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1. Indledning

Enhver ledelseskonsulent drgmmer formodentlig om at finde frem til det ultimative
ledelseskoncept, den teori eller model der bedst karakteriserer lederskabets vasen, dets
hemmelighed, og som — hvis man fglger det — fgrer frem til den excellente ledelse, hvor lederen
opleves som den fgdte leder, autentisk, troverdig, med 100% integritet, og medarbejderne trives
som fisk i vandet, hvilende i sig selv, struttende af selvvard og ydende de hgjest opnaelige
resultater. Dette er utopi. Men det ma trods alt vaere det, der driver forskere og konsulenter
inden for ledelse: Den stadige sggen efter en ledelsesmodel, der med udgangspunkt i tidens
kontekst bedst griber om helheden og n&rmer sig den bedst mulige symbiose af personligt
lederskab og det at fa mennesker til at fungere sammen med henblik pa at na nogle mal. Og
denne artikel er et eksempel pa denne sggen. Jeg vil her beskaftige mig med en
ledelsesforstaelse som kan kaldes relationsorienteret ledelse. Jeg kalder den bevidst ikke f.eks.

relationsbaseret, for der er ikke tale om en ledelse baseret pa relationer til forskel fra ledelse, der

baseres pa andre ting, f.eks. veerdier. Der er ikke tale om en konkurrerende model til andre
ledelsesmodeller, men mere om et bestemt perspektiv, der kan vare supplerende eller
grundleggende i forhold til andre ledelsesmodeller. Jeg anlegger det perspektiv, at ledelse er
relation, eller foregar i relationer, og er man ikke bevidst om det, bliver ledelse af andre
mennesker meningslgs, hvis pastanden er rigtig. Det skal endvidere vise sig, at pa trods af det
tilsyneladende selvfglgelige i at ledelse foregar i relationer, tager vi reelt ikke konsekvensen af
det.

Relationsorienteret ledelse skal saledes heller ikke opfattes som en ny ledelsesbglge efter
vardibaseret ledelse. Der er snarere tale om en kvalificering af verdibaseret ledelse, fordi der i
hgj grad er tale om ledelse der bygger pa verdier, omend ikke ngdvendigvis pa fa eksplicitte
verdier, men snarere pa en dybere, mere helhedsorienteret og implicit vaerdibaseret opfattelse af

ledelse.

Artiklen er delt op 1 tre hovedafsnit, kapitel 2, 3 og 4. 1Xkapitel 2 vil jeg udbrede et teoretisk
grundlag for det relationsorienterede perspektiv. Jeg vil i fgrste afsnit ggre rede for den
socialkonstruktivistiske tilgang hvorefter jeg i afsnit to vil formulere en definition pa relation. I
afsnit tre vil jeg give en nermere begrundelse for hvorfor fokus i ledelse ngdvendigvis ma veere
pa relationen mellem leder og medarbejder. I dette afsnit vil jeg ogsa formulere de hypoteser,

som efterfglgende underbygges teoretisk og senere 1 kapitel 3 sgges verificeret empirisk. I
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kapitel 2 afsnit seks vil jeg kombinere det relationelle perspektiv med lederen som individ, idet
hypotesen er, at lederens succes med at skabe en god relation til medarbejderen bade forudsetter
nogle personlige karaktertrek eller dyder og nogle bestemte adfaerdsformer eller fokuspunkter.
Jeg kommer ogsa omkring det serlige forhold, at relationen udspander sig i en virksomhed og
bestar i en relation mellem leder og medarbejder, hvordan den gode relation skabes og hvad det
krever af lederen, og endelig at der er nogle granser for relationens intimitet.

I kapitel 3 redeggr jeg for en kvantitativ empirisk undersggelse, som afprgver hypotesen om, at
der er en sammenhang mellem den gode leder og virksomhedens udbytte af relationen. Kapitlet
slutter med en kritik af undersggelsen, som samtidig indeholder nogle vasentlig pointer i forhold
til den grundleggende tenkning omkring relationer.

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

Baggrunden for valget af tema har varet en stigende erkendelse af, at ledelse foregar i relationer,
og at ngglen til god ledelse findes ved at fokusere pa denne relation. I forlengelse af dette valg
faldt jeg over en bog, som efterfglgende er blevet hovedinspirationskilden til artiklen, nemlig
Gitte Haslebo: Relationer i organisationer. Den anden hovedkilde er Ole Fogh Kirkeby: Det nye
lederskab, som ogsa peger pa den gode relation som det afggrende i ledelse, men som samtidig
presenterer nogle dyder for den gode leder. Derudover hgrer Lggstrup til én af favoritterne,
fordi det eksistentielle grundlag for relationen ma findes i erkendelsen af den gensidige
ath@ngighed mellem mennesker, og det uomgangelige ansvar der fglger heraf for at det andet

menneske ma lykkes. Dette ligger som en undertone i hele artiklen.

2. Et teoretisk fundament for relationsorienteret ledelse.

Der er flere indgange til teoretisk at argumentere for at ledelse handler om at fokusere pa
relationer og ggre dem s gode som muligt. En indgangsvinkel er en moralfilosofisk vinkel, som
begrundes normativt ved, at argumenterne bygger pa hvordan ledere bgr handle over for deres
medarbejdere, enten fordi der er tale om generel moralsk handlen over for alle andre mennesker,
eller fordi en medarbejder pr. definition er en svagere part i forhold til lederen, og derfor har krav
pa hensyntagende handlen. En anden indgangsvinkel er en psykologisk vinkel, som begrundes
ved at mennesker — og dermed medarbejdere — trives og udfolder sig bedst under bestemte
mellemmenneskelige vilkar der skabes ved andre menneskers — for eksempel lederens — made at

handle. En tredje indgang kan vere en mere antropologisk vinkel, som argumenterer ud fra den
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praktiske og empiriske handling, der kan observeres. Der kan sikkert vaeere mange flere
indgangsvinkler, men i denne artikel kombineres de tre n@vnte indgangsvinkler, dog med

hovedvagt pa den filosofiske og psykologiske vinkel.

2.1 En socialkonstruktivistisk tilgang

En vasentlig kilde til forstaelse af relationer findes hos Haslebo (Haslebo, 2004). Hendes bog
beskriver pa en lang raekke organisatoriske omrader konsekvensen af henholdsvis at operere med
en opfattelse der ligger inden for rammen realisme, individorienterede metoder,
hverdagsforstaelsen, traditionel psykologi eller linezr og kronologisk teenkning, og det der ligger
inden for socialkonstruktivisme, relationsorienterede metoder, systemisk teori og psykologi,
cirkuler og perspektivisk tenkning. Hvor realismen tager udgangspunkt i at viden er objektiv,
tager socialkonstruktivismen udgangspunkt i at viden er en social konstruktion, hvis indhold er
gyldigt, sa leenge det sociale fallesskab er enig i det (Haslebo, 2004: 13). Det er en central
pointe, at socialkonstruktivismen tager afs&t 1 det filosofiske standpunkt, at den virkelighed, vi
opfatter, skaber vi gennem sprog og interaktion i et samspil med andre mennesker (Haslebo,
2004: 54). Det er ogsa centralt for socialkonstruktivismen, at ting, f.eks. organisationer, ikke kan
forstas partielt. Organisationer, mennesker, grupper osv. skal forstas som helheder (systemer),
og kun ved at forsta dem som sadan kan man satte sig ind i, hvorfor de fungerer som de ggr.
Dette er ogsa forklaringen pa, at virkeligheden kun kan forstas i forhold til en kontekst. Som
navnt skabes virkeligheden af sproget, og netop sproget kan kun forstas i den sammenhzang, det
er anvendes, f.eks. at det er i en jobmassig sammenhang, at det handler om en samtale mellem
leder og medarbejder, at det sker under afslappede forhold ved et bord i1 kantinen osv. Det
forhold at virkeligheden ikke er objektiv ggr ogsa, at virkeligheden kan @ndres. Hvis der
kommer et nyt syn pa en episode, eller hvis en person pludselig kan se episoden med en anden
persons “briller”, eller man kan bruge en negativ erfaring til noget positivt betyder det, at
opfattelsen af den negative situation @ndres. Det betyder for eksempel, at synet pa tid,
h@ndelser m.m. @ndres fra en kronologisk tenkning til, at fortiden f.eks. kan @ndres fordi synet
pa fortiden endrer sig.

Den socialkonstruktivistiske opfattelse betyder saledes ogsa, at man proaktivt kan skabe
virkeligheden i den retning man gnsker, hvis man er bevidst om konteksten, sikrer sig at

aktgrerne har samme billede af den, far afklaret forventningerne osv.
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Den socialkonstruktivistiske forstaelse rummer for mig at se mange plausible betragtninger om
samspillet mellem mennesker 1 organisationer, som ud fra et erfaringsmaessigt og
erkendelsesmassigt grundlag giver meget gode argumenter for at betragte ledelse ud fra et
relationsorienteret perspektiv. Jeg har dog svert ved at acceptere et radikalt synspunkt om, at
der ikke findes en objektiv virkelighed. Og jeg kan ikke se, at en sadan radikalitet er ngdvendig,
idet den centrale pointe er, at virkeligheden opfattes forskelligt, hvilken ngdvendigggr en
itales@ttelse af den enkeltes opfattelse for at kunne skabe et felles billede, der kan danne

grundlag for en relation, samarbejde, felles retning osv.

2.2 Hvad er en relation

Det er ngdvendigt at indsnavre hvad der forstas ved relationer i denne sammenhang, fordi
begrebet “relation” i sig selv er meget bredt og kan indeholde alle mulige former for forbindelse
mellem mennesker lige fra den nare relation til foreldre og ®gtefelle til fjerne eller flygtige
forbindelser som gamle klassekammerater, pennevenner eller nogen, man blot flygtigt har hilst
pa til en fest. Mange filosoffer, psykologer og andre har beskeftiget sig med relationer og
betydningen af relationer, ja i bund og grund handler enhver teori om menneskers samspil jo om
relationer.

Jeg vil 1 min definition tage udgangspunkt i to vinkler.

Den ene vinkel tager udgangspunkt 1 Kirkeby der skriver, at organisationens grundlag er det

personlige tomandsforhold mellem leder og medarbejder, og dette forhold kan og skal forstas

som en variant af det almenmenneskelige forhold mellem to personer. (Kirkeby, 2004: 99). Man
kan sa vaelge at kvalificere dette tomandsforhold, sa der ikke kun er tale om en relation, men
ogsa om en god relation. Kirkeby taler blandt andet om at skabe begivenheder, at blive alt andet
livs beskytter og om en @rlig interesse for den andens person og mening. Pa samme made taler
Lggstrup om at have den andens liv i sin hand, og Akerstrgm og Born taler om keerlighedens
kommunikation.

