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			Forord

			Grundbogen Teori og metode  er udviklet specielt til  Administrationsuddannelsens skoleophold på handelsskolen og består af to bind.

			Samfundsudviklingen har i løbet af de seneste 100 år ledt os fra in­du­strisamfundet til videnssamfundet, og virksomhederne har i takt med den udvikling gennemgået mange forandringer. Disse forandringer følger overordnet set fire hovedbølger. 

			Den første bølge kan karakteriseres som effektivitetsbølgen, hvor fo­­kus lå på reduktion af omkostninger via effektivisering og arbejds­de­ling. Virksomhedernes succes afhang her af, om de var i stand til at strøm­ligne produktionen og udvikle nye produktionsmetoder. De cen­­trale organisatoriske virkemidler var arbejdsdeling og speci­a­li­se­ring.

			Anden bølge var karakteriseret ved produktdifferentiering, og virksomhedernes produkter skulle her adskille sig fra konkurrenternes.

			Der­ved skete et ledelsesmæssigt skift fra at have haft fokus på produk­tion til nu at have fokus på markedsføring. Samtidig blev der inddra­get flere og flere funktioner i virksomheden.

			Tredje bølge var kvalitetsbølgen, hvor kvalitet blev virksomhedernes af gørende konkurrenceparameter.

			Fjerde bølge  –  som vi befinder os i nu  –  er fornyelsesbølgen, hvor der stilles krav til innovation, fleksibilitet og omstillingsevne. I denne bølge skal virksomhederne og deres medarbejdere være klar til at om­stille sig til noget nyt uden helt at vide, hvad det er, og hvornår det kommer. Det hævdes, at produkternes levetid bliver kortere og kortere samtidig med, at uvisheden om de krav, der stilles til produk­terne, stiger. Hovedkravet til virksomhederne i vor tid er evnen til at skabe og producere nye produkter, og viden bliver derfor et vigtigt aktiv.

			Teori og metode er tilpasset målene i bekendtgørelse om kontor­uddannelsen og uddannelsesnævnets beskrivelse af den administra­tive medarbejder fra 2010, hvor følgende kernekompetencer fremhæves: virksomhedsforståelse og økonomi, virksomhedskultur og kom­munikation samt kvalitet i virksomheden. De to bind er tilrette­lagt således, at de imødekommer disse kompetencekrav og samtidig er bøgernes kapitler anvendelige som analyseværktøjer til at forstå virksomhederne i videnssamfundet.

			I denne 5. udgave er der tilføjet et nyt kapitel: Økonomisk forståelse i virksomheden, og flere kapitler har fået nye forfattere  –  fx Salg og mar­kedsføring. Derudover har teksten gennemgået en grundig, sproglig be­arbejdning.

			Der er udarbejdet en opgavesamling til bogen med forslag til opgaver og projekter. De forskellige typer opgaver og projekter skal bi­drage til at skabe en fleksibel undervisning, og opfylde den enkelte elevs behov.  Hensigten er, at eleverne skal arbejde i dybden med bøgernes forskellige emner og sammenkæde teori og praksis til en større helhed. På forlagets hjemmeside: www.forlaget94.dk kan underviserne hente opgaver til alle kapitler. 

			Søren Fog

			Brabrand, august 2012

		

	
		
			1.  Kultur og image

			Lotte Holck og Thomas Bitsch Jørgensen

			Introduktion

			A.	Hvorfor er kultur interessant?

			B.	Hvad er virksomhedskultur?

			C.	Kulturanalyse med brug af Scheins begrebsapparat

			D.	Subkulturer

			E.	Ændring af virksomhedskulturen

			F.	Styrker ved mangfoldighed

			G.	Image

			Introduktion

			Kultur er et meget bevidstgjort område af en virksomhed. Mange virksomhedsledere har visioner for, hvilken slags kultur der skal her­ske i virksomheden, og mange medarbejdere søger job efter blandt andet, hvilken virksomhedskultur de kan identificere sig med.

			Men kultur kan være svær at definere, fordi den kan omfatte næsten alt. Kultur kan være nogle helt håndfaste elementer  –  fx indretning: Er der et stort fælleskontor eller individuelle „celler“? Er der glas og stål eller slidt inventar? Kultur kan også være medarbejdernes påklæd­ning (dresscode).

			Medarbejdernes individuelle kulturelle opdragelse i opvæksten  –  fx de „danske værdi­­er“  –  eller værdi­­er der knytter sig til en speciel ar­bejds­plads eller uddannelse er alt sammen med til at skabe kulturen i virksomheden.

			Man kan derfor tale om kultur som elementer, der på den ene side er synlige  –  som kan ses, høres eller beskrives  –  og så et mere usynligt ni­­­veau af elementer, der skal fortolkes og er til diskussion. I dette ka­­pi­tel gennemgås forskellige redskaber til at undersøge kulturen på en arbejdsplads, og redskaber til at arbejde med forandring af organi­sa­ti­onskulturen.

			A.  Hvorfor er kultur interessant?

			I den første tid på en ny arbejdsplads er det en god ide at sætte sig ind i, hvilke regler der er i virksomheden  –  både de skrevne og de uskrevne. Man skal lige have en fornemmelse af, hvordan man opfø­rer sig i virksomheden, det kan fx være inden for følgende områder:

		
					Hvornår møder man?


					Hvornår går man hjem? 


					Hvor afslappet kan man klæde sig? 


					Må man få gode ideer til ændringer, eller skal man overholde de fa­ste rutiner? 


					Går man bare ind til chefen, eller booker man en tid og venter, til chefen inviterer inden for?


		

			Der er meget, man undrer sig over i starten. Især de uskrevne regler, som kolleger ubesværet handler på baggrund af. Det er altid „in­si­der­­ne“ eller de „gamle“ kolleger, der er kulturbærere. De har ofte den uudtalte viden om, hvordan tingene gøres i netop denne virk­som­­hed  –  i netop denne kultur. Som ny kollega prøver man at finde ind til virksomhedens sjæl  –  dens kultur  –  den indre kerne af  vær­di­­er og normer, som påvirker medarbejdernes tankesæt og følelser, og som guider deres handlinger. 

			Nogle mener, at det er kulturen, der har allerstørst betydning for, om en organisation eller virksomhed klarer sig godt og er rustet til fremtiden. De kan finde på at sige: „Culture eats strategy for breakfast“  –  hvilket betyder, at kulturen ofte vil være stærkere end den seneste stra­tegi fra ledelsen  –  og hvis strategi og kultur er i modstrid, så vil kul­turen vinde og „spise“ strategien.

			Derfor er man ofte meget opmærksom på kulturen, når man vil ska­­be forandringer eller øge effektiviteten i en organisation. 

			For at kunne arbejde med kultur skal man forstå, hvad der påvirker kul­tur, og hvordan man undersøger kultur i en organisation.
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				Kulturen har stor betydning for, om en virksomhed klarer sig godt.

				Foto: Ole H. Pedersen.

			

	

			B. Hvad er virksomhedskultur?

			En af de første til at undersøge virksomhedskultur var hollænderen Geert Hofstede. Han lavede en serie analyser af nationale og regionale kulturers påvirkning af virksomheder baseret på IBMs forskellige kontorer rundt omkring i verden. Hofstede fandt ud af, at selv­om modervirksomheden var den samme, så var der væsentlige for­skelle på datterselskabernes kulturer og måde at fungere på i verdens mange lan­de. IBMs lokale afdelinger var altså påvirket af den nationale og regionale beliggenhed.

