruse Olesen for hjælp med udvikling og design af bogens figurer og værktøjer samt for de mange faglige drøftelser af bogens temaer. Og til Stinne, William og Johannes – tak, fordi I endnu en gang har vist forståelse for de mange timer, jeg har tilbragt foran den bærbare computer på ferier og i weekender.




DEL 1

UDGANGSPUNKTET
OG BEHOVET




KAPITEL 1

Lederudvikling
gennem tiden

I bogens indledning understregede jeg, at denne bog langtfra er den første om ledelse eller lederudvikling. Gennem tiden har universitetsprofessorer, erhvervsledere, konsulenter og lektorer fra verdens førende handelshøjskoler leveret deres ideer, holdninger og servicer til feltet. Det har resulteret i en enorm mængde viden om, hvordan man udvikler ledere. Informationsmængden online, i landets boghandler og biblioteker er ganske overvældende. Og der kommer nye bøger, artikler, blogs og websites til den allerede svulmende palet hver eneste dag.


Ledelseskrisen i ind- og udland

Når nu vi har så megen viden om ledelse og så mange hjælpsomme konsulenter og rådgivere, skulle man tro, at danske ledere var rigtig godt klædt på til at løfte deres opgaver. Desværre tyder meget på, at det ikke er tilfældet. Tværtimod viser undersøgelser på stribe, at danske ledere er massivt udfordret – selv på de mest basale ledelsesopgaver. En undersøgelse i hovedorganisationen FTF viser for eksempel, at hele 80 procent af medlemmerne i ledende stillinger føler sig direkte inkompetente i deres job. CABI konkluderer i en undersøgelse fra 2008, at hver tredje leder ikke føler sig i stand til at håndtere stress og sygemeldinger blandt sine medarbejdere. I 2003 kunne Finansforbundet konstatere i en undersøgelse, at 81 procent af de adspurgte ledere enten følte sig usikre eller meget usikre på deres kompetencer til at håndtere forandringer. Ligeledes viser en undersøgelse fra 2007 af Teglkamp & Co., at hver tredje leder ikke føler sig klædt på til at afskedige medarbejdere. Og en tilsvarende undersøgelse fra 2009 udført af Civiløkonomernes A-kasse viser, at kun seks ud af ti ledere følger op på medarbejderens mål, stiller krav og evner at motivere deres ansatte. En rundspørge blandt lederne i social- og sundhedssektoren viser desuden, at de generelt ikke synes, at de får den hjælp og inspiration, de har brug for, for at kunne udføre deres job. I tråd hermed konkluderer Ledernes Hovedorganisation i en undersøgelse fra 2009, at otte ud af ti ledere selv har ansvaret for deres udvikling og uddannelse.

Der er utallige andre undersøgelser, som tegner det samme billede – nemlig at rigtig mange ledere føler sig voldsomt udfordret af de krav, der stilles til dem, samtidig med at de ikke oplever at have adgang til den hjælp, de har brug for.

Og det gælder tilsyneladende både i private og offentlige organisationer, store som små. Derfor er det måske heller ikke så underligt, at et stigende antal nye ledere aktivt fravælger lederjobbet efter kort tid, da det (efter deres eget udsagn) ikke er som forventet. Udfordringerne skyldes ikke, at danske ledere ikke får hjælp. Ledelseslitteraturen bliver jo købt, og danske virksomheder bruger hvert år milliarder af kroner på lederuddannelse og -kurser. Så det er altså ikke hjælpen eller villigheden til at blive hjulpet, der mangler. Men hvad er så årsagen til ledernes udfordringer?

Ifølge den canadiske ledelsesguru og professor ved McGill-universitetet i Montréal Henry Mintzberg er hele den vestlige verden ramt af en ledelseskrise – en krise, der bunder i en forfejlet forståelse af ledelsesopgaven samt en uddannelses- og udviklingsindsats, som er kørt helt af sporet. Ifølge Mintzberg er ledelse ikke et fag, der kan læres i et undervisningslokale. Ledelse er derimod en praksis, som kun kan læres gennem praktisk erfaring. Ikke desto mindre har Mintzberg i sit lange liv som ledelsesforsker og professor været vidne til en løbende nedprioritering af den praktiske kvalificering af ledere, samtidig med at teoretisk undervisning har vundet mere og mere indpas på lederuddannelser verden over.




Fra praksis til teori

De første egentlige lederuddannelser blev etableret i midten af 1800-tallet i USA. På det tidspunkt var det »learning by doing«-princippet, som herskede, dvs. ideen om, at læring bedst sikres ved at lade personen øve sig i håndteringen af de konkrete opgaver og situationer, der skal mestres. Den amerikanske forretningsmand Joseph Wharton var imidlertid af en anden holdning, idet han beskyldte disse uddannelser for at være for ustrukturerede og uakademiske. Kritikken blev hørt, og i 1881 lykkedes det Wharton at få etableret en bachelor i ledelse på Pennsylvania-universitetet. Uddannelsen blev hurtigt populær, og rygtet spredtes…
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