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

relationelle sammenhang eller kontekst som de indgar i. Kontekst betyder sammenhang eller

den meningsskabende ramme om en begivenhed (Haslebo, 2004: 24 og 67). Den relationelle
ramme Vi her beskaftiger os med er virksomheden og n&rmere bestemt relationen mellem leder

og medarbejder. Virksomhedens formal er produktion med henblik pa at opna et godt resultat.
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Pa baggrund af ovenstaende vil jeg definere relation i to niveauer som fglger:
Fgrste niveau:

Relationen er et formalsbestemt personligt tomandsforhold mellem en leder og en

medarbejder
Det formalsbestemte bestar i, at relationen befinder sig i en virksomhed og formalet med
relationen — set fra virksomhedens side - er at opna en produktion med det mal at skabe
indtjening for virksomheden. Er der tale om en offentlig virksomhed er malet ikke indtjening,
men at skabe service. I stedet for formalsbestemt kunne man ogsa kalde det sagsafhengigt.
Formalet med relationen set fra aktgrernes personlige side er imidlertid et andet, som jeg skal
komme ind pa senere, men som ogsa kan rummes inden for denne definition.
Andet niveau:

Den gode relation er et formalsbestemt personligt tomandsforhold mellem en

leder og en medarbejder hvor der samtidig er en gensidig cerlig interesse i den

anden som menneske
Nar jeg vaelger at skelne mellem de to niveauer skyldes det, at en virksomhed udmarket kan
fungere med relationer pa fgrste niveau, det er maske dem, der er flest af i virksomheder. Men
min pastand vil vere, at der bade opnas savel mere “hele mennesker” som et langt bedre
arbejdsmiljg samtidig med at der opnas bedre resultater for virksomheden, hvis det lykkes at
skabe relationer pa andet niveau. Det er saledes relationer pa andet niveau, der er mit fokus, og
som danner grundlag for de anbefalinger, jeg vil komme med. Jeg er klar over, at jeg her etisk
bevager mig pa meget farlig grund, fordi jeg risikerer alene at ggre formalet med relationen til et
spgrgsmal om stgrst mulig profit eller bedst mulig service for virksomheden, altsa ggr relationen
instrumentel i forhold til virksomhedens sn@vre formal og dermed underordner selve den
menneskelige relation i sig selv under virksomheden. Dette vil jeg komme lidt naermere ind pa i

afsnit 2.4 om dilemmaer.

I og med at vi her beskaftiger os med relationen mellem leder og medarbejder, er der et s@rligt
trek, der gor sig geldende her i forhold til relationer mellem to formelt ligestillede personer,
nemlig magtforholdet. Magtproblematikken er i sig selv omfattende. Nogle mener ikke, man
kan anvende magt, hvis der skal vere tale om en god relation, men at ledelse i sa fald ma ske via
andre mekanismer. Eksempelvis mener Akerstr;z)m og Born ikke, man kan tale om udgvelse af

magt, eller at lederen kan sta ved sin magt, hvis der skal vare tale om sakaldt kerlighedsledelse
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(Akerstrgm og Born, 2001: 149). Kirkeby taler om lederens bestrabelse pa at lade andre
mekanismer end magten bestemme forholdet mellem leder og medarbejder (Kirkeby, 2004: 99).
Lggstrup taler om forviklethed — det forhold, at mennesker som et livsvilkar er atha@ngige af
hinanden, og at det indebarer et magtforhold mellem alle mennesker (Hagedorn, 2001,31-32),
og dette ma ikke mindst geelde i forholdet mellem leder og medarbejder, fordi en leder i serlig
grad har indflydelse pa en medarbejders livsrum og muligheder. Jeg mener ikke, man kan se
bort fra, at der er et ikke-symmetrisk forhold mellem leder og medarbejder der bygger pa, at
lederen har faet tildelt en formel magt eller autoritet, pa baggrund af hvilken han har ret til at
treeffe beslutninger, uanset om medarbejderen er enig eller ej, eller at lederen har ret til at ansatte
og afskedige en medarbejder. Dette ikke-symmetriske forhold er en del af konteksten. Men
ifglge Haslebo behgver dette ikke at vere et problem. Hun navner saledes, at relationen leder-
medarbejder giver en komplementar kommunikation, ikke en symmetrisk. ”Ogsa nar det drejer
sig om komplementere positioner, kan kommunikationen flyde ubesvearet, safremt aktgrernes
oplevelser af deres relation er i overensstemmelse med hinanden.” (Haslebo, 2004: 114). Det
drejer sig altsa om at sikre, at leder og medarbejder har et falles og afstemt billede af konteksten,
herunder af deres respektive roller og position. Det er meget vigtigt fordi “ethvert budskab,
begivenhed, oplevelse, handling m.v. kun kan forstas inden for den sammenhang, der rammer
den ind” (Haslebo, 2004: 67). Hvis dette felles billede er til stede, behgver det ikke at give
problemer, og s@rligt ikke, hvis der skabes en god relation, hvor lederen — som Kirkeby skriver —
ikke benytter magten til at “tryne” medarbejderen, men benytter de mekanismer som netop er
med til at skabe den gode relation, som vi skal beskaftige os mere med. Blanchard sagde pa en
konference 1 oktober 2004 under temaet Living Leadership, at man mister aldrig det, man deler
(Blanchard, 2004). Det galder ogsa magt. Haslebo navner, at magt kan defineres som
muligheden for at definere virkeligheden. Og det har lederen naturligvis retten til, men der er
intet til hinder for, at lederen kan dele denne magt med medarbejderen, sa de definerer
virkeligheden sammen.

Afslutningsvis om magt vil jeg n@vne, at der maske findes andre magtmidler hos medarbejderne,
som opvejer lederens formelle magt og som derfor er med til at nivellere relationen. Poder
havder i et forskningsprojekt om fglelser og forandring, at medarbejdernes fglelser pa en made

ogsa er et magtmiddel.
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”Arbejdet med fglelser og med at skabe energi hos medarbejderne ma derfor ses i lyset af det
hierarki og de strukturelle forskelle i magt, som kendetegner forholdet mellem ledelse og
medarbejdere.”

I forleengelse heraf traekker Poder pa den franske sociolog Foucaults begreb om produktiv magt.

Foucault leegger vaegt pa, hvordan forskellige vidensregimer og magtteknikker skaber betingelserne for
menneskelig handling. Eksempelvis skaber den moderne managementskole et bestemt vidensregime, en
sakaldt diskurs, der kan bruges til at forsta livet i organisationer, og som giver teknikker til at styre dette
liv....Fglelser kan forstas som en kobling mellem denne diskurs og den faktiske handling. Hvor diskursen er
noget ydre, der kommer til udtryk i taler og politikker i organisationen for eksempel som empowerment, sa
bliver fglelserne afggrende for, om medarbejderne tager disse tanker til sig og identificerer sig med dem.
Derfor bliver den fglelsesmassige energi afggrende: Man kan se det som en reviderng af magtteori og sige,
at det er en mere basal form for magt....Selvtillid og tillid til andre kommer logisk fgr, at folk kan bruge de
typiske magtressourcer. (Clausen, 2004, 43)

Nar jeg anser denne vinkel for interessant skyldes det, at selv om lederen har en formel magt, er
den ud fra Poder ikke sa meget veerd, hvis ikke medarbejderne handler, og det forudsetter at de
folelsesmassigt er disponeret herfor, hvilket de bliver gennem selvtillid, tillid og loyalitet.
Denne magt hos medarbejderne kan ikke pa samme made som lederens formelle magt bruges
strategisk, men hvis lederen ellers er bevidst om det forhold, at netop udnyttelse af magt frem for
relationsskabende mekanismer underminerer hans egen magts virkning, fordi han ikke opnar den
handlen hos medarbejderne, der egentlig var hans mal, motiveres han yderligere til ikke at

udnytte magten, men satse pa andre mekanismer.

2.3 En relationsorienteret model

Jeg har allerede vearet inde pa, at vi har speciel fokus pa relationen mellem leder og medarbejder
i en organisation eller virksomhed, og da opgaven er at na frem til nogle konklusioner om,
hvordan vi ’skaber” en god leder, er fokus sarligt pa ham eller hende. Hermed har vi praciseret
en kontekst, om end den naturligvis stadig er forholdsvis overordnet og generel.

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

Den formalsbestemte relation indeholder “en treklang” mellem leder, medarbejder og
virksomhed. Den formalsbestemte relation er skabt med udgangspunkt i, at der er etableret en
virksomhed med en bestemt opgave eller en bestemt mission: At opna én eller anden form for

resultat, produkt eller ydelse, der opfylder et bestemt behov i markedet.
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Figur 1. Den formalsbestemte relation

relation
_/ @r_/ Medarbejderens mal:

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

virksomheden

Virksomhedens
Indtjening
Effektivitet
Resultater
Service
Kvalitet

Herefter er der ansat nogle mennesker — ledere og medarbejdere — til at udfgre virksomhedens
mission. Relationen mellem disse mennesker er altsa skabt med udgangspunkt i virksomhedens
mal og mission, og pa den ene side er de pageldende valgt med udgangspunkt i deres personlige
og faglige kompetencer, og pa den anden side har de valgt virksomheden, fordi de fik mulighed
for at fa opfyldt nogle personlige behov i form af 1gn, ambitioner, mulighed for at udnytte deres
kompetencer, gnske om at vaere med til at realisere virksomhedens mission, med mere. Nar de
sa er ansat, antages de ikke alene at gnske at deltage i produktionen, men ogsa at opna gode
relationer til de andre mennesker 1 virksomheden — herunder til lederen - fordi det medvirker til
at opfylde nogle personlige mal. Relationerne i virksomhedskonteksten opstar derfor ikke fordi
de pagaeldende personer fgrst og fremmest vaelger hinanden, men fordi de bliver valgt af
virksomheden og fordi de valger virksomheden. Modellen peger altsa pa tre interessenter,

nemlig virksomheden eller sagen, lederen og medarbejderen.

Det interessante i modellen er, at alle tre interessenter har en interesse i den gode relation mellem
leder og medarbejder. Dette vil jeg uddybe i det fglgende.
Hvad angar virksomhedens mal turde det vare indlysende, at den interesserer sig for relationen,

idet det forhold at den overhovedet organiserer sig med hierarkier, beslutningsniveauer,
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afdelinger, ledere og medarbejdere bygger pa den forudsetning, at virksomheden opnar de
gnskede resultater gennem disse relationer. Haslebo mener for eksempel, at den relationelle
sammenhang er en forudsatning for handlinger (Haslebo, 2004: 24) Mindre indlysende er det
imidlertid, at virksomheden har en interesse i den gode relation frem for blot en relation, jevnfgr
afsnit 2.2. Hagedorn tager udgangspunkt i den antagelse, at virksomhedens livsrum er summen
af aktgrernes livsrum, og da aktgrernes livsrum gges gennem fundamentale vaerdier som tillid,
abenhed, oprigtighed og barmhjertighed, gges virksomhedens mal gennem den gode relation.
(Hagedorn, 2001: 64). Og det er en generel erfaring, at virksomheder opnar bedre resultater,
hvis de bemandes af loyale medarbejdere, der er motiverede, som oplever tillid, mgder
trovaerdige ledere, og som mg@der empati og anerkendelse. Lige pracis dette forhold bekraftes
ogsa af Poder nar han siger, at nar de tre kilder — selvtillid, tillid, loyalitet — er til stede, vil
individet vaere motiveret og have energien til at handle. Som foruds@tning for tilstedeverelsen af