			Danmark i Hofstedes analyse

			Når man ser Danmark på Hofstedes kulturelle verdenskort, ind­tager Danmark (sammen med de øvrige nordiske lande) en særstilling i for­hold til resten af verden. Magtdistancen i Danmark er den laveste i undersøgelsen, mens den eksempelvis i Iran eller Frankrig er meget stor. Det betyder, at en dansk leder, der skal have et arbejde udført af en medarbejder, ikke blot kan stikke en lodret ordre ud og så forvente at få den udført. En leders befaling opfattes ikke som le­gitimering nok i sig selv. Lederen er nødt til at give informationer om, hvorfor arbejdet skal udføres og sammen med medarbejderen fin­de den bedste måde at gøre det på. Ellers vil medarbejderen føle sig dårligt behandlet. Det tyder altså på, at medbestemmelse og med­arbejderinddragelse er almindelig i Danmark. I Danmark er det alt­så nødvendigt med dialog, mens man i lande med stor magtdistan­ce mere forventer, at ledelsen træffer beslutninger og giver ordrer, der så udføres af medarbejderne. 

			Ifølge Hofstede er Danmark desuden et individualistisk samfund, hvor den enkelte sørger for sig selv og sine nærmeste. Båndene mel­lem enkeltpersoner er løse, hvilket står i direkte modsætning til kollek­ti­vi­­stiske samfund som fx Japan. I en kollektivistisk kultur er tilhørsfor­hol­det til arbejdspladsen af meget stor betydning, og arbejdspladsen står for orden og sikkerhed, hvilket skaber stor loyalitet over for ar­bejds­pladsen. I en individuel kultur er arbejdspladsen et middel til at opnå personlig fremgang, og man skifter gerne arbejdsplads, hvis det fremmer ens karriere. Endelig karakteriseres Danmark som base­ret på fe­mi­­nine værdier, hvor man fx har sympati for de svage i samfundet.

			Scheins kulturteori

			Ligesom der er forskelle mellem landene, er der også forskelle mellem forskellige arbejdspladser i Danmark  –  der vil ganske givet være forskel på kulturen i et reklamebureau og hos politiet. Samtidig kan der være forskelle internt i den samme virksomhed. Den amerikanske professor i ledelse Edgar H. Schein har udarbejdet en teori, som går ud på at afdække den enkelte virksomheds kultur. Hans bog, Or­­ganisationskultur og ledelse, er en klassiker inden for virksomhedskultur, som de fleste inden for feltet refererer til og bygger oven på. 

			Schein betragter kultur ud fra de funktioner, som kulturen varetager i virksomheden. Han definerer kultur således:

				„Kultur er et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lær­­te sig, mens den løste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres til nye medlemmer af gruppen som den korrekte måde at op­fat­­te, tænke og føle på i relation til disse problemer.“

			Kultur er i Scheins optik et kollektivt, fælles og delt fænomen blandt virksomhedens medarbejdere. Man kalder det også virksomhedens sær­lige stemning eller korpsånd. For at have en kultur kræves det, at der er nogle om at dele den  –  kultur kan aldrig være individuel. Ker­nen i kultur er de grundlæggende antagelser. 

			De grundlæggende antagelser opfattes som fakta, som man ikke sæt­ter spørgsmålstegn ved. Det er fx ikke til diskussion i et mi­ni­ste­ri­­um, at hvis ministeren skal bruge en tale, så skal den ligge færdig til ti­­den   –  og­så selvom det koster overarbejde, og der er andre hasteop­gaver.

			Grundlæggende antagelser viser sig som normer og værdier, der er anerkendte og opretholdt af virksomhedens medlemmer, og som de træffer beslutninger ud fra og handler på baggrund af.

			Ifølge Schein er kultur nøglen til at forstå nogle af de tilsyneladende irrationelle og meningsløse ting, der sker i virksomheder, og som har indflydelse på, hvordan medarbejderne tænker, føler, taler og hand­ler. Kultur er altså udtryk for følelser og holdninger og kan derfor ikke forstås ud fra rationelle perspektiver og økonomi.

			Det unikke og universelle ved kultur

			Når man undersøger kultur, ser man på det unikke og universelle ved en virksomhed. Det unikke berører virksomhedens særlige sjæl.   Al­le virksomheder har sin helt unikke kultur, som gør virksomheden til noget særligt. En stærk virksomhedskultur kan være en konkurrencefordel, hvis den påvirker medarbejdernes indsats positivt og giver virk­somheden et godt image. Kultur kan ikke imiteres af   kon­kur­ren­terne ligesom fx teknologi og produktionsformer, da den er skabt i en særlig sammensætning af virksomhedens medarbej­dere med deres viden og kompetencer, historie, produkter, konkurrencesituati­­on, brancheforhold og beliggenhed. 

			Den universelle dimension ved kultur handler om nogle udfordringer, der er fælles for alle virksomheder  –  nemlig den eksterne tilpasning (hvordan virksomheden tilpasser sig markedet, kunderne, samfundet mv.) og intern integration (hvordan virksomheden holder sam­men på sig selv og sine medarbejdere). Kulturen opstår blandt an­det som en re­aktion på omgivelsernes krav til arbejdspladsen samt medarbejdernes behov for at udgøre en samlet enhed. 

		
					Ekstern tilpasning: For at overleve må virksomheden tilpasse sig det eksterne miljø. Kulturen udvikles derfor i et samspil mellem virk­somhedens mission, værdier og strategi og omverdens krav, som blandt andet afhænger af branche og konkurrencesituation. Fx har finanskrisen og den pågående økonomiske lavkonjunktur be­tydet, at flere virksomheder har ændret deres løn- og bonuspolitik. Det kan være fra en meget performanceafhængig lønstruktur til en mere fast aflønning  –  og dermed er der ændret på virk­som­­hedskulturen. 


					Intern integration: Kulturen bidrager til, at virksomhedens inter­­ne processer kan blive ved med at tilpasse sig omgivelsernes krav. Det gør den ved at skabe et fælles sprog og begreber, så man ved, hvem der er med i virksomheden, at der er fælles spilleregler for ad­­­færd mv. Kulturen kan betragtes som organisatorisk „lim“, der holder virksomheden samlet og sikrer, at medarbejderne er enige om ret­ning og mål, hvilket igen er essentielt for virksomhedens over­le­vel­se.   Virksomhedskultur kan skabe en følelse af fællesskab på tværs af enheder, da den holder sammen på virksomheden og sik­rer en form for forudsigelighed og gentagne handlinger over tid. Herudover kan en stærk kultur betyde effektiv koordinering af samarbej­det, da kulturen kan ses som en opskrift på, hvorledes man skal hand­le i forskellige situationer. Det giver mindre behov for kontrol og overvågning. Samtidig kan en stærk kultur dog og­så fastlåse organisationen i handlemønstre, som kan være svære at æn­­dre på.


		

			Se mere om ændring af virksomhedskulturen senere i kapitlet. 
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				Arkitektur og indretning har betydning for organisationskulturen.

				Foto: Willi Hansen.

			

	

			C. Kulturanalyse med brug af scheins begrebsapparat

			Virksomhedens kultur gennemsyrer ifølge Schein hele virksomheden og medarbejdernes måde at opfatte, tænke og føle på. Kulturen kan ses som den inderste kerne af en virksomhed, og den kan kun af­­dæk­kes ved at gennemføre en dybdeborende analyse, der lag for lag går ned gennem virksomheden. 

			Ifølge Schein kan man gennem en kulturanalyse nå ind og afdække den kulturelle kerne i en virksomhed via en analyse af kulturens tre niveauer:

		
					Artefakter (indretning, sprog mv.)


					Værdier (hvorfor gør vi det, vi gør?)


					Grundlæggende antagelser (tages for givet)


		

			De tre niveauer gennemgås hver for sig i det følgende; se også figuren på modstående side.

			Artefakter 

			Artefakter er alt, hvad man kan se, høre, lugte og mærke i en virksomhed. Det er det mest synlige kulturniveau. Det giver en fornem­melse af, hvordan forskellige kulturer kan manifestere sig i forskelle på det synlige niveau gennem fysiske udtryk som arkitektur, teknologier, produkter, indretning og prydgenstande.  Eksempelvis indret­tede Jyske Bank for nogle år siden cafemiljø­­er i ban­kens fi­lialer for at signalere til kunderne, at den var en bank med en anden kultur og en anden opfattelse af kunderne end andre banker.

			Flere virksomheder har afskaffet kontorceller og i stedet lavet åbne kontormiljøer, hvor også lederne arbejder. Dette signalerer en åben og samarbejdende virksomhedskultur, hvor skellet mellem ledere og medarbejdere  –  og mellem de forskellige afdelinger  –  er udvisket. 

			Hos politiet og det danske forsvar kan man se medarbejdernes til­hørsforhold og rang på uniformerne, så skellene mellem de forskel­lig grupper tydeliggøres.
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			Værdier

			Værdier er de ting, medarbejderne kan blive enige om at gå ind for. Ting de er bevidste om, og som derfor kan gøres til genstand for dis­­kussion. Værdier er de begrundelser, som folk i virksomheden bru­ger til at forklare, hvorfor de gør, som de gør. Det er også begrun­delser for, hvad der er godt og skidt. Det er de principper, man sæt­ter pris på, såsom fleksibilitet, kvalitet, frihed under ansvar, overskud, gode ger­­ninger mv.    Værdierne kan findes ved at spørge folk, hvorfor de gør, som de gør.

			Nogle virksomheder har to til tre centrale vær­di­­er, som guider med­arbejdernes handlinger. Andre har lange formelle værdidokumenter:

		
					Hos Maersk er værdien rettidig omhu et væsentligt pejlemærke for virksomhedens 108.000 ansatte i 130 lande. 


					Vestas har et Code of Conduct på 39 sider, der minutiøst fastsætter „… standarder på forskellige områder, som alle Vestas-medarbejde­­re skal følge for at opretholde Vestas’ omdømme som en virksomhed med høj integritet og troværdighed.“ 


					Novo Nordisk har et charter, der beskriver How we act baseret på virk­somhedens værdier, commitments (forpligtelser) samt de 11 fun­­damentals, der beskriver ledelsesprincipperne. 


		

			Værdier kan også findes i forskellige dokumenter såsom strategier, visioner, mødereferater mv. Det kan for eksempel være:

		
					Vi er en innovativ virksomhed


					Vi leverer værdi til kunden


		

			Virksomheder som Diakonissestiftelsen eller Danmission, der hviler på et kristent folkekirkeligt grundlag, har den kristne næstekærlighed som værdigrundlag. 

			Skueværdier kalder Schein det, når det, man siger, er ude af trit med det, man faktisk gør.  Fx har mange offentlige virksomheder mangfol­dighed som værdi. De tilstræber, at medarbejderstaben af­spejler bor­ger­­­sammensætningen i form af variation inden for køn, al­der, etnici­tet, handicap mv.   I praksis er der dog meget få offentli­ge virk­­­somheder, der lever op til dette  –  hvilke der kan være mange gode grunde til   –  men når man ikke gør, som man siger, man vil, fremstår det som en skueværdi. En værdi der ikke holder, hvad den lover.

			Grundlæggende antagelser 

			Grundlæggende antagelser er den fælles, grundlæggende verdens- og menneskeopfattelse  –  altså de ubevidste anskuelser, som tages for givet i virksomheden.

			Grundlæggende antagelser kan fx være:

					hvorvidt medarbejdere  –  af   ledelse og kolleger  –  opfattes som dov­­ne mennesker, der skal overvåges og kontrolleres for at yde til gavn for virksomheden


					om man har tillid til, at folk gerne vil arbejde  –  også uden kontrol og overvågning


					om stabilitet foretrækkes frem for nytænkning. 


		
	Det dybere niveau kan ligeledes handle om den fælles forståelse af ar­bejds­pladsens berettigelse, formål og fremtid. Har man fx opfattel­sen, at man er til for kunden  –  eller er det omvendt? Ønsker man at af­­­­dække grundlæggende antagelser, må man dels se og høre, hvad der foregår i virksomheden, dels læse hvordan virksomheden fremstil­ler sig selv i dens interne og eksterne kommunikation. Endvidere kan man ved at tolke disse informationer opstille hypoteser, som man kan afdække ved at interviewe nøglepersoner i organisationen. 

			Kulturanalysen

			Analysen starter med, at man undersøger de mest synlige elementer af kulturen (artefakter). Dernæst arbejder man sig hen imod de min­dre synlige dele i form af værdier og holdninger. Slutteligt kan man prø­ve at afdække de grundlæggende antagelser og så sammenligne dem med artefakter og værdier. 

			Analysen kan kaste lys over, hvorfor bestemte artefakter bliver opfattet som særligt vigtige symboler, og hvilke værdier der gennemsy­rer virksomheden. Der er ikke kun en antagelse, men et mønster af an­tagelser. Artefakter, værdier og antagelser udvikles i et komplekst samspil og hænger indbyrdes sammen og påvirker hinanden gensidigt. Det gælder om at finde mønstre i virksomheden, som kæder de tre niveauer sammen. Eksempelvis kan en beslutning om at ind­fø­­re vegetarmad i kantinen og sportsordning (artefakter) bunde i en værdi om, at det er vigtigt for virksomheden med sunde og raske med­arbejdere, hvilket kunne stå i virksomhedens personalepolitik. Bliver ordningen en succes, kan det tyde på, at virksomheden har den grundlæggende antagelse, at det er i orden at blande sig i med­ar­bejdernes personlige forhold og livsstil. Men måske står ordningen ubenyttet hen  –  eller anvendes kun af dem, der allerede har en sund livs­stil. Så kunne den grundlæggende antagelse i stedet være, at med­arbejderne har lov til at forholde sig frit til ledelsens påfund   –  og teksten i personalepolitikken er så muligvis en skueværdi.

			I en Schein-analyse skal der ses efter konsistens og inkonsistens mellem de tre niveauer  –  det vil sige, om der er overensstemmelse mellem de tre kulturniveauer.  Inkonsistens er tegn på svaghed i kulturen, og her kan der med fordel sættes ind i forhold til en kul­­tur­for­an­dring for at styrke kulturen, hvilket omtales sidst i kapitlet.

			Når man har en stærk og konsistent organisationskultur, kan man slække på hierarki og skrevne regler og gøre styringen af organisati­onen me­re værdibaseret. Medarbejderne kan selv regne ud, hvad de skal gø­re i de fleste situationer  –  uden at skulle slå op i en håndbog el­ler spør­ge chefen.

			Opskrift på en mini-kulturanalyse

			Følgende er udformet af Center for Organisationspsykologi, Aarhus.

			Niveau  1  –  Artefakter:

					Hvilke signaler sender de fysiske rammer inde og ude?


					Hvornår møder man, og hvornår går man hjem?


					Hvordan går man klædt?


					Hvordan fremtræder det skriftlige materiale  –  informationsmateriale, breve, rapporter mv?


					Hvordan er den interne omgangstone?


		
	Niveau  2  –  Værdier:

					Hvilke værdier er gældende?


					Hvilke eksplicitte aftaler og regler er der?


					Hvordan træffes beslutninger?/Hvilke beslutninger inddrages med­­arbejderne i?


					Hvordan sikres udviklingen af organisationen og med­ar­bej­der­­ne?
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				Artefakter hører til det mest synlige kulturniveau. Det er eksempelvis fysiske udtryk som arkitektur.  Foto: Ole H. Pedersen.

			

	

Niveau  3  –  Grundlæggende antagelser:

				
					Hvilke opfattelser og adfærd stilles der ikke spørgsmålstegn ved?