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

Med hensyn til leder og medarbejder er det ikke ngdvendigvis indlysende, hvad deres mal er
med relationen. Den kunne jo i og for sig blot vere det at opretholde en lgn eller opna status.
En rakke filosoffer og psykologer peger imidlertid pa, at relationen har en langt mere
eksistentiel betydning for aktgrerne. Jeg vil fremdrage en reekke eksempler herpa. Haslebo taler
om, at "’det personlige eksisterer eller skabes 1 kommunikation mellem mennesker, og en persons
selv dannes i samspil med andre” (Haslebo, 2004: 34 og 35). Denne tette sammenhang mellem
relationen og identitetsskabelsen fremhaves af flere. Tayler taler om dialogisk selvdefinition,
altsd at menneskers identitet skabes i dialog med andre (Tayler, 2003: 111) og Akerstrgm og
Born taler om sammenknytning af hinandens identitet, nar de beskeftiger sig med sakaldt
kerlighedsledelse (Akerstrgm og Born, 2001: 141). Kirkeby siger, at man aldrig kan skabe sig
selv i enrum. Man skaber altid sig selv for nogen og sammen med nogen med henblik pd noget.
(Kirkeby, 2004: 29). At relationen er med til at skabe identiteten, vil jeg mene er noget ubevidst
for den enkelte. Det mere markbare bevidste eller emotionelle udbytte af relationen opleves i
narvaret, i empatien og i anerkendelsen. Kirkeby n&vner, at nerver betyder skerpet
opmerksomhed og serigs interesse for den andens person og mening. Han siger videre, at den
nervarende leder lytter sa interesseret og serigst, at det viser sig i handling. (Kirkeby, 2004: 127
og 126). Raffnsge-Mgller beskaftiger sig med anerkendelse og siger blandt andet, at gensidig

anerkendelse er en foruds@tning for udviklingen af kompetencer, indstillinger og selverkendelse,
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som ggr at individet kan handle og orientere sig succesfuldt og i forhold til andre. Indbyrdes
anerkendelse er en ngdvendig foruds®tning for fornuftige relationer. (Raffnsge-Mgller: 1999:
140). Savel for lederen som for medarbejderen er det altsa et mal at opna selvrealisering forstaet
som identitetsskabelse og anerkendelse. Det ma antages, at selvrealisering for mange mennesker
bade sker gennem relationen og gennem udnyttelsen og udviklingen af de faglige kompetencer i
produktionen, og derigennem far de tilfredsstillet deres ambitioner. Jeg vil yderligere
argumentere for, at den gode leder gnsker at legitimere sin lederstilling, hvilket netop — for den
gode leder — sker gennem den anerkendelse han eller hun opnar fra medarbejderen ved at veere
en god leder i den forstand, det defineres neden for (Jessen: 2004, 4). Det skal bemerkes, at
denne gensidige anerkendelse ikke er ligetil. Poder ggr opmerksom pa, at underordnede ikke
har sa stor udtryksfrihed som deres overordnede, og at det er mere legitimt for overordnede at
udtrykke ros og anerkendelse eller at give et klap pa skulderen og vise omsorg. Med Poders ord
er omsorgen ikke symmetrisk hvilket skyldes, at det strukturelle magtforhold spiller ind
(Clausen, 2004: 43). Jeg vil saledes betragte det som et fremtidigt udviklingsomrade, at det ogsa
bliver mere legitimt at medarbejderen giver feedback til lederen, herunder udtrykker
anerkendelse.

Den felles interesse for leder, medarbejder og virksomhed understreges af Haslebo nar hun
skriver, at i den udstreekning organisationsmedlemmer kan skabe felles forestillinger, der ogsa
har stor personlig betydning, vil de ikke kunne lade vare med at koordinere deres handlinger i
den pagzldende retning.” (Haslebo, 2994: 70). Det er grunden til, at teoretikere der er

tilha@ngere af en socialkonstruktivistisk tenkning mener, at visionsledelse er effektiv.

Jeg har hidtil talt om den gode relation. Fremover vil jeg endvidere operere med betegnelsen
”den gode leder” eller ”den menneskelige leder” hvorved jeg forstar den leder, der har sadanne
karakteregenskaber og udviser en sadan adferd, at han skaber de bedst mulige forudseatninger
for at skabe den gode relation til medarbejderen, og dermed — hvis medarbejderen for sin del
gensvarer eller bidrager til den gode relation — opnar de bedst mulige resultater for sit
ledelsesomrade. De pagaldende karakteregenskaber og adfeerdsnormer beskrives nermere i

afsnit 2.6.

Jeg har ovenfor argumenteret for, at den gode leder bade som gnske og som opgave ggr sit til at

skabe en god relation til medarbejderen, bade for at opfylde egne personlige mal og for at
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fremme virksomhedens mission. Derudover har lederen imidlertid yderligere en vigtig opgave
jevnfgr modellen for den formalsbestemte relation. En forudsatning for, at medarbejderen kan
realisere sig selv og na sine ambitioner, og for at virksomheden kan na de bedst mulige resultater
er, at virksomhedens opgave eller mission giver mening for medarbejderen. Det er lederens
opgave at formidle missionen til medarbejderen, sa den bliver meningsfuld. Haslebo
sammenkader relationen, meningsfuldheden og handlingen i den socialkonstruktivistiske ramme

(Haslebo, 2004: 54):

I socialkonstruktivismen er det filosofiske standpunkt, at den virkelighed, vi opfatter, skaber (eller
konstruerer) vi gennem sprog og interaktioner i et samspil med andre menensker...... Forstaelse ses
som en skabelse af mening gennem forhandling med andre mennsker i bestemte kontekster. Mening
og handling ses som tet forbundne. Fgrst nér vi forstar meningen i en situation, kan vi handle. Og
nar vi taler og handler, opstar mening.

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

medarbejderen i udfgrelsen af virksomhedens sag. Dette understreges ogsa af Poder:

Selvtillid opstar, hvis man har en tro pd, at man har evnerne og ressourcerne til at Igse den opgave, man bliver
stillet. Tilliden til andre mennesker er afggrende for, at et samarbejde kan fungere, men kan ogsa brydes.
Loyaliteten afh@nger af, at organisationen skaber en meningshorisont for det enkelte menneske, sa
handlinger kan ses i en stgrre og meningsfuld sammenhang. Er disse tre kilder til stede, vil individet vaere
motiveret og have energien til at handle. (Clausen, 2004: 42)

Forudsatningen herfor er naturligvis — jevnfgr modellen — at opgaven ogsa er meningsfuld for

lederen. Poders sakaldte kilder til handling galder savel for medarbejderen som for lederen.

Pa baggrund af det jeg har beskrevet i det foregaende afsnit, vil jeg formulere nogle hypoteser
for den gode relation og den gode leder og disses betydning for opnaelse af virksomhedens mal.
Hvis disse hypoteser kan verificeres, kan de danne grundlag for overvejelser om, hvordan man

arbejder med lederudvikling ud fra de beskrevne sammenhange.

Min hypotese er fglgende:

H1: Den gode relation skabes ved, at lederen besidder nogle bestemte karakteregenskaber og
evner at udvise en bestemt adfeerd.
H2: Der er en sammenheng mellem den gode leder og de resultater, der opnds i den

virksomhed (afdeling, gruppe, projekt, virksomhed, i.e.), lederen er ansvarlig for.
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Jeg vil forsgge at verificere hypoteserne gennem en empirisk undersggelse, som beskrives i
kapitel 3. Fgrst vil jeg dog 1 afsnit 2.6 precisere de karaktertrek og den adferd, den gode leder
skal besidde og udvise for at skabe den gode relation.

Inden jeg gor det, vil jeg pege pa, at modellen (figur 1) kan begrundes i en kombination af
forskellige moralfilosofiske teorier. For det fgrste begrundes modellen i dydsetikken, altsa i
hvilken slags person og hvilke slags karakteregenskaber en person bgre vere og have (Husted og
Liibcke, 2001: 299). Kirkeby peger pa en reekke lederdyder hos den moderne leder. 1 og for sig
er begrundelsen i dydsetikken begransende, nar malet er at udvikle et koncept for
lederudvikling, fordi det er en meget vanskelig opgave at &ndre menneskers karakter. For det
andet begrundes modellen 1 en form for pligtetik, men primert 1 en Logstrupsk udgave, fordi
pligten 1 denne udgave mindre fglger af fornuften som af en anerkendelse af ansvaret for andre
mennesker, ikke mindst for dem, der er athaengige af én som leder. Ogsa erkendelse kan
imidlertid vere vanskeligt at arbejde med i praksis. For det tredje indeholder modellen en
nytteetisk begrundelse, fordi interessenterne — og isa@r virksomheden - opnar stgrst udbytte nar

relationen er velfungerende.

2.4 Dilemmaer

Jeg vil specielt behandle to problemstillinger eller dilemmaer i forhold til det teoretiske
fundament, jeg har beskrevet. Den ene problemstilling er et egentligt dilemma, bade etisk og
psykologisk, nemlig dilemmaet mellem at etablere sa tet en relation som muligt mellem leder og
medarbejder, og pa den anden side, at relationen ikke ma blive for teet. For at opna sa hgj en
grad af malopfyldelse for alle tre interessenter — leder, medarbejder og virksomhed — er det
gnskeligt at relationen bliver sa tet som muligt. En meget ner relation skaber gode forudszt-
ninger for et dybt gensidigt personligt kendskab og dermed det bedst mulige indblik i den andens
kompetencer, personlighed, grenser, vaerdier med videre, og dermed grundlag for bedre
indfgling, hensyntagen og anerkendelse. En meget ner relation gger ogsa fglelsen af
forpligtethed, og dermed sandsynligheden for god moralsk optr&eden over for hinanden. Men
dette holder kun sa leenge der ikke sattes spgrgsmalstegn ved, at ikke mindst medarbejderen
udfylder sit job godt, og at der er et forretningsmassigt grundlag for stillingen. I det gjeblik, at
der opstar problemer med at medarbejderen ikke udfylder sin rolle tilfredsstillende, sa lederen
ma foretage en discipliner intervention, eller hvis grundlaget for stillingen forsvinder, sa lederen

bliver ngdt til at afskedige medarbejderen, er det et problem hvis relationen er for tet. Det er
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isar et psykologisk problem fordi det skaber skuffelse og mistillid, medarbejderen fgler sig
svigtet, og lederen vil have svert ved at baere ansvaret for at skulle sanktionere over for en
person, der star ham naer. Det er ogsa et etisk problem, fordi medarbejderen vil fgle sig svigtet
og forradt. Spgrgsmalet er sa, hvor balancen gar, og det er svert at give et entydigt svar pa. Det
handler blandt andet om, at nok bidrager leder og medarbejder til opfyldelse af hinandens
livsmal og identitetsskabelse, men arbejdspladsen og dermed relationen mellem leder og
medarbejder ma aldrig blive den dominerende relation. Raffnsge-Mgller skriver om “hvorledes
menneskelig frihed realiseres, nemlig som et spendingsforhold parterne imellem, som skal
etablere bade interdependens og autonomi.” (Raffnsge-Mgller, 1999: 142). Det er denne
balance, der skal findes. Det sker fgrst og fremmest ad den vej Haslebo anviser, nemlig at det
skal sta helt klart for begge parter, hvad konteksten og dermed rolleforholdet er, herunder ogsa
assymmetrien i magtforholdet. Ud fra denne forstaelse af konteksten ma det vaere op til hver
enkelt part, i hvor hgj grad de vil legge sig selv”’ i den andens ha@nder, med den risiko det
indebarer, og tilsvarende hvor stort et ansvar de kan bare for den anden part. Men det krever en

bevidst forholden sig.

Den anden problemstilling nevnte jeg i afsnit 2.2 om den formalsbestemte relation, nemlig hvis
relationsorienteret ledelse begrundes i virksomhedens mal. Derved bliver relationen
instrumentel i forhold til et gkonomisk eller forretningsmaessigt mal, den menneskelige relation
bliver kun et middel til et at na et materielt mal. Kirkeby peger ogsa pa denne risiko nar han

taler om, at relationen kan blive strategisk:

Mange virksomheder i dag mgver sig mere og mere ind pa den enkelte. De vil have del i hans inderste
tanker, fordi de vil udnytte hans drgmme og hans fantasier til at fa ham til at arbejde hardere, mere
lidenskabeligt og mere malrettet. Det er at udnytte anerkendelsen strategisk, og fgr eller siden bliver det
gennemskuet og giver bagslag. Det er nemlig bagsiden af de muligheder, vi som ledere har for at udnytte
reelle fglelser strategisk, at vi mister medarbejdernes tillid. (Kirkeby, 2004: 83).

Dette er ikke etisk acceptabelt, og det er da heller ikke mit motiv. Kernen i artiklen er dels at
argumentere for at ledelse i sagens natur sker i relationer, men ogsa at denne relation har vardi i
sig selv, er et mal i sig selv, og derved bliver ledelse netop et etisk anliggende. Nar jeg sa anser
det for bade interessant og relevant at belyse sammenhangen til virksomhedens resultatmal
skyldes det, at man derved ogsa far gode argumenter pa direktionsgangene for, at der skal
fokuseres pa relationerne. Risikoen er nemlig, at aktionarer og topledere betragter det

relationsbaserede perspektiv i lederudvikling for luksus og noget, der ikke kan satses ressourcer
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pa. Men nar det samtidig kan fastslas, at det ogsa er en fordel for virksomheden, er den
diskussion lukket. Det giver sa de respektive ledere, og de ansvarlige konsulenter, HR-
afdelinger med flere et etisk ansvar for at s@tte graenser, fordi aktionzrer og direktion altid vil
have et gnske om at udnytte relationerne strategisk. Konklusionen ma vere, at virksomhedens
mal, jevnfgr figur 1, ikke bgr indga som argumenter i lederudvikling, men alene vardien af

relationen til opnaelse af lederens og medarbejderens mal.

2.5 Relationsorienteret ledelse og verdier.
Som n&vnt opfatter jeg ikke relationsorienteret ledelse som en ny model, men primart som en
kvalificering af verdibaseret ledelse. Vardibaseret ledelse ggres ofte til et spgrgsmal om at
finde frem til nogle forholdsvis fa verdier, som skal vare “limen” i - eller danne rammen for -
samspillet i en organisation og/eller vere styrende for at na virksomhedens strategi. Et vigtigt
element er processen omkring det at na frem til veerdierne og den efterfglgende refleksion, som
vardierne skal vare katalysatorer til. Denne tilgang til vardier er forholdsvis instrumentel, og
det er tvivlsomt i hvor hgj grad sadanne vardier som basis for ledelse bliver en integreret del af
lederens personlighed og identitet som leder. Den meste litteratur om vardibaseret ledelse tager
udgangspunkt i denne instrumentelle tilgang'. Den instrumentelle definition og anvendelse af
vardier kan vere meget udmerket, hvis ikke der er tale om menneskelige verdier, det vil sige
dybtliggende vardier der er tet forbundet med personligheden og som styrer den made
mennesker spontant agerer i forhold til hinanden, med derimod er tale om forretningsmassige
vardier der skal bruges til branding, til at evaluere beslutninger eller andres ledelse eller
lignende.
I forhold til koblingen mellem vardier og relationsorienteret ledelse er jeg tilhanger af Husteds
definition pa verdier (Husted, 2003):

En veerdi er en stabil struktur bestdende af overbevisning, folelser, handlemgnstre og

handlinger.
I og med, at verdier i denne definition bade er forankret i det intellektuelle (sadan fortolker jeg
her overbevisning), det emotionelle og i konkret adfaerd hos personer, her lederen, harmonerer
denne verdiforstaelse ogsa mere med personlige karaktertraek eller dyder og det relationelle
forhold til andre. Denne opfattelse af vardier henter yderligere inspiration fra den opfattelse af

vaerdibaseret ledelse, som Petersen opererer med, nar han beskeftiger sig med tyste vaerdier

! For eksempel Thyssen, 1997, og Morsing og Pruzan.
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(Petersen). Han taler om sakaldte "tyste vaerdier, der stammer fra dybere lag i vore hjerner, det
lag hvor vore dybtfglte, men uudsigelige overbevisninger er forankrede. Veardier, som vi ikke
kan formulere i ord, men som vi demonstrerer i beslutninger og handlinger...., og som handler
om viljen til at skabe tillid og sikre konsekvens og vilje til at delegere og til at skabe stgrre
raderum for hver enkelt.” (Petersen, s. 60 og 65). Man kan pasta, at der er et dilemma mellem en
socialkonstruktivistisk tilgang og fokus pa tyste verdier, idet socialkonstruktivismen netop taler
om sproget som det, der skaber virkeligheden. Socialkonstruktivismen haenger altsa snaevert
sammen med det at kunne italesatte, at kunne have en verbal dialog. Men netop heri gemmer
kombinationen sig mellem dyder og adferd — mellem personlige egenskaber der er tat knyttet til
en leders karakter, og de handlinger en leder skal ggre for at skabe en god relation. Disse to

sider ser vi n@rmere pa i neste afsnit.

2.6 Individ og relation — dyder og adfaerd.

I beskrivelsen af kravene til lederen vil jeg kombinere to forskellige udgangspunkter. Kirkeby
formulerer tolv lederdyder (Kirkeby, 2004: kap. 17), som han mener er ngdvendige i det nye
lederskab. Der er altsa her tale om nogle karaktertrek, der godt nok er tet forbundne til lederen
som person, men netop for at lederen kan skabe den gode relation til medarbejderen. Disse
dyder vil jeg kombinere med nogle anvisninger, som jeg udleder fra Haslebo og som tilsvarende
har som formal at relationen i organisationen skal fungere langt bedre, fordi den tager
udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk forstaelse af virkeligheden i organisationer. Der er den
forskel mellem de to perspektiver, at Kirkebys dyder er forholdsvis teoretiske og ikke forsggt
operationaliseret, hvorimod anvisningerne ud fra Haslebo bygger pa hendes erfaring og pa

konkrete cases 1 virksomheder.

Kirkeby skriver fglgende om dyder:

En dyd er en indstilling, der forpligter, fordi et menneske har investeret hele sin eksistens i den....
En dyd indeberer, at forholdet til ”vardier” forpligter. Séledes forhindrer dyden, at verdier ggres
til tingslige enheder, der kan méles og vejes, og der justeres strategisk eller forhandles, og som
man ved visse lejligheder kan slge ud af....I dyden er normen og mennesket indgéet i en
forbindelse, der kun kan brydes op, hvis individet forrader sig selv. (Kirkeby, 2004: 167)

Kirkeby refererer til Kants tre maksimer, som jeg tilslutter mig giver en s@rdeles god
sammenfatning af kravene til den gode leder, nemlig.(Kirkeby, 2004: 170)
At kunne tenke kritisk ud fra sin egen autonomi

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

Kirkeby formulerer fglgende tolv lederdyder hvor jeg har forsggt at forkorte forklaringen samt

fortolke de praktiske implikationer.
1. At veere feellesskabets tjener
Ansvarsfglelsen over for organisationen som helhed og for den enkelte, evnen til at vise og
modtage anerkendelse, hjelpe et menneske med at hjelpe sig selv og sikre en kontekst, der
kan fgre den enkelte til sig. I praksis handler det om ikke at uddelegere flere opgaver og
mere ansvar end medarbejderen kan magte ud fra sine foruds@tninger af hensyn til
helheden, men samtidig bista i at udvikle medarbejderens kompetencer. Dette sker
gennem en nggtern vurdering af medarbejderens styrker og svagheder, og gennem en @®rlig
og realistisk feedback, sa leder og medarbejder har et overensstemmende billede af
medarbejderens kompetencer.
2. Autonomi
Forudsatter den selvstendighed og personlige 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. Denne lederdyd indebarer
altsa, at lederen tgr veere @rlig over for sig selv, tgr at vaere aben og blive stillet til
regnskab af medarbejderne for sine argumenter og sine beslutninger, og at disse ikke
bunder i egoistiske motiver, men i hensynet til opgaven, til virksomheden og til
medarbejderne. Den autonome leder frygter ikke dialogen, fordi beslutninger bygger pa
faste etiske principper og verdier, og sammenholdt med at vere fellesskabets tjener
accepterer lederen heller ikke, at andre 1 virksomheden satter sig ud over disse principper.
3. Retskaffenhed.
Udtrykker den genergsitet, som den, der har magten, kan vise over for den, han har i sin
magt. Rimelighed og retskaffenhed. Mod til at fortolke organisationens skrevne og
uskrevne love ud fra hensynet til medarbejderen. Dette er én af de dyder, der kendetegner
den vardibaserede leder fordi han ikke overlader ansvaret til regler og love, og dermed til
den begrensning der ligger i disses formuleringer, men selv tager ansvaret og derfor
fortolker hvad der er lovens and og mening. Den retskafne leder kan bade give og

modtage konstruktiv kritik. Han er @rlig og tillidsfuld.
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4. Konkret visdom.

Lederens evne til at finde balancen mellem psykologisk indsigt, realistisk situations-
fornemmelse og principfast handlen. Jeg vil umiddelbart mene, at dette forudsatter en vis
erfaring, idet visdom er en egenskab, hvor teoretisk indsigt, praktisk erfaring og
menneskelige egenskaber har filtreret hinanden til en ikke-selvhavdende tro pa ens egne
vurderinger. Denne dyd er meget svear at operationalisere, den genkender man fgrst, nar
man oplever den.

5. Demmekraft.

Indebarer et samfundsmessigt overblik, der foregriber ydre og indre konflikter, fgr de
bryder ud. Evner at bruge de fejltagelser og successer, som andre mennesker har
gennemgaet. Evne til at finde udveje og til at skabe alternativer. Dgmmekraft ggr lederen
i stand til at vurdere i situationer, hvor de rationelle argumenter ikke laengere slar til.

6. Jordmoderkunst.

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

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

Situationsfornemmelse, bevidsthed om kontekst, hele kapaciteten til at vaere rede til
begivenheden. Viljen til at vaere tro mod stedet og i evnen til at komme i kontakt med det
overleverede, der bebor stedet. Fornemmelse for organisationens fysiske rum og dens
atmosfere. Hvor jordmoderkunsten evner at have fornemmelse for det andet menneske,
indeholder fornemmelsen for det rette gjeblik evnen til at have et klart billede af
konteksten, bade i tid og rum. Hvad er den rette timing og det rette sted til den rette
handling.

8. Indsigten med ét slag.

Intuition. Inventionens og innovationens logik. Det handler om fornemmelsen for hvad det
rette er, selv om man ikke kan satte ord pa argumenterne, enten fordi de er ubevidste eller
fordi de ikke kan praciseres. Denne dyd kraver altsa, at lederen stoler pa sin intuition og

tgr at handle ud fra den.
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9. Eufori.

Virkelighedssans, ggr udfgrelsen af det vovestykke at tro, at virkeligheden kan vere
anderledes i positiv forstand, mulig, teet pa hab Denne lederdyd har noget at ggre med
positiv teenkning, at vaere overbevist om mulighederne pa trods af, at det kan se sort ud, og
ud fra det skabe opbakning hos medarbejderne, sa det faktisk kan lykkes at skabe noget ud
af ingen ting.

10. Formuleringsevnen.

At kunne og ville forklare, at sgge at skabe forstaelse, viljen til at udrydde manipulation
med mening. Denne dyd betyder, at lederen leegger veegt pa, at medarbejderen forstar
opgaven og at det er det, der er drivkraft, ikke bare at medarbejderen accepterer en
instruks. Det handler her om lederens pedagogiske evner.

11. At foresta organiseren.

Lederen ma overvinde sin forudindtagethed, ja sine egne forventninger til sin position, og
vere facilitator for den tilblivelsesproces der hele tiden foregar i organisationen. Det er
denne dyd der sikrer, at organisationen ikke fastlases i rigide strukturer og processer, men
som hele tiden sikrer dynamikken og omlagger strukturer og processer med udgangspunkt
i de bevaegelser, der sker hos medarbejderne, og som derved giver foruds@tninger for en
stadig udvikling.

12. Lederen ma vaere den, der gor organisationens and handgribelig.

Lederen ma ggre det, han siger, og vare det, han ggr. Gennem sin ledelse udtrykke
indbegrebet af det at lede. Det lederen forventer af medarbejderen ma han ggre fgrst, han

skal vare eksempel.