					Hvad sker der, når der er konflikter?


					Hvad er det generelle menneskesyn  –  internt og i forhold til kun­der, leverandører mv?


		
	D. Subkulturer

			Man kan udvide kulturanalysen med en undersøgelse af virksom­he­dens forskellige subkulturer.  Medarbejdernes sammensætning vil al­tid øve ind­­flydelse på kulturen. Der kan fx være en kultur blandt sæl­­gere, en an­den blandt produktionsfolk og en tredje blandt kon­­tor­­assistenter i den samme virksomhed. Man siger, at der er forskellige subkulturer i virk­somheden.

			Når man ser på subkulturer, er kultur ikke udelukkende noget, der deles af hele virksomheden, men af grupper inden for virksomheden. Disse grupper kan have meget forskellige perspektiver på den sam­lede virksomhed og kan både samarbejde med og modarbejde hin­anden. Inden for den enkelte subkultur er der betydninger, for­stå­­elser og adfærd mv., som deles af gruppen  –  og som på den måde adskiller den fra andre grupper og gør den unik.

			Med subkulturer introduceres en mere „politisk“ synsvinkel, idet sub­kulturerne kan væ­­re i konkurrence med hinanden om at udøve magt og indflydelse  –  og således på­virke den samlede virksomhed.

			Den amerikanske virksomhedskul­turforsker Joanne Martin taler om, at subkulturer ofte kommer til udtryk i fire gruppe­rin­ger: 

				
					Den dominerende koalition  –  ledelsen


					Medløberne  –  der understøtter ledelsen


					En neutral kultur


					En modkultur


		
	
				Modsat Scheins fokus på konsistens eller overensstemmelse, har Joanne Martin fokus på uoverensstemmelse eller inkonsistens med de forskellige subkulturers indbyrdes magtpositioner og interessekonflikter. De to perspektiver adskiller sig ligeledes fra hinanden ved, at Joanne Mar­tins subkulturperspektiv har fokus på medarbejderne, mens Schein fokuserer på ledelsen, i og med at han ser ledelsen og kul­turen som uadskillelige. Denne skelnen er vigtig, når man ser på for­andring af kulturer, som er emnet for næste afsnit.

			E. Ændring af virksomhedskulturen

			Der findes to tilgange til, hvordan virksomhedskulturer effektivt kan æn­dres:

				
					Radikal forandringstankegang


					Gradvis kulturforandring


		
	
				Et eksempel på en radikal forandringstankegang finder man hos psy­kologen Kurt Lewin.  Ifølge Lewin er motivation til forandring det svæ­reste element i en forandringsproces, da det ligger dybt i menne­sket at ønske gentagelse og kendte former. Derfor må der identifice­res et problemområde, som kan skabe motivation til forandring  –  et så­kaldt interventionsområde eller en brændende platform for forandring, der giver en generel bevidsthed om og anerkendelse hos medarbejderne af, at forandring er nødvendig for virksomhedens overlevelse   –  en såkaldt optøning af kulturen. Under forandringen må kultu­ren gennemgå en optøning for at kunne bevæge sig. Sidenhen må den atter fastfryses i en ny situation som følge af, at den nye adfærd rod­fæster sig.

			Figuren nedenfor illustrerer Lewins tre faser for radikal forandring af organisationer.
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			Ledelsen skal gå foran med det personlige eksempel i en synlig le­del­­se. Den skal overbevise medarbejdernes hjerner og hjerter om forandringens hensigtsmæssighed. Hermed bygges på en antagelse om en kontrolleret kulturforandringsproces, hvor lederen kan manipulere og forme den ønskede kultur gennem ændring af artefakter og værdier. I og med der skal gøres op med grundlæggende forestillin­ger, kræver dette et gennemgribende indgreb. 

			Radikal forandring kan hænge sammen med indførelsen af ny IT, hvor arbejdsgange, organisation og samspillet med kunderne ændres. Det kan også være, at markedet ændrer sig radikalt  –  fx er posten i Kø­benhavn begyndt at bringe mad ud til ældre, da omfanget af gam­meldags brevpost er faldende.

			Den gradvise kulturforandring repræsenteres af organisationsteore­­tikeren Pasquale Gagliardi. Gagliardi bygger videre på Scheins tre kul­­­turniveauer. Det er Gagliardi påstand, at enhver forandring i ek­sem­pelvis ad­­­færd, teknologi, symboler og strukturer  –  altså forandringer på al­le kul­­turens niveauer  –  er baseret på og begrænset af kul­turens vær­­dier og grundlæggende antagelser. På denne baggrund opstiller han tre former for forandringer: 

				
					En tilsyneladende forandring: Dækker over, at der egentligt ikke æn­dres ved de nuværende grundlæggende antagelser og derfor sker der kun overfladiske ændringer på artefaktniveauet.


					En revolutionær forandring: Forekommer, når forandringen indebæ­rer, at gam­le værdier og grundlæggende antagelser erstattes af nye, sådan som det kan ske ved virksomhedsovertagelser eller fusioner. Gagliardi mener, at så omfattende forandringer betyder, at det vil væ­re mere korrekt at tale om, at en ny virksomhed opstår.


					En gradvis forandring:  Betyder, at kulturen udvides ved at inklude­­re nye, men ikke uforenelige værdier ved siden af de gamle  –  en grad­vis tilvækst, hvor de eksisterende værdier strækkes og udvides med de nye værdier. Hvis de nye værdier viser sig succesfulde, in­kor­po­reres de i kulturens grundlæggende antagelser, hvormed der sker en kulturel udvidelse. Gagliardi tilføjer, at dette har større sandsynlighed for at få gennemslagskraft i virksomheden gennem storytelling og nye myter og historier, der underbygger de nye vær­di­er og antagelser. Ved gradvis forandring sker den kulturelle ændring, således at medarbejderne trinvis kan optage de nye kul­tu­rel­­le værdier og få den indarbejdet i deres handlinger over tid.


		
	
			Det er den gradvise forandring, der repræsenterer kulturforandring for Gagliardi.

			F. Styrker ved mangfoldighed

			I dag er konstant forandring et grundvilkår for de fleste virksomhe­der, hvorfor man må opdyrke en forandringskultur. Samtidig er der øget fokus på innovation og nytænkning. En mangfoldig medarbejderstab er en af kilderne til innovation og nytænkning.

			Mange både offentlige og priva­te virksomheder prøver at skabe en inklusiv kultur, hvor en mangfoldig medarbejdersstabs forskellige vidensområder, kompetencer og erfaringer kan komme i spil til gavn for nytænkning og kreativitet. Det­ skal også ses i perspektivet af, at det lokale danske arbejdsmarked i sti­gende grad karakteriseres af en etnisk mangfoldighed blandt andet på grund af et stigende antal indvandre­­re, som bliver re­krutteret af virksomhederne.

			Samtidig rykker flere kvinder ind i chefstillinger og bestyrelser, som hidtil har været domineret af mænd, mens mindre yngre årgange be­tyder, at de ældre generationer skal blive længere på arbejdsmarkedet. Dette stiller krav til virksomhederne om at gøre plads til forskellighed, og det bryder derfor på mange måder med blandt andet Scheins opfattelse af en enhedskultur som den mest effektive. Frem for at nye medarbejdere skal tilpasse sig den herskende kultur i en virksomhed, lægger mangfoldighedstankegangen op til, at virksomheden i højere grad skal lære af nye og anderledes måder at tænke på, og derfor må tilpasningen være gensidig, således at virksomhedens kultur udvides, hver gang der kommer nye medarbejdere ind i virksomheden.