Kirkebys dyder kan godt virke noget abstrakte. I forbindelse med planlegningen af den

empiriske undersggelse der beskrives i afsnit 3.1 har jeg forsggt at ssmmenknytte dyderne til de

konkrete og mere adferdsmassige udsagn, som er presenteret i bilag 1. Denne sammenknyt-

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

noget ydre, men netop en indre forpligtelse hos den enkelte. Alligevel vil jeg forsvare en

operationalisering, fordi forpligtelse der ikke fgrer til handling, er en selvmodsigelse, er

indholdslgs.
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Haslebo beskriver som n@vnt hvilke konsekvenser det har for en lang reekke problemstillinger i

en virksomhed, hvorvidt man bygger pa en socialkonstruktivistisk eller en traditionel lineer

anskuelse. Den socialkonstruktivistiske vinkel l&gger stor vagt pa relationerne og pa, hvordan

relationen mellem leder og medarbejder kommer til at fungere godt. Jeg har ud fra Haslebos bog

forsggt at udlede en rakke anvisninger til lederen pa handlinger eller fokusomrader, der er

vasentlige for at lederen kan skabe den gode relation. Jeg vil 1 det fglgende opliste en raekke af

disse, idet de kun skal betragtes som et uddrag, da der ville kunne udledes mange flere

handlinger (Haslebo, 2004):

1. Lederen skal tale” et sprog, der bygger pa en socialkonstruktivistisk opfattelse.
Det indebearer for eksempel, at der er fokus pa relationer frem for individ, pa forstaelse og
empati frem for placering af skyld og arsager, pa visioner frem for pa handlingsplaner, pa
positioner frem for roller osv. Ved at lere og benytte dette sprog, skaber lederen en mere
relationsbaseret kultur i virksomheden. (s. 22)

2. Lederen skal skabe positive forventninger eller forestillingsbilleder. Det sker ved at
inddrage medarbejderen 1 at formulere en falles vision, der udtrykker en gnsket fremtid.
Positive forventninger er igangsattende og driver virksomheden i den gnskede retning.
Haslebo taler om de positive forventningers magiske kraft. Alle handlinger i en
organisation er keedet sammen med forventninger til — og positive billeder af fremtiden. (s.
25,91 og 92).

3. Lederen skal sikre, at opgaven giver mening for medarbejderen. (s. 54). Jeg vil
tolke dette som at lederen skal skabe forstaelse for virksomhedens mission, dens relevans.
Virksomhedens vision skal beskrive en virkelighed, som virker gnskelig og realistisk
omend ambitigs, og hvor medarbejderen skal kunne se sig selv. Og medarbejderen skal
kunne se en sammenhang mellem hans eller hendes egne opgaver og virksomhedens
endelige produkt.

4. Lederen skal tenke cirkuleert, d.v.s. udforske mgnstre af handlinger og begivenheder
— se den stgrre sammenhzng for begivenheder og lede efter svar pa, hvad det er, vi har
gang i lige nu, og hvordan vi kommer videre herfra. Den cirkulere teenkning betyder ogsa,
at lederen er bevidst om konsekvenserne af egne handlinger pa andre, og derudfra at tage
ansvar for sine valg, prioriteringer, virkelighedsforstaelse og handlinger. (s. 57)

5. Lederen skal omformulere negative historier til mulighedsskabende historier,

blandt andet ved at synligggre, at der er mange versioner af en historie. I det hele tage kan
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lederen benytte historier til at skabe, omforme og udvikle relationerne og virksomheden.
Lederen skal ved at stille cirkulere spgrgsmal skabe situationer, hvor medarbejderne
inviteres til at fortaelle deres historier pa nye og mere positionsbevidste mader (s. 79-82)
6. Lederen skal ytre anerkendelse over for medarbejderen. Ifglge Haslebo far positive
billeder af fremtiden naring fra anerkendelsen af de handlinger, der udfgres i nutiden. (s.
94)
7. Lederen skal sikre, at der er overensstemmelse mellem hans og medarbejderens
opfattelse af virkeligheden, af relationen, af konteksten, af rollefordelingen m.m. (s. 114)
8. Lederen skal uddelegere og derved dele sin magt med medarbejderen. Det frisetter
nemlig ressourcer til gavn for virksomheden. “Magt defineres som...evnen til at fa ting
udfgrt, at mobilisere ressourcer, at fa og bruge det, som en person behgver for at na de mal,
som personen forsgger at na” (s. 123)
Disse anvisninger har kun i ringe omfang kunnet kobles til den empiriske undersggelse, jeg
beskriver i kapitel 4. Og det ville i gvrigt ikke vaere muligt at fa bekraftet et
socialkonstruktivistisk perspektiv pa en virkelighed, der er bygget pa en traditionel linezr
hverdagsforstaelse, hvilket jeg tydeligggr mere uddybende i kommende afsnit. Undersggelsen
kommer séledes alene til at fokusere pa, om der kan verificeres en sammenhang mellem
relationsorienteret ledelse og resultater, men uden at inddrage skelnen mellem

socialkonstruktivisme og hverdagsforstaelse.

2.7 Den relationsorienterede leder

Pa baggrund af ovenstaende nar vi frem til, at den relationsorienterede leder — det vil sige en
leder der bade vil og er i stand til at skabe gode relationer til medarbejderen — er en person, der
besidder nogle bestemte karaktertrek eller dyder og som udgver sin ledelse ud fra en
socialkonstruktivistisk tankegang. Dette uddybes ogsa i senere afsnit, iser afsnit 4.4 og 5. Dog
vil jeg her kort ggre rede for en bestemt problemstilling omkring personligheden. Jeg har oven
for frisk og frejdigt kombineret Kirkebys dyder med Haslebos socialkonstruktivisme. Jeg har
allerede tidligere taget forbehold for en radikal socialkonstruktivismes afstandtagen til en
objektiv virkelighed. Koblingen mellem dyderne og socialkonstruktivismen kraever imidlertid
mindst et yderligere forbehold. Haslebo afviser en individorienteret definition pa personlighed.
Hun refererer til, at personlighed i den traditionelle tankegang normalt defineres ved fire forhold:

Individuelle forskelle, stabile trek, en sammenh@ngende helhed og de faktorer, der bestemmer
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adfeerd (Haslebo, 2004: 31). I stedet argumenterer hun for, at personlighed ma ses som
kendetegn ved den sociale interaktion, personen indgar i. Det personlige eksisterer eller skabes i
kommunikation mellem mennesker. (Haslebo, 2004: 33-34). Det ligger altsa i den
socialkonstruktivistiske forstaelse, at personligheden kun eksisterer i mgdet med andre
mennesker. Det er jeg ikke enig i. Det er pa mange mader rigtigt, at personlighedstrak
udtrykkes eller observeres i mgdet med andre, men det er jo ikke ensbetydende med, at
personligheden ikke eksisterer nar en person er alene. Jeg bygger pa den forudsatning, at
mennesker er skabt unikke og individuelle, med evner og anleg, potentialer og begrensninger,
som et produkt af skabelse, gener og dannelse. Og netop dette selvstendige og autonome
menneske kan have dyder. Man kan sa stille spgrgsmalet, om mennesker kan vare “fgdte
ledere”. Det mener jeg ikke, men jeg mener, at nogle mennesker er mere disponerede for at
blive gode ledere, der er i stand til at opbygge gode relationer, dels fordi de som udgangspunkt
gnsker at veere etiske mennesker i den forstand, at de betragter andre mennesker som mal, dels
fordi de besidder de ngdvendige dyder og har viljen til at leve dem ud, og dels fordi de har de
menneskelige egenskaber der skal til for at skabe gode relationer sasom viljen og modet til

abenhed, empati og tillid.

3. Belysning af lederdyder og relationens resultatskabelse gennem en

empirisk undersggelse.

At ville verificere ovenstaende hypoteser empirisk kan umiddelbart synes som en halslgs
gerning. Og at ville ggre det via kvantitative metoder ligger formodentlig meget fjernt for de
fleste filosoffer. Det er kontroversielt at ville omsette lederdyder til malelige stgrrelser, og det er
da heller ikke umiddelbart muligt at omsette karaktertraek, der maske er dybt forankret i
personligheden, i nogle malelige stgrrelser. Det man imidlertid kan ggre er at undersgge
lederens egen eller andres oplevelse af lederens evne til at skabe relationer uden at forholde sig
til, hvilke motiver der ligger bag. Jeg har haft to konkrete muligheder for empirisk at efterprgve
hypoteserne, som begge vedrgrer en stgrre organisation.

Forste mulighed: Netop i efteraret 2004 har der skullet laves en sakaldt 360°-ledervurdering i en

stor faglig organisation som led 1 et stgrre kompetenceudviklingsprojekt 1 hele organisationen.
En 360°-ledervurdering bestar i, at lederen selv, samt vedkommendes overordnede, to

sideordnede og 6-10 underordnede vurderer i hvor hgj grad en rekke adfardsmassige udsagn
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passer pa lederen. Udsagnene kan udtrykke den lederadfeaerd, som virksomhedens gverste ledelse
gnsker lederne skal udvise, eller som medarbejderne gnsker fra lederens side. De udsagn, der
skulle benyttes 1 undersggelsen har naturligvis ikke varet afstemt praecis efter denne opgave,
men de omhandler mange af de elementer, der karakteriserer den gode leder. Endvidere fik jeg
mulighed for at tilfgje nogle udsagn. Denne mulighed har imidlertid vist sig ikke at vaere
gennemfgrlig, da analysen af stgrstedelen af lederne fgrst gennemfgres i foraret 2005, og drejer
sig netop om de ledere, der har samme funktion og derfor er mest sammenlignelige. Jeg har dog
valgt at beskrive undersggelsen n@rmere i afsnit 3.1, da den vil kunne anvendes som en
fremtidig mulighed for at udbygge efterprgvningen, og fordi jeg her haft indflydelse pa
spgrgsmalene og derfor har forsggt at give et bud pa en operationalisering af lederdyder og
relationsskabende adfard ved at koble undersggelsens udsagn sammen med dyderne, jevnfgr
afsnit 2.6 (se bilag 2).

Anden mulighed. Samme organisation arbejder strategisk ud fra en variation af balanced

scorecard som kaldes ’diamanten”, og som har til formal at fremme helhedsforstaelse og
helhedsledelse i organisationen. Alle afdelinger og ledere bliver derfor arligt malt pa de
elementer, der indgar i ”diamanten” (bilag 3). I diamanten indgar malinger af
medarbejdertilfredshed, hvoraf en delmangde vedrgrer vurderinger af den enkeltes leder,
herunder i virkeligheden ogsa lederens relationsskabende evner og adfeerd.

Det der yderligere ggr denne organisation interessant er, at man ogsa som led i ”diamanten”
foretager en rakke resultatmalinger, hvorfor det i princippet skulle veere muligt at undersgge min
hypotese om, at der er sammenhang mellem den gode leder og virksomhedens resultater. Da
savel ledervurderingen som resultatmalene ikke er udarbejdet decideret til at efterprgve
hypotesen, ma der naturligvis tages flere forbehold, hvilket jeg vil komme narmere ind pa
senere. Det understreges at organisationens direktion har givet tilladelse til, at resultaterne af

undersggelsen anvendes i artiklen i anonym form.

3.1 Beskrivelse af organisationen og 360°-ledervurderingen

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

organisationsplanen.
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360°-ledervurderingen var ved at blive gennemfgrt i forbindelse med et stgrre kompetenceudvik-
lingsprojekt hvor alle organisationens medarbejdere skulle inddrages. Formalet med projektet
var at igangsatte en proces til realisering af en ny vision ved at skabe stgrre
forretningsforstaelse, synligggre sammenhangen mellem organisationens verdier og forretning,
herunder skabe forstaelse for, at verdierne ikke konfliktede med det forretningsmaessige.
Endvidere skulle projektet medvirke til at skabe en bedre teamkultur i afdelingerne.

Et vigtigt element i 360°-ledervurderingen var, at ledelsen besluttede at, til forskel fra de fleste
ledervurderinger, skulle denne analyse ikke vare anonym, de medarbejdere der afgav deres
vurdering af lederne matte sta ved deres svar. Ikke for at "komme efter” de pageldende
medarbejdere, men for at opna en mere kvalificeret tilbagemelding og tolkning af resultaterne til
lederne.

360°-ledervurderingen blev udarbejdet ved, at nogle konsulenter havde mgde med
organisationens direktion, som blev spurgt om hvilke krav de havde til ledernes ledelsesmassige
kompetencer. Konsulenterne omformulerede efterfglgende disse krav til 32 udsagn, som blev
godkendt af direktionen som vaerende dekkende for de krav, de havde formuleret. Udsagnene
blev sat ind i et skema sammen med en skala med seks niveauer fra "helt enig” til “uenig”, hvor
de enkelte respondenter skulle svare pa, i hvor hgj grad det pagaldende udsagn passede pa deres
leder. Denne skala var suppleret med en tre-niveau skala pa, hvor betydningsfuld medarbejderen
fandt, at det pageldende karaktertraek eller adferd var. (Se skema i bilag 1)

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

Selve tilbagemeldingen af resultaterne foregik i tre faser:

Fase 1: Den enkelte leder havde et mgde med en konsulent,

som fremlagde og gennemgik resultaterne. Lederen og

Tilbage-

melding konsulenten aftalte, hvilke delresultater der var behov for en

uddybende fortolkning af.
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Fase 2: En dialogcirkel, hvor den enkelte leder sad ’pa
. sidelinien” og hvor respondenterne ud fra spgrgsmal fra
Zif;g_ konsulenten uddybede tilbagemeldingen pa lederen, specielt
med fokus pa de delresultater, lederen gnskede uddybende
fortolket.

Fase 3: Mg@gde mellem lederen og konsulenten, hvor lederen fik

Bearbejd-
ning og

handlings
-plan

bearbejdet tilbagemeldingerne samt sat yderligere fokus pa,
hvor lederen skulle arbejde med sin ledelse. Lederen
udarbejdede herudfra i samarbejde med konsulenten en

handlingsplan

En veasentlig risiko ved denne fremgangsmade er, at da vurderingen af lederen ikke er anonym,
kan der vare respondenter, der ikke svarer @rligt, fordi de skal sta ansigt til ansigt med lederen i
dialogcirklen og sta til ansvar for deres vurdering. Denne risiko ma formodes at vare serlig stor
1 forhold til ledere, der netop ikke er gode til at skabe relationer og som netop bruger magten som
middel. Pa den anden side afbgder dialogcirklerne til en vis grad den kritik, der kan rettes mod

undersggelsen ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv, hvilket jeg redeggr for i afsnit 3.4.

3.2 Et”’povert” forsgg pa at verificere hypotesen

Som navnt er der via den pageldende case-organisation mulighed for at fa en fornemmelse af,
om der kan dokumenteres en sammenha@ng mellem evnen til at skabe en god relation og
virksomhedens resultater. Dette kan ske via de malinger, organisationen gennemfgrer som led i
deres strategi, og som fremgar af “diamanten”. Der er saledes tale om en rent kvantitativ maling
ud fra en skalering af subjektive udsagn. Dette giver naturligvis i sig selv en rekke problemer
omkring forskelle i fortolkning, forskellige opfattelse af virkeligheden, vanskeligheden ved at
italesaette vaerdier og indholdet i menneskelige relationer, spgrgsmalet om, hvem der har
besluttet — og formuleret udsagnene m.m. Validiteten af disse malinger i forhold til en
dokumentation af relationers betydning er derfor tvivlsom og ma ikke tillegges overdreven vagt,
men alene ses som en indledende afprgvning af, om der kan findes indikationer for den
formodede sammenhang mellem relationer og resultater. Organisationen foretager malinger pa
en lang reekke omrader i forhold til ”diamanten” . En oversigt over malinger er vist i bilag 6, og

som det ogsa fremgar af oversigten, indgar disse malinger i grundlaget for ledernes resultatlgn.
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Det betyder for eksempel, at medarbejdertilfredsheden, hvor en vurdering af lederen indgar,
pavirker lederens Ign.

I forhold til denne artikel har det vaeret vigtigt at anvende sa sammenlignelige data som muligt.
Oversigten i bilag 6 viser hvad de forskellige funktionsledere bliver malt pa. Der er kun én leder
for hvert funktionsomrade, bortset fra lederne af de lokale afdelingskontorer, som der er 30 af,
og som i oversigten har betegnelsen AC (forkortelse for AfdelingsChef). For at skabe
sammenlignelighed har jeg valgt primart at anvende data for disse 30 afdelingschefer, men
medtager dog ogsa malinger for funktionscheferne. Som det fremgar, bliver afdelingscheferne
malt pa medarbejdertilfredshed, gkonomi, salgsresultater og kvalitet. Indholdet af medarbejder-
tilfredshedsundersggelsen er vist i bilag 7. I min analyse har jeg imidlertid uddraget og alene
anvendt de vurderinger i medarbejdertilfredshedsundersggelsen, der vedrgrer vurdering af

lederen. Disse er fglgende:

o Fgler du, at din nermeste chef i al almindelighed...
o Errespekteret af medarbejderne?
Interesserer sig for hvad der foregar blandt medarbejderne?
Er godt til at motivere medarbejderne?
Sikrer en rimelig fordeling af arbejdsopgaverne?
Har et rimeligt kendskab til, hvad du beskeftiger dig med?
Er god til at 1gse eventuelle konflikter?
Er villig til at tale med dig om eventuelle personlige 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 andre steder i organisationen?

O O O O O O

O

Disse udsagn benzvnes i det fglgende samlet cheftilfredshed. Pa disse udsagn havde
respondenterne fire vurderingsmuligheder: 4: ja, 1 hgj grad; 3: ja, 1 nogen grad; 2: nej, kun i
mindre grad; 1: nej, slet ikke. Der kan sattes mange spgrgsmalstegn ved validiteten og
reliabiliteten af en sddan skalering, men jeg velger i denne sammenhzang at tage den for givet ud
fra et argument om, at en sadan undersggelse aldrig kan sta alene, i hvert tilfeelde ikke i forhold
til nervaerende formal. Medarbejdertilfredsheden males elektronisk en gang arligt.
Med hensyn til resultatsiden er valgt det malomrade, der var mest sammenligneligt, nemlig
kvalitet udtrykt i det sakaldte servicelevel. Organisationen definerer servicelevel pa fglgende
made:

Servicelevel

Afdelingerne males pa servicelevel, som er en opggrelse af, hvor stor andel af de telefonkald, der tilgar

26



afdelingen - som Teleteam ikke nér at tage inden for 30 sek. og dermed gér i "overlgb" til afdelingen - der

tages inden for 20. sekunder. Dvs. at de pagaldende kunder har ventet op til 50. sek. Malet er 90%.

Som supplement til belysning af sammenhangen mellem cheftilfredshed og servicelevel er der
ogsa foretaget analyser af sammenhzang mellem cheftilfredshed og samlet

medarbejdertilfredshed, samt for funktionsomradernes vedkommende sammenhangen mellem
cheftilfredshed og et andet fzlles resultatmal for funktionerne, nemlig intern kundetilfredshed.

Organisationen definerer intern kundetilfredshed som fglger:

Intern kundetilfredshed

En gang érligt spgrges elektronisk alle medarbejdere om: Udvzlg dine primare leverandgrer (enheder pa
hovedkontoret) og give den en score pa hvor tilfreds du er med 5 ting, (tilgeengelighed, forstaelse, kvalitet,

hastighed og information

Der er foretaget en analyse af data fra henholdsvis 2003 og 2004. Resultaterne er vist grafisk i
bilag 8 i figurerne 1-7. Sammenhangen mellem cheftilfredshed og servicelevel er sat ind i
grafen som et punkt for hver enkelt afdeling. Tilsvarende for de gvrige analyser. Grafen er
resultat af en sdkaldt regressionsanalyse, som viser den statistiske sammenhang mellem
variablene. Grafen kan ikke std alene, idet der kan vare mere eller mindre spredning af
punkterne omkring linien. Derfor er det ngdvendigt at supplere med nogle statistiske nggletal,
hvilket ogsa er beregnet her. Disse beregninger har vist, at statistisk set kan kun 10-20% af
kurvens placering entydigt henfgres til punkterne og dermed til sammenhangen mellem
cheftilfredshed og servicelevel, resten af forklaringen ma findes i andre forhold. Dette
understreger, at analysens egnethed til verificering af hypotesen er meget begrenset. Omvendt
er der dog en antydning af, at der er en sammenhang, og i det mindste afkrafter analysen ikke
hypotesen. I det fglgende vil jeg kort kommentere de enkelte analyser.

Under henvisning til figur 3 1 bilag 8 ser der ud til at vere en forholdsvis tydelig sammenh&ng
mellem medarbejdertilfredshed generelt ("Hvor tilfreds er du alt i alt som medarbejder i
(organisationen)”) og cheftilfredsheden generelt, hvilket for sa vidt ikke er serligt overraskende,
men dog bekreftende for at lederens adfard og relationsskabende evner har stor betydning for
medarbejdernes generelle motivation og trivsel. Dette kan tolkes som en svag bekraftelse af
hypotese H1, nemlig at den gode relation skabes ved, at lederen besidder nogle betemte
karakteregenskaber og evner at udvise en bestemt adfaerd — is@r den del af hypotesen der handler

om adferd.

27



Co-pilot

Med hensyn til ssmmenhangen mellem cheftilfredshed og resultat synes der at vere en
tydeligere sammenha&ng 1 tallene fra 2004 end fra 2003. Sammenhangen for 2004 er gengivet
nedenfor 1 figur 2.

Ud fra observationerne alene er der ikke en sarlig tydelig visuel sammenh&ng, men den
statistiske analyse, der viser sig i grafen afspejler en vis sammenhang med den sikkerhed, der er
nevnt oven for.

Figur 2 viser som n@vnt resultater for de lokale afdelingschefer (AC). Men ogsa for

funktionschefernes vedkommende ser der ud til at vaeere en sammenhang, som er vist i figur 3.

Figur 2 Servicelevel som funktion af cheftilfredshed
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Der er ikke data for denne sammenhang fra 2004, sa tallene bag figur 3 er fra 2003. Som det
fremgar ligger de fleste funktionschefer omkring linien, men der er dog tydeligvis ogsa ledere,
hvor sammenha&ngen klart befinder sig uden for sammenh@ngen. Men som navnt er der her tale
om vidt forskellige funktionsomrader, f.eks. IT, gkonomi, A-kasse, juridisk afdeling, personale
med videre., sa de enkelte funktioners vilkar for at skabe oplevelsen af en kundeforhold er meget
forskellige, hvorfor validiteten af disse data er meget tvivlsom. Organisationen bruger dem da
heller ikke til at ssmmenligne afdelingerne indbyrdes, men alene til at s@tte mal for den enkelte

afdeling med udgangspunkt i dennes vilkar.