			Man kan sige, at hvor Schein ville tale for en stærk og ensartet kultur som garant for effektivitet  –  at gøre tingene rigtigt  –  så vil mang­fol­dighedstilgangen tale for en inklusiv og styrkebaseret kultur, hvor der er plads til at stille spørgsmålet: „Gør vi egentligt det rigtige?“ Det kan i sidste ende vise sig mest effektivt, og undersøgelser viser, at mangfoldigt sammensatte team leverer bedre resultater end team, der er homogent sammensatte.
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				Kreativitet er en ressource …
Foto: Ole H. Pedersen.

			

	

			En mangfoldig sammensat medarbejderstab kan ses som en styrkebaseret tilgang til medarbejderne  –  man ser nye kompetencer som en værdi. Samtidig giver det også et godt image at signalere mangfoldighed – man er en rummelig virksomhed, der har et globalt og åbent udsyn, og man kan tiltrække unge, dygtige medarbejdere ved at have en international stemning på arbejdspladsen.

			G. Image 

			Indtil videre har kapitlet omhandlet de værdier, holdninger og normer, der har med en virksomheds interne forhold at gøre. Dette af­snit vil fokusere på omverdenens opfattelse af virksomheden  –  virksomhedens image. Et godt image er vigtigt for en privat virk­­somhed. Hvis man har et dårligt image, vil kunder og andre interessenter på forhånd væ­­re skeptiske eller negative over for virksomhedens medarbejdere el­ler produkter.   Virksomheder kan have problemer med et dårligt ima­ge på grund af:

		
					deres produkter  –  fastfood industrien beskyldes fx for at gøre folk fede og fejlernærede, og Tobaksindustrien beskyldes for at gi­ve folk kræft og rygerlunger


					dårlig moral og grådighed  –  banker kritiseres fx for høje top­le­der­løn­ninger, høje gebyrer og for at være skyld i finanskrisen


					forurening  –  eksempelvis olieselskabet BP efter katastrofeudslippet i den Mex­icanske golf i 2011


					monopolisering af markedet  –  fx Microsoft.


		

				Andre virksomheder svæver på et fantastisk image på grund af deres produk­ter og design  –  fx Apple eller det danske arkitektfirma BIG/Bjarke Ingels Groups  –  på grund af deres betydning for samfundsøkonomien eller på grund af deres populære topledere. 

			Ligesom man kan arbejde med virksomhedskulturen, kan man ar­bej­­de med virksomhedens image. Det kan fx være gennem en større åben­hed over for og aktiv brug af pressen, hvor man som virksomhed får fortalt de gode historier. De fleste større private virksomheder har en aktiv presseafdeling, der udsender positive historier om virk­somheden blandt andet til erhvervsblade som Børsen, Berlingske Business mv.    Virksomhederne prøver ligeledes at påvirke omver­denens opfattelse af virksomheden gennem deres officielle hjemme­sider. Sociale medier som Twitter, Facebook og LinkedIn er li­geledes po­­­pulære kommunikationsplatforme til formidling af virksomhedernes brand.

			Man kan også forsøge at forstærke eller ændre sit image med reklamer og annoncer. Nogle prøver fx at fremstå etiske eller miljøkorrek­­te i reklamer, og derved tilpasse sig omverdenens krav om om­sorg for miljøet. Hvis kulturen ikke kan leve op til det billede, der tegnes i reklamen, kan det dog hurtigt vise sig at være en dårlig in­vestering. Et godt image handler altså ikke kun om at være kendt  –  det handler om at være kendt for no­get godt.

			Image og kultur er forbundet, og et arbejde for et bedre image kan starte med en kulturforandring. Det kan fx være det førnævnte ek­sem­pel, hvor finansielle virksomheder ændrer deres løn- og bonuspo­litik for at skabe en kultur, hvor medarbejderne er mindre præ­ge­­de af at ville opnå kortsigtede gevinster og derfor kan give en mere tro­vær­dig rådgivning. En anden måde at anvende kultur i arbejdet med image er at deltage i priskonkurrencer som fx Great Place to Work, opnå miljøcertificering eller kvalitetscertificering (ISO). I Danmark kan Smiley-ordningen, som føde­va­re­virk­som­heder er underlagt, på­vir­ke en virksomheds image  –  en glad Smiley vil have indflydelse på kundernes holdning. 

			Større virksomheder kan bygge deres image op via sponsorater til for­eninger, sportsklubber, donationer mv., som eksempelvis Microsoft, der stil­ler software til rådighed for brugere af biblioteker i soci­alt ud­sat­te boligområder. Endelig kan man arbejde med virksomhedens ima­ge ved at ha­­ve en aktiv CSR-politik (Corporate Social Respon­si­bility) eller ved på anden måde at promovere sig som socialt be­vidst. Flere virksomheder garanterer fx, at leverandører ikke benytter børnearbejde, sviner det lokale miljø eller holder medarbej­derne under „slavelignende“ forhold. Det er ikke kun væsentligt at have et godt image hos kunder  –  også hos leverandører, samarbejdspartnere, akti­o­nærer mv. er det vigtigt.

			Et eksempel på image-opbygning via en aktiv politik er Novo Nor­disk-princippet om den tredobbelte bundlinje (Triple Bottom Li­­ne), der driver virksomhedens bæredygtigheds- og CSR-indsats. Dette princip handler om tage hensyn til både økonomi, sociale forhold og miljø. CSR står for Corporate Social Responsibility og dette handler om etiske forhold, sociale forhold, arbejdsmiljø og det eksterne mil­jø. På denne­ baggrund har Novo Nordisk vundet flere priser og anerken­delser.

			I kapitlet her er forskellige elementer af begreberne kul­tur og virksomhedskultur behandlet. Forskellige værdier, antagelser, holdninger og normer, der eksisterer i en virksomhed eller organisation, er alle dele af det grundlag, der styrer såvel den enkelte medarbejder som or­ganisationen som helhed. Kulturen har stor betydning for, hvor­le­des organisationen fungerer internt, og den er en væsentlig fak­tor i for­hold til organisationens image.

			Ændringer i virksomhedskulturen eller en virksomheds image er en proces, der tager tid, og den kræver et meget bevidst og seriøst ar­bej­­de. Et af de områder, som har stigende interesse i virksomheder­ne, er, hvordan en inklusiv mangfoldig kultur kan være kilde til innovation og et godt image.

			TJEK-SPØRGSMÅL

			1)	Hvad er virksomhedskultur?

			2)	Hvordan kan kulturen i virksomheden iagttages?

			3)	Hvad påvirker kulturen?

			4)	Hvad er subkulturer, og hvorfor opstår disse?

			5)	Hvordan forandrer man kulturen i en virksomhed?

			6)	Hvordan og hvorfor bryder mangfoldighedsledelse med Scheins dogme om effektiv enhedskultur?

			7)	Hvad kan konsekvensen af et dårligt image være for en privat virksomhed?

			8)	Hvordan kan virksomheder arbejde med deres image?