3.3 Konklusion af undersggelsen

Den beskrevne undersggelse giver ikke en s@rlig sterk underbygning og dermed en klar
verificering af de to hypoteser. Endnu mindre indebarer den dog en falsificering af dem, idet
undersggelsens resultater antyder at hypoteserne er rigtige. Der er en vis statistisk sammenhang
mellem cheftilfredshed og medarbejdertilfredshed, hvilket kan tolkes som en delvis bekraftelse
af hypotese H1 om, at den gode relation skabes ved at lederen udviser en bestemt adferd.
Tilsvarende er der en vis sammenhang mellem cheftilfredshed og resultater, som bekrafter
hypotese H2 om, at der er en sammenhang mellem god ledelse og virksomhedens resultater.
Men dels er resultaterne behaftet med stor statistisk usikkerhed, dels er malingerne ikke tilpasset
denne konkrete artikel og dels er der stor usikkerhed forbundet med validiteten af de anvendte
malinger. En mere gedigen verificering vil derfor kraeve langt bedre undersggelser, og i sa fald
ogsa mere kvalitative undersggelser, fordi anvendelsen af kvantitative metoder netop til
efterprgvning af relationer er meget problematisk, hvilket uddybes nermere 1 afsnit 3.4.

Som styrkelse af de nevnte indikationer for hypotesernes bekraftelse kan jeg dog henvise til en
anden kvantitativ undersggelse foretaget af Ledernes Hovedorganisation, der er foretaget i maj
2004, der bygger pa 952 besvarelser, og som undersgger om der er forskel i en reekke faktorer
afh@ngigt af, hvilken ledelsesstil der udgves (Lederne, 2004). Man har saledes undersggt om der
er en statistisk malbar forskel i medarbejdertilfredshed, medarbejdergennemstrgmning,
sygefravear, effektivitet og indtjening atha@ngigt af, om der i virksomheden overvejende udgves
en dialogbaseret ledelsesstil eller en kontrolbaseret ledelsesstil. Pa alle omrader er der en
markant forskel, idet virksomheder med en dialogbaseret ledelsesstil har stgrre medarbejder-
tilfredshed, mindre gennemstrgmning, lavere sygefraver, hgjere effektivitet og bedre indtjening.

Eksempelvis er andelen af virksomheder med stor medarbejdertilfredshed over dobbelt sa hgj
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hos virksomheder med dialogbaseret ledelsesstil som hos dem med kontrolbaseret ledelsesstil,
43% flere virksomheder med dialogbaseret lederstil har en /av personalegennemstrgmning end
hos dem, der har en kontrolbaseret ledelsesstil, og 79% af virksomhederne med en dialogbaseret
ledelsesstil har hgj effektivitet sammenlignet med 43% hos virksomheder med en kontrolbaseret
ledelsesstil. Denne undersggelse bekrafter altsa, at evnen til at skabe gode relationer, hvis denne
opfattes som dialog, skaber bedre resultater bade pa det menneskelige plan og pa det

forretningsmaessige plan.

Pa den baggrund vil jeg konkludere, at begge fglgende hypoteser
H1: Den gode relation skabes ved, at lederen besidder nogle bestemte karakteregenskaber
og evner at udvise en bestemt adfeerd.
H2: Der er en sammenheeng mellem den gode leder og de resultater, der opnas i den
virksomhed (afdeling, gruppe, projekt, virksomhed, i.e.), lederen er ansvarlig for.
forelgbigt kan bekraftes og verificeres. Jeg foretraekker klart at betegne det som en forelpbig
verificering, eller maske snarere som at hypoteserne i hvert tilfelde ikke er falcificerede, hvilket

begrundes i de kritikpunkter, der fremfgres i afsnit 3.4.

3.4 Kritik af undersggelsen

Det empiriske grundlag der er gennemgaet oven for kan kritiseres ud fra flere vinkler. For det
fgrste kan der stilles spgrgsmal til undersggelsen ud fra dens egne grundleeggende praemisser,
nemlig de traditionelle naturvidenskabelige principper: Er der et tilstrekkeligt stort statistisk
grundlag for at treeffe holdbare konklusioner? Er udsagnene i undersggelsen valide, det vil sige
er de dekkende for det, vi egentlig gnsker at undersgge? Er udsagnene reliable eller palidelige,
altsa er de for eksempel sa entydige, at de er generaliserbare og reproducerbare? Som jeg
allerede har veeret inde pa kan undersggelsen klart kritiseres ud fra disse premisser. Dels er der
et forholdsvis lille statistisk grundlag, dels kan der stilles spgrgsmal ved, om det afdelingerne
bliver malt pa opfattes ens. Mere grundleggende er det naturligvis kritisk, at undersggelsen ikke
er lavet praecist i forhold til de hypoteser, der gnskes afprgvet her. Det betyder, at udsagnene
ikke decideret tager udgangspunkt i at vurdere ledernes evne til at skabe relationer, og derfor
hverken er dekkende eller malrettede til dette formal. I gvrigt er det ogsa meget diskutabelt, om
servicelevel og intern kundetilfredshed er velegnede som resultatmal. Derfor skal man vere

meget forsigtige med at konkludere serlig handfast omkring sammenhangen mellem evner til at
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skabe relationer og virksomhedens resultater og alene betragte det som en meget 1gs og
indledende analyse.

En langt mere grundleggende kritik af undersggelsen kan imidlertid rettes ud fra en anden
vinkel. Gitte Haslebo retter generelt en voldsom kritik mod den slags undersggelser og
vurderinger i det hele taget (Haslebo, 2004: kap. 12). Hun ggr opmarksom pa, at de metoder der
generelt anvendes og er meget udbredte 1 virksomheder til leder- og personvurderinger, her
teenker hun iser pa medarbejderudviklings-samtaler, 360°-ledervurderinger, spgrgeskemaunder-
spgelser og problemanalyser, bygger pa lineer tenkning og hverdagspsykologi som er individ-
orienterede. Analyserne bygger altsa pa den opfattelse, at personer er autonome individer, hvis
adfeerd udspringer af intrapsykiske feenomener, altsa ikke bestemt af kontekst og relationer, men
inde fra personligheden. De bygger endvidere pa den opfattelse, at individer kan vurderes og
beskrives entydigt, og hvis et flertal” for eksempel vurderer en leder anderledes end lederen
selv, er det lederen der ma tilpasse sin selvforstaelse og adfeerd til andres vurdering, som altsa er
”den rigtige”. Haslebo kritiserer ogsa den type undersggelser for at have et videnskabeligt skeer,
der reelt ikke er holdbart, ligesom hun blandt andet kritiserer dem for at vere helt ukonkrete, og
derfor ikke kan bruges til at konkludere noget som helst. Eksempelvis kan der i en undersggelse
sporges om en leder en god til at Igse konflikter, men der spgrges ikke til hvilken type konflikter
i hvilke situationer i hvilke relationer, sa spgrgsmalet er i virkeligheden meningslgst. Et sidste
kritikpunkt jeg vil referere er, at alle disse analyseformer netop ikke er dialogiske i deres
karakter, bortset fra medarbejderudviklingssamtaler, og derfor slet ikke egner sig som redskaber
i forbindelse med relationsorienteret ledelse, hverken som analysevarktgjer eller som
udviklingsvarktgjer. Jeg er enig i denne kritik, som der altsa skal tages hgjde for i en ny

udviklingsmodel for ledelse.

4. Skitse til en ledelsesudviklingskoncept.

Sammenfattende har jeg argumenteret for, at ledelse foregar i relationer, at god ledelse
forudsatter en god relation mellem leder og medarbejdere, og at lederen har afggrende
indflydelse pa at denne skabes. Det interessante og epokeggrende er imidlertid, at hele
grundlaget for at skabe denne relation slet ikke er til stede i virksomhederne, fordi den
psykologiske opfattelse af individidet vi bygger pa, vores sproglige og mentale paradigmer
omkring samspil, personlig udvikling, motivation med videre, ikke er understgttende for et

relationsorienteret perspektiv. Pa denne ene side siger vi altsa, at ledelse pr. definition er relation
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eller foregar i en relation, men pa den anden side er vores tenkning slet ikke gearet til at fremme
denne relation. Det skyldes at vi generelt ikke anlegger et socialkonstruktivistisk perspektiv,
men i den grad har indkodet et lineart og traditionelt individpsykologisk perspektiv. Haslebos
pointe er, at det er vanskeligt at skabe den relationsorienterede leder inden for den traditionelle
tankegang og det begrebsapparat, vi anvender i dag. Det er en forudsatning, at vi far et nyt
sprog og nye orienteringspunkter, der indeholder fokus pa relationer frem for pa individ. Og det
siger sig selv, at selv om konteksten er arbejdspladsen og relationen mellem leder og
medarbejder, vil en totalt &ndret tankegang vedrgrende relationer og ens egen betydning,
placering og udvikling i disse ogsa @ndre de involverede personers syn pa - og adferd i - andre

relationer bade i arbejdslivet og i privatsfaren.

I det felgende vil jeg forsgge at traekke linierne op til indholdet i en lederudviklingsmodel, der
har til formal at udvikle ledere med stgrre kompetence til at skabe gode relationer. I figur 3 er
vist en enkel model med et sadant formal. Modellen bestar af tre elementer, der hver is@r er vist
som en cirkuler bevagelse. De tre elementer skal opfattes som tre moduler, der fglger pa
hinanden, men som efterfglgende hver is@r forts@tter som iterative processer, hvilket jeg

forklarer nermere neden for.

Bevidsggrelse

Figur 3: En relationsorienteret
lederudviklingsmodel

& erkendelse

Casebaseret
traening

Formidling

Fgrst vil jeg redeggre for det overordnede indhold i hver af de tre elementer.
Det fgrste element eller modul handler om bevidstggrelse og erkendelse. Som n@vnt er vi dybt

praget af den opfattelse der ligger i realismen, individorienteret tilgang, traditionel psykologi og
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linezer og kronologisk tenkning. Vi star i praksis meget fremmede over for den socialkon-
struktivistiske tenkning. Som n@vnt er jeg ikke tilh@nger af en radikal socialkonstruktivisme.
Uden at argumentere narmere vil jeg fastholde, at der er en objektiv virkelighed, men at der
samtidig kan vare vidt forskellige opfattelser af den, og derfor kan det socialkonstruktivistiske
perspektiv berige os i kommunikationen, i afklaring af konteksten, i skabelsen af en falles
vision, i bevidstheden om samspillet, med mere. I overensstemmelse med sondringen mellem
dyder og adfeerd fastholder jeg ogsa, at vi hver iser er selvsteendige autonome individer med
hver sin personlighed, hvis dannelse har rod i en uransagelig kombination af skabelse, arv og
pavirkninger fra relationer. Altsa at vi ogsa er mennesker og individer uden for relationen. Men
altsa: Vi er preget af en tankegang, der er skevvreden i forhold til at skabe gode relationer, og
det har vi brug for at fa gjort op med. Ledere ma derfor bevidstggres om dette nye perspektiv, og
ud fra denne bevidstggrelse ma der skabes en stgrre erkendelse af det relationsorienterede
perspektiv.

I det forste modul skal man altsa fa nye gjne pa sig selv og betydningen af de relationer, man
indgar i. Eksempelvis kan man anvende en biografimetode, hvor lederen — ved hjelp af mere
eller mindre kreative metoder — beskriver sin livshistorie og traekker forskellige episoder frem,
som hun mener har haft betydning for hendes personlige udvikling og livsvej, og hun bliver bedt
om at give sin vurdering af disse episoder. Dernast anlaegges en perspektivisk tidsopfattelse pa
livshistorien og is@r de fremha@vede episoder, hvorved der skabes en erkendelse af, at opfattelsen
og vurderingen af disse episoder @ndrer sig ved at se episoderne fra andre vinkler og positioner,
ved at se rekkefglgen anderledes, eller ved at satte episoderne i relation til konteksten. Pa
samme made introduceres ét socialkonstruktivistisk syn pa kommunikation, pa roller, pa fglelser,
pa kontekstens betydning, pa sammenhange mellem person og adferd, og dermed en anden
made at se pa medarbejdere. Et vigtigt tema i fgrste modul er at starte ”sprogundervisningen”,
det vil sige pabegynde bevidstggrelsen af betydningen af hvordan vi begrebsligggr relationer og
de faktorer, der har betydning for relationerne. I lyset af, hvor rodfastet den traditionelle
tankegang er hos os alle, vil denne erkendelse vare et livslangt projekt. Derfor er modellen
illustreret som pile i en iterativ cirkuler bevaegelse, fordi bevidstggrelses- og
erkendelsesprocessen til stadighed fortsatter, ogsa nar vi gar over i naste modul, og processen
vil som sagt aldrig stoppe.

Andet modul er en fortsattelse af modul ét, men hvor man gar over i en mere treningsfokuseret

metode. Her handler det om, ud fra beskrevne eller praktiske cases at trene i at stille cirkulere
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spgrgsmal, at italesatte kontekst og forventninger, at coache, at reflektere, ikke at teenke
deterministisk men finde mgnstre og sammenh@nge, at tenke konsekvenser af egne handlinger,
at forteelle historier pa nye mader, at atholde vardsattende samtaler, at skabe positive
forestillingsbilleder etc. Og denne trening slutter ikke efter et afgrenset forlgb, men er en stadig
tilvenning, der ikke mindst forudsatter Isbende refleksion og feedback fra andre. Et interessant
spgrgsmal er, om man ogsa kan styrke den personlige side, altsa om man — populart sagt — ogsa
kan "trene dyderne”. Som navnt i afsnit 3.7 er det en foruds@tning, at lederen er et etisk bevidst
menneske, at hun har de karakteregenskaber, der skal til vare at opbygge gode relationer, og at
hun har en dybfglt vilje til at skabe dem. Nar det sa er sagt vil jeg mene, at enhver leder ind
imellem handler anderledes, end hvad man siger, altsa at integriteten altid kan forbedres. 1
Kgbenhavns kommune har man besluttet, at formalet med de vedtagne organisatoriske vardier
er at give “licens til kritik” (Knudsen; 2003). Hvis en leder — sa vidt det er muligt at italesatte og
operationalisere — abent melder ud hvordan hun gnsker at vaere og at blive opfattet ud fra de
lederdyder, der er gennemgaet tidligere, og @rligt gnsker at fa feedback, nar medarbejderne
oplever manglende overensstemmelse mellem ord og handling, det vil sige giver medarbejderne
licens til kritik”, sa tror jeg, det kan skabe grobund for refleksion og bevidstggrelse om egen
adfeerd, og at det ogsa kan virke ind pa lederens personlighed.

Tredje modul i modellen handler om formidling. Mulighederne for at skabe den gode relation
begranses, hvis ikke ogsa medarbejderne tilegner sig et @ndret syn pa dem selv og de relationer,
de indgar i. Dette modul skal hjzlpe lederen til at argumentere for -, synligggre —, og skabe
oplevelsen af hvad forskellen er mellem et traditionelt individorienteret syn og et socialkon-
struktivistisk perspektiv. Det er vigtigt, at denne formidling ikke sker pa et abstrakt niveau, men
i et sprog der kan forstas og hvor medarbejderne kan identificere sig i de fortellinger, der
formidles. Det kan blandt andet ske gennem storytelling og metaforer, fordi de ikke er
begrensede af italesattelse, men ogsa giver associationer, billeder og skaber fglelser. Der er dog
for mig at se ingen tvivl om, at den stgrste bevidstggrelse hos medarbejderne sker ved, at lederen
nu udgver sin ledelse gennem langt stgrre grad af involvering, dialog, itales@ttelse med mere.
Men hvis ikke lederen ogsa forklarer baggrunden for den nye made at lede, kan der vere risiko
for, at medarbejderne opfatter lederen som svag, med manglende evne til at fastsatte mal og
treeffe beslutninger, til at skere igennem, med videre.

Som sagt er der tale om en dynamisk model hvor erkendelsen, treningen og formidlingen er en

stadig og iterativ proces. Men det hindrer ikke, at modellen kan igangs@ttes som et konkret og
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afgrenset lederudviklingsprojekt, og hvor lederen derved far redskaber til at fortsette denne
proces efterfglgende. Der er ingen tvivl om, at der forestar en stor opgave i at konkretisere
modellen og skabe en sammenh@ngende begrebsligggrelse og modellering af den, men jeg vil

mene, det kan ggres.

5. Konklusion

Ledelse er relation eller foregar i relationer. Det kan umiddelbart synes selvfglgeligt og banalt,
selv om mange ledere formodentlig ikke er bevidst om det, og derfor om hvilke konsekvenser
det har. Der er stadig mange ledere, der forveksler ledelse med styring, administration eller
kontrol. Jeg har koncentreret mig om relationen mellem leder og medarbejder i
virksomhedssammenhang, og har i denne kontekst defineret en god relation som et
formalsbestemt personligt tomandsforhold mellem en leder og en medarbejder, hvor der samtidig
er en gensidig @rlig interesse 1 den anden som menneske. Jeg argumenterer for, at det primare
fokus 1 forbindelse med ledelse og dermed 1 udvikling af gode ledere er at skabe den bedst
mulige relation mellem leder og medarbejder. Det er der to begrundelser for, dels en etisk og
menneskelig, dels en strategisk og forretningsmassig. I den etiske og menneskelige begrundelse
for den gode relation ligger, at relationen er medvirkende til at skabe henholdsvis lederens og
medarbejderens identitet, og til at opfylde deres behov for selvrealisering, anerkendelse og
opnaelse af personlige livsmal i gvrigt. I den forretningsmessige begrundelse ligger, at den gode
relation ogsa optimerer virksomhedens mal i form af kvalitet, service, effektivitet og indtjening.
Denne begrundelse kan etisk set aldrig vaere den primare, men den er et godt argument over for
virksomheders strategiske ledelse, fordi det begrunder afs@tning af ressourcer til at skabe en
relationsorienteret kompetence hos lederne. Jeg argumenterer ogsa for, at fokus pa relationer er
en kvalificering af verdibaseret ledelse, fordi gode relationer mellem leder og medarbejdere
harmonerer med frihed, ansvarligggrelse, uddelegering, tillid og sa videre. Disse begrundelser er
bekraftet i nogle empiriske undersggelser, om end begrundelserne kun kan bruges som
indikationer og ikke som endelige bevis.

Nar alt dette er sagt har jeg imidlertid ogsa pavist, at fokus pa relationer i ledelse slet ikke er sa
banalt og selvfglgeligt. Ved at anlegge et socialkonstruktivistisk syn pa ledelse og pa relationer
har vi afdakket, at den nuvarende praksis er preget af en traditionel linezr tenkning, der er
ekstremt deterministisk og individorienteret. Det betyder, at man i den nuvaerende

ledelsestenkning slet ikke har syn for selve essensen i det relationsorienterede perspektiv. Ved
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at tage udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk tankegang, men samtidig fastholde at individet
er unikt og autonomt med en personlighed, der ikke kun er skabt via relationer, men ogsa har en
oprindelse i skabthed eller arv, fas et helt nyt perspektiv pa relationer som giver langt stgrre
mulighed for at forsta og udvikle disse relationer optimalt. Jeg har konkluderet, at den gode
leder bade besidder nogle bestemte karaktertrek eller dyder og udviser bestemte handlinger eller
adferd, der tager udgangspunkt i en socialkonstruktivistisk teenkning. Det kraever et helt nyt
begrebsapparat og nye ledelseskompetencer. Jeg har skitseret en model for udvikling af disse
kompetencer gennem en ledelsesudviklingsmodel, der indeholder tre procesorienterede moduler,
nemlig bevidstggrelse og erkendelse af den socialkonstruktivistiske sammenhang, trening af en
socialkonstruktivistisk preget adferd, samt formidling af denne tenkning til medarbejderne. Jeg
mener derved at have skabt basis for videreudvikling af en ny udviklingsmodel, som i langt
hgjere grad harmonerer med den made vi egentlig fungerer med hinanden som mennesker. Der
vil veere et hav af barrierer for at indfgre en sadan tenkning, dels fordi vi som mennesker
desvearre ikke er sa etiske og dydige, som modellen forudsztter, dels fordi den linezre og
individorienterede teenkning er dybt grundfastet i vores kultur, sa det vil tage lang tid at &ndre
pa den. Men fgrste skridt kunne vaere at udbyde en ny type lederuddannelse, som med denne

teenkning ville adskille sig fra den malstrgm af tilbud, der er pa markedet.
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Lederdyd

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

At veere fellesskabets tjener
Ansvarsfglelsen over for organisationen som
helhed og for den enkelte, evnen til at vise og
modtage anerkendelse, og sikre en kontekst,
der kan fgre den enkelte til sig

- viser opmarksomhed for det enkelte
menneske

- giver gennem feedback udtryk for, at der
ydes en god indsats

- skaber et arbejdsklima, hvor medarbejderne
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

Forudsatter den selvstendighed og personlige
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

- lever vore vardier og grundleggende
holdninger ud 1 hele sin adferd

- gar i spidsen nar der dukker nye udfordringer
op

- er aben over for egne styrker og svagheder

- 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 at
fortolke organisationens skrevne og uskrevne
lov ud fra hensynet til medarbejderen.

- behandler andre med respekt og tillid

- lever vore vardier og grundleggende
holdninger ud i hele sin adferd

- holder hvad han / hun lover

- 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 handlen.

- har god fornemmelse for hvad der skal siges
og hvordan i svere situationer

- er parat til at yde hjzlp og stgtte, nar det er
ngdvendigt

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

- har god fornemmelse for hvad der skal siges
og hvordan i svere situationer

Dgmmekraft.

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

- arbejder konstruktivt pa at 1gse konflikter

- har god fornemmelse for hvad der skal siges
og hvordan i1 svere situationer

- fortaber sig ikke i detaljer men bevarer
overblikket

- er aben over for egne styrker og svagheder

- ser muligheder frem for begransninger

Jordmoderkunst.
Den intelligente empati. Lydhgrhed, dialogisk
intensitet og konsekvens, menneskelig varme

- et god til at lytte til andre, og forsta hvad de
mener
- er engageret og inspirerende at arbejde
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og humor. sammen med
Fornemmelsen for det rette gjeblik og evnen | - har god fornemmelse for hvad der skal siges
til at gribe det. og hvordan i svaere situationer

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

Indsigten med ét slag.
Intuition. Inventionens og innovationens logik.

Eufori.

Virkelighedssans, ggr udfgrelsen af det
vovestykke at tro, at virkeligheden kan vare
anderledes i positiv forstand, mulig, taet pa hab.

- er god til at uddelegere opgaver

- er engageret og inspirerende at arrbejde
sammen med

- ser muligheder frem for begransninger

Formuleringsevnen.

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

- kommunikerer klart og forstaeligt

- ggre det klart for alle hvilke mal og strategier
der styres efter

- er god til at begrunde sine beslutninger

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

- ggr det klart for alle hvilke mal og strategier
der styres efter

At foresta organiseren.

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

- er parat til at yde hjelp og stgtte, nar det er
ngdvendigt

- skaber et arbejdsklima hvor medarbejderne
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

Lederen ma veere den, der gor
organisationens and handgribelig.
Lederen ma ggre det, han siger, og vare det,
han ggr. Gennem sin ledelse udtrykke
indbegrebet af det at lede.

- holder hvad han / hun lover

- lever vore vardier og grundleggende
holdninger ud 1 hele sin adferd

- er en man har respekt for og tillid til

- gar i spidsen nar der dukker nye udfordringer
op

- opstiller store krav til egen og andres
prastationer
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