		

	2.  Virksomhedsledelse
Annemette Skovgaard og Elsebeth Persson
Introduktion
A.	Hvad er ledelse?
B.	Værdibaseret ledelse
C.	Situationsbestemt ledelse
D.	Forandringsledelse
E.	Selvledelse
F.	Ledelse og motivation
Introduktion
Ledelsesbegrebet fik for alvor betydning i Danmark under industri­a­li­seringen fra slutningen af 1800-tallet. Hvor man før havde hånd­værks­mestre med svende og lærlinge, blev det med industrialiseringen almindeligt med lønarbejdere på fabrikker, hvor arbejdsgivere og lønarbejdere havde interessekonflikter om fx løn og arbejdsvilkår samtidig med, at man var gensidigt afhængige.  
Traditionelt har ledelsesteori primært handlet om effektivitet og pro­duktivitet; men i nyere tid er der kommet større fokus på ledelsens betydning for medarbejdernes velbefindende og helbred samt virk­som­hedens evne til at tiltrække, rekruttere og ikke mindst fast­hol­­de kva­lificeret arbejdskraft. Der er altså sket et skift med hensyn til op­fat­telsen af ledelse. Hvor det tidligere har drejet sig om ud­de­le­ge­ring af arbejdsopgaver og styring, er der nu i højere grad ta­le om inddra­gelse af medarbejderne og større råderum for disse til at tage beslutninger ud fra virksomhedens overordnede værdier  –  også kaldet vær­di­baseret ledelse.
Dette kapitel vil belyse det centrale i begrebet ledelse. Dernæst be­skri­ves enkelte nyere ledelsesformer, der på hver deres måde er med­vir­kende til at skabe succesrige virksomheder verden over, og ende­lig kommenteres væsentlige punkter som lederens holdninger og menne­skesyn.
I tilknytning til medarbejdernes behov og forventninger til arbejdet, virk­somheden og ledelsen vil der desuden indgå elementer ved­­rø­ren­­­de be­hovs- og motivationsteori.
A. Hvad er ledelse?
Ledelse handler grundlæggende om at udvikle virksomheden og ik­ke mindst dens medarbejdere. I forhold til medarbejderne bygger le­delse typisk på følgende fire elementer: 

					Udvælgelse af de rette personer til de job, der skal udføres


					Afstemning af forventninger til medarbejderne 


					Motivering af medarbejderne


					Udvikling af medarbejderne


		
Ovenstående er de fleste formentlig enige i  –  selv om der er mange måder at lede på. Det centrale er, at:

					udvælge de rette personer  –  ud fra talenter og holdninger og ikke ude­­­lukkende ud fra erfaring og eksamensbeviser.     Ved at inddrage ta­­len­­ter og holdninger bliver fokus i højere grad medarbejderens styr­­ker og dermed potentialer.


					afstemme forventninger  –  sætte klare mål for medarbejderens  re­sul­ta­ter og ikke nødvendigvis fokusere på, hvordan resultaterne nås. 


					motivere  –  ved at fokusere på medarbejdernes styrker og hvordan de undgår at blive hæmmet af deres svagheder i stedet for at ar­bej­­de på, hvordan svaghederne minimeres. 


					udvikle medarbejderne  –  ved at hjælpe dem til at finde den rette plads i organisationen, hvilket ikke nødvendigvis er det samme som at for­­fremme til det næste trin på karrierestigen.


		
Ledelse på flere niveauer
Man kan tale om ledelse på forskellige niveauer. På det højeste niveau op­stiller den øverste ledelse betingelser for og stræber efter at skabe et godt arbejdsmiljø, der giver medarbejderne muligheder for at ud­vik­le sig i arbejdet, og man har systemer, der kan tage hånd om even­tuelle problemer. 
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				Håndtering af medarbejdernes krav og forventninger er centralt for ledelsen …
Foto: Ole H. Pedersen.

			

	
På det laveste niveau har den enkelte mellemleders stil stor betydning for medarbejdernes velbefindende. Det drejer sig om, hvorvidt mel­lemle­deren formår at skabe trygge rammer for den enkelte medarbej­der og fun­gere som effektivt kommunikationsled mellem den øver­ste le­del­­se og medarbejderne.
Hvilke typer ledelse dominerer i Danmark? 
I en undersøgelse af ledelsesstil fra 2004 foretaget af   Ledernes Hoved­organisation deles ledelsesstil op i to:

					Den kontrollerende ledelsesstil


					Den dialogbaserede ledelsesstil


		
Den kontrollerende ledelsesstil dækker over, at lederen benytter sig af regler, overvågning og ordrer, mens den dialogbaserede ledelsesstil byg­­ger på værdier, samarbejde og motivation.
Baseret på 952 ledere (svarprocent 51) undersøgte man, i hvor høj grad danske virksomheder benytter sig af de to typer ledelse. Under­søgelsen viste, at kun 5 % rapporterede, at virksomheden benyttede sig af den kontrollerende ledelsesstil. Yderligere 18 % oplyste, at de del­vis benyttede sig af en kontrollerende ledelsesstil, mens 77 % oplyste, at de slet ikke benyttede sig af en sådan stil.
Til gengæld benyttede 18 % sig fuldt ud af den dialogbaserede ledel­sesstil, og 43 % angav, at de delvis brugte denne type ledelse. 39 % sag­de, at de slet ikke benyttede sig af denne stil.
Hvorfor er ledelse vigtig? 
God ledelse er en afgørende faktor for blandt andet følgende væsent­lige udfordringer:

					Nye krav og forventninger fra medarbejderne


					Øget fokus på mål og resultater


					Større decentralisering af ansvar og opgaver 


					Nye organisationsformer


		
Førstnævnte punkt er i denne sammenhæng central, fordi ledelsens ev­­ne til at håndtere medarbejdernes krav og forventninger har afgø­rende betydning for virksomhedens muligheder for at kunne rekrut­tere, fastholde og udvikle kvalificerede medarbejdere.
B. Værdibaseret ledelse
Værdibaseret ledelse er en ledelsesform, hvor den primære opgave er at skabe en fælles forståelse af og holdning til organisationen og dens om­verden. Det fælles værdigrundlag har til formål at skabe en fælles ånd eller referenceramme.  Med værdibaseret ledelse bliver den en­kel­­te enhed eller afdeling i en virksomhed en stra­tegisk udviklende in­stans med sin særlige forståelse af sig selv og sin omverden.
Indførelsen af et klart formuleret værdigrundlag har i mange virk­som­­heder været svaret på at få skabt en fleksibel styringsramme, der åb­ner mulighed for løsninger afstemt efter konkrete situationer.
I dag forventer vi som borgere og kunder en service, der tager hensyn til individets specifikke behov. Den øgede kompleksitet i op­ga­ver­­ne medfører, at den enkelte leder ikke længere står som den al­vi­den­­de ekspert, men må uddelegere en række daglige beslutninger og faglige ekspertiser. Dette har generelt betydet, at stramme og be­svær­lige regler og procedurer er blevet helt uhensigtsmæssige, primært for­di en mængde regler hindrer muligheden for  –  lige nu og her  –  at vur­dere og handle i relation til behovet i en konkret situation.
Faste regelsæt kan også meget vel have den virkning  –  især i of­fent­lige organisationer eller store private virksomheder  –  at sætte „syste­met over mennesket“, som det populært udtrykkes.
Regler eller værdier
Forskellen på regler og værdier kan udtrykkes således:

				Værdier giver individet et bevægelsesrum at handle indenfor.


					Regler er ofte kategoriske og ufleksible  –  de kan fx komme til ud­tryk som: „Du må ikke …“, „Du har ret til mindst …“ eller „Så­dan si­ger vores regler altså.“  


		
Regler er derved med til at fastholde eller måske ligefrem fastlåse et system. At arbejde ud fra faste regler for at koordinere og regulere ind­sats og samarbejde er mest hensigtsmæssigt i et meget stabilt og for­udsigeligt system  –  eller i systemer, hvor der arbejdes under meget stort pres. Når tingene skal ændre sig i et moderat tempo, kommer regeltænkning til kort. Det er her, værdierne har deres styrke.
Gå overflødige regler efter i sømmene
Arbejdet med værdierne vil typisk medføre, at man skal gå mange skrev­ne og uskrevne regler efter i sømmene og så afskaffe de unødi­ge. Målet er at erstatte overflødige og rigide regler med mere grundlæg­gende og reflekterede værdier. Reglerne cementerer, at „vi gør, som vi plejer“, hvorimod værdier opfordrer til at tænke over situationen og finde den mest hensigtsmæssige løsning.
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				Scorerummet … et anderledes mødelokale hos Jyske Bank; et eksempel på, at ikke alt behøver at se ud, som det plejer.  Foto: www.jyskebank.dk.

			

	
Men ikke alle regler er af det onde, og det er aldrig et spørgsmål om en­ten/eller. Der vil altid være behov for et vist sæt af spilleregler. 
Værdier giver ledelse og medarbejdere en fælles ramme
Den største effekt af arbejdet med værdier og det at anvende vær­­di­er som styringsredskaber er, at det giver ledere og medarbejdere en fælles ramme. Indenfor rammen kan de tage aktiv og reflekte­ret stilling til, hvilke handlinger der vil være de mest hensigtsmæssige i den konkrete situation  –  frem for blot at „gøre som vi plejer“.
Efterhånden øger medarbejderne deres kompetence til indbyrdes at føre relevante og berigende dialoger, der skaber klarhed over, hvad der er mest værdifuldt i den konkrete situation. At arbejde ud fra et værdigrundlag bliver fra den synsvinkel først og fremmest ensbety­den­de med en bevidstgørelse om handlinger, metoder og produktkvalitet.
Af de virksomheder, der i dag benytter værdibaseret ledelse, kan fx næv­nes Jyske Bank.
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Fordele og udfordringer ved værdibaseret ledelse
Der er mange fordele, men samtidig en række udfordringer forbundet med at fungere efter principperne for værdibaseret ledelse, som det fremgår af oversigten herover.
C. Situationsbestemt ledelse
To amerikanske psykologer Paul Hersey og Kenneth Blanchard har udviklet teorien om situationsbestemt ledelse. Nogle medarbejdere er selvkørende, andre er først lige begyndt på det nye job, og andre igen har ikke helt den tilstrækkelige rutine og selvtillid til at be­stri­­de jobbet. Det stiller blandt andet krav til lederen om at hånd­tere hver enkelt medarbejder forskelligt  –  nemlig i forhold til den enkel­tes behov for at blive ledet.
Situationsbestemt ledelse tager højde for, at mennesker er for­skelli­-ge og derfor ikke har samme udgangspunkt for at løse en given op­gave. Det må man som leder tage højde for, idet man tilpasser sin le­delse i forhold til situationen og personens behov.
For at opnå de bedste resultater drejer det sig om at bringe medarbejdernes kompetencer og engagement bedst muligt i spil, og det gør lederen mest effektivt, hvis han eller hun er i stand til at differen­ti­ere sin lederstil efter den konkrete situation. Situationen afhænger fx af den konkrete opgave og de involverede medarbejderes færdighe­­der, rutine og forhåndskendskab. Og succesrige ledere besidder de nød­ven­­dige færdigheder i at instruere, coache, støtte og delegere på en må­de, så de udvikler deres medarbejderes kompetencer, selvtillid og mo­tivation.
Situationsbestemt ledelse omfatter en model og en række værktøjer, der sætter lederen i stand til at håndtere medarbejderne individu­elt. Metoden omtales også som: De fire ledelsesstile.
Kort fortalt går situationsbestemt ledelse  –  eller de fire ledelsesstile – ud på, at ansatte kan passes ind i fire kasser efter deres niveau og enga­ge­ment. Ingen af kasserne har mere værdi end andre, men lederne ska­ber de bedste resultater hos medarbejderne, når lederstilen (S) til­­pas­ses medarbejdernes niveau af kompetence og engagement (U).
På modstående side illustreres den ledelsesstil (S), der er mest hen­sigts­­mæssig i forhold til medarbejderens aktuelle niveau af kom­pe­tence og engagement (U).
Der er fire faser i udvikling af medarbejdere:

				U1  –  Lav kompetence, stort engagement: Når medarbejderne er nybe­gyndere på en opgave, hvortil deres kendskab er begrænset, og de samtidig har lyst til at prøve nyt og er parate til at lære.


					U2  –  Nogen kompetence, lavt engagement: Når medarbejderne opdager, at opgaverne er sværere eller mindre interessante end for­ven­­­tet.


					U3  –  Moderat til høj kompetence, svingende engagement: Når medarbejderne kan lø­se opgaverne selvstændigt. Selvtillid og erfaring er høj, men mo­ti­va­ti­onen kan svinge.


					U4  –  Høj kompetence, højt engagement: Når medarbejderne kan de­res ting og tror på sig selv.
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I takt med, at medarbejderne udvikler sig, skal lederen ændre sin le­­der­stil fra:
	
			S1: Meget instruktion  –  lidt støtte, til 


					S2: Mindre instruktion  –  mere støtte, til 


					S3: Lidt instruktion  –  megen støtte, til 


					S4: Lejlighedsvis instruktion og støtte


		
Nogle gange er det nødvendigt med grundig instruktion, andre gan­­ge er det muligt helt at delegere ansvaret ud for opgaven. Og det kan sagtens være samme medarbejder, som i forskellige situationer har brug for vidt forskellig ledelse afhængig af, om opgaven er ny, el­ler om medarbejderen har prøvet den før.
Det er således nødvendigt at kunne bedømme medarbejderens kom­petencer og engagement i forhold til den givne opgave og derefter væl­ge den ledelsesstil, der er den rette i situationen og over for med­ar­bejderen.
Den nyeste udgave af konceptet har fokus på både forretningsudvik­ling og lederudvikling. Der er en tæt kobling mellem virksomhedens overordnede strategi og de personlige mål for både leder og med­ar­bejder. Dermed sættes ledelsesopgaven i perspektiv samtidig med, at lederen får trænet og udviklet sine situationsbestemte virke­midler.
Pointen er at nå frem til det punkt, hvor medarbejderen kender op­ga­verne godt og har erfaring og sikkerhed nok, til at ved­­kom­mende kan tage selvstændige initiativer og opnå motivation via de re­sul­­­ta­ter, han/hun skaber.
Fordele og udfordringer ved situationsbestemt ledelse
Der er mange fordele, men samtidig en række udfordringer forbundet med at fungere efter principperne for situationsbestemt ledelse, som det fremgår af oversigten på modstående side.
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D. Forandringsledelse
Forandringsledelse tager udgangspunkt i at sikre, at lederne kan age­­re i det vakuum, der ofte skabes i forbindelse med forandringer i el­ler omkring virksomheden. Hvad kan lederne forvente sig i de for­skel­lige stadier af processen? Og hvordan imødegås usikkerhed og frustra­tion hos medarbejderne? Forandringsledelse handler om at:
		
					indkredse de vigtigste ændringer i samfundet og omgivelserne 


					forudse, hvilke krav der stilles til virksomheden i kølvandet på for­andringer 


					sætte mål og lægge strategi


					indrette organiseringen


					lede i dialog med medarbejderne.


		
Forandringsledelse er at:
		
					give medarbejderne tro på, at turbulente tider afløses af mere ro­li­ge, og at der styres mod et langsigtet mål


					undgå, at turbulens bliver en permanent tilstand


					fastholde forandringerne, når implementeringsfasen er ovre


					gennemføre løbende strategidiskussioner


					skabe en kultur, der ikke bare accepterer forandringer, men ser dem som en styrke og mulighed.


		
Hvordan gribes forandring an?
Forandringsledelsens fem kendte faser er:
1.	Planlægge forandringen, sikre ledelsesfokus. 
2.	Analysere forandringsparatheden, identificere kilder til forandringer internt og eksternt; identifikation af kritiske succesfaktorer mv. 
3.	Formidle forandringsvisionen, identificere kompetencehuller samt res­sourcebehov. 
4.	Involvering af medarbejdere (specielt mellemledere), beskrivelse af frem­ti­dige krav til medarbejdere, besøg hos virksomheder med er­­fa­­ring inden for området samt uddannelse.
5.	Implementere og fastholde ved sparring med projektgrupper, for­midling af mål og resultater.
Hvorfor forandringsledelse? 
Behovet for forandringsledelse udspringer af, at forandringstakten og omstillingskravene er stærkt stigende i samfundet. Forhold som æn­dringer i marked og teknologi og samfundsmæssige krav pres­ser de fle­ste virksomheder til forandring.
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Besparelser, ansættelsesstop, øget arbejdsbyrde, fusioner, krav om re­or­­ganisering, nye ledere og medarbejdere er blot nogle eksempler på, hvad forandring kan indebære. I mange tilfælde opfattes for­an­­dring som en trussel mod det trygge. Man ved, hvad man har, men ik­ke hvad man får.
Tryghed og sikkerhed er i mange medarbejderes opfattelse centrale elementer i et godt arbejdsmiljø. En forandring behøver ikke at væ­re eks­ternt givet eller påtvungen, men kan komme „indefra“ i forsøget på at gøre organisationen parat til omstilling. Det er så­ledes en leders op­gave at „vænne“ sin arbejdsplads til forandringer ved løbende at ta­ge initiativer, der gør medarbejderne mere fleksib­le og robuste.
En af lederens opgaver er at bygge bro mellem den ventede omstilling og tryghedsfølelsen blandt medarbejderne. Dette sikrer, at foran­drin­g kan mødes med velvilje og måske som en positiv ud­for­dring. 
Ny definition af tryghed
Der er behov for at omdefinere begrebet „tryghed“. Mange år i rol­len som lønmodtager og gammeldags ledelse har hensat nogle med­arbejdere i en mental tilstand, der minder om den tryghed, et barn skal føle: Der bliver sørget for dem på arbejdspladsen, de får at vi­de, hvad de skal og får veldefinerede arbejdsopgaver.  De skal ikke bekym­­re sig om, hvad der sker i omverdenen, eller hvad der kan true ar­­bejds­pladsen. Er der problemer, er det ledelsens opgave at ta­ge sig af dem. Men denne form for tryghed er direkte farlig for voks­ne.
Det nye tryghedsbegreb handler om at være med i beslutningerne, at være velinformeret, at have forestillinger om, hvad der er i vente, og hvad det værste, der kan ske, er, så man kan tage bestik af det. Det gæl­der også om at udvikle sin kompetence løbende, så man dels er uundværlig på sin arbejdsplads, dels kan få arbejde et andet sted.
Fordele og udfordringer ved forandringsledelse
Der er mange fordele, men samtidig en række udfordringer forbundet med at fungere efter principperne for forandringsledelse, som det fremgår af oversigten nedenfor.
E. Selvledelse
Selvledelse er ikke et nyt begreb, men en ny ledelses-trend inden for management-tænkning.  Center for Ledelse (CBS) definerer det såle­des:
	„Selvledelse forudsætter menneskets evne og vilje til at tage ansvar for ud­førelsen af sit eget arbejde inden for organisationens rammer.“ 
Ligesom der er forskel på ledelse og administration (lederskab og ma­­­na­­­gement), så er der forskel på ledelse og styring. Det betyder endvi­dere, at der er forskel på selvstyring/selvstyrende grupper og selv­le­del­­se. Hvor det første drejer sig om selv at fordele opgaver og styre dag­­ligdagen, drejer selv­­ledelse sig om at deltage i ledelsen, at udvikle og finde nye veje.
Et selvledende team eller en gruppe er altså noget andet og mere end et selvstyrende team.
At være selvledende som medarbejder eller enkeltperson handler om at tage ansvaret for egne opgaver og bestemme, hvordan de lø­ses, og om at finde nye veje, have overblik og udvikle sig selv  –  gerne i samarbejde med en leder.
Citater om selvledelse
Anders Drejer, professor ved   Aalborg Universitet:
	„Det kræver en indsats, men så er der også store fordele at høste. Selvledel­­se kan mindske stress og skabe mere arbejdsglæde … Folk bliver mere mo­­­ti­ve­rede. De får indflydelse på deres arbejdsliv, og dermed får de et bed­­re ar­bejde. Folk, der har et godt arbejde, er også mere produktive, og det kan ses på bundlinjen.“
Det Nationale Kompetenceregnskab:
	„Den selvkørende medarbejder, der til enhver tid kan tage bestik af situ­a­ti­onen og tage relevante initiativer, er efterspurgt … Selvledelseskompeten­­ce er individets evne og vilje til at tage ansvar for planlægningen og gen­nemførelsen af eget arbejde indenfor accepterede rammer mellem individ og virksomhed.“        (Kilde:  http://pub.uvm.dk/2002/nkr/dokumentations­rapport/5.html#41).
Succesfuld selvledelse
At arbejde mod selvledelse er i høj grad en styret proces. For at selv­ledelse ikke skal ende i anarki, skal det sikres, at medarbejderen har or­ganisatorisk forståelse og viden om, hvilke konsekvenser bestemte beslutninger kan få.
Som ved al anden organisationsudvikling skal principperne for for­an­­drings- og projektledelse følges, og hvert af nedenstående fire te­ma­er skal håndteres professionelt: 

					Virksomhedsdiagnose


					Organisationsudvikling


					Lederudvikling


					Medarbejderudvikling


		
Det er virksomhedsdiagnosen, der bestemmer temaerne for ud­vik­lings­vejen, og denne er i sagens natur individuel.
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Formal

Huad er formalet med kommunikationen?

Ved storre opgaver kan det vaere en god ide at formulere bag-
grunden for kommunikationen i en setning. Det kunne vaere:
Huilket indtryk skal lasseren sidde tilbage med, eller hvilken
oplevelse skal modtageren have?”

Huad er formalet/hersigten med at skrive teksten; hvad vil man|
have modtageren til at gore/tnke?

Afsender

Huilket image har jeg som afsender, som modtageren vil reage-
re pa? Foler modtageren, at dette image udtrykker trovaerdig-
hed og stor viden, eller har modtageren mistilid eller skepsis
over for afsenderen?

@nske man at fremtraede autoritativ over for modtageren, eller
Vil man gerne fremstile sig selv som ligemand. Det kan 0gsa
vare, at man helst vil indtage en meget neutral holdning.

Malgruppe/
modtager

Den vigtigste part i al professionel kommunikation: Hvem er
han/hun/de? Hvad er forudszstninger og informationsbehoy,
og hvordan kan man finde ud af mere om gruppen /personen?
Huilken interesse og relevans har budskabet for modtageren?

Budskab

Hvordan far man formidlet sit budskab Klart, tydeligt og logisk
for modtageren?

Kommunika-
tionsmiljo

Hyilke informationer har modtageren ellers faet om emnet?
Huordan modtager han,/hun/malgruppen normalt informationer?!
Er der medier, der arbejder med samme sag/problematik?

Udformning

Huilket sprog og layout vil passe til milgruppen, budskabet
0g mediet?

Medie

Skal der vaelges et brev, en folder, en telefonsamtale eller
méske et mode?

Effekt

Blev malet forstet og indfriet?
Hvis ja, da kan man sige, at kommunikationen Lykkedes.

Huis nej, bor man ga tilbage i planlegningsprocessen og finde
ud af, hvad og hvor det fejlede i planigningen.
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Gode rdd til at bringe liv-tallet ned: Lix-tallet er yderst folsomt over for
antallet af punktummer. Hyis du vil have lix-taliet ned, kan du sztte flere
punktummer og undga lange stningskonstruktioner.

Du kan ogs3 undersage de lange ord (pa sy bogstaver eller mere) og
erstatte dem med andre og kortere ord. Sammensatte ord kan skilles ad.
Fremmedord kan erstattes af dagligdags ord. Alt dette vil f3 lix-tallet ned.
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Fordele og udfordringer ved situationsbestemt ledelse
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