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ABSTRACT

This thesis explores what drives leader development and leadership development in two departments
in Nordea Capital Market Services and two departments in Gladsaxe Municipality Childcare. The
premise is the recognition that leadership in organisations is becoming increasingly peer-like and
consequently it is necessary to further recognise and mobilise the leadership capacity of the collective
(Wilfred H. Drath et.al. 2008). Therefore it is no longer sufficient to only base our understanding of
leadership on the tripod ontology, which defines leadership as leaders, followers and shared goals
(ibid.). Based on this logic the formal leader is the single source and enabler of leadership. This thesis
draws on the work of Drath et.al. (2008), which presents DAC as an alternative leadership ontology
that defines leadership as the collective’s ability to produce direction, alignment and commitment. This
ontology is founded on the idea that all members of a collective can contribute as both leaders and

followers. In this perspective leadership is seen as a cause rather than an effect.

In this thesis we recognise in line with Drath et. al. that leadership can be performed by managers as
well as employees. The focus for the research is to seek more insight into how leader and leadership
development is performed in the two organisations today and to learn more about how this can be

further supported in a forward-looking perspective.

The research question that sets the direction for this thesis is: What facilitates leader development and
leadership development and how can these processes be further leveraged to support organisations’

development?

The empirical study is conducted as four semi-structured qualitative interviews with managers of
managers and in addition with four focus group interviews with managers of employees at two
departments in Nordea Capital Market Services and two departments in Gladsaxe Municipality

childcare.

The empirical data has been analysed through the lens of the following theories: critical realism
(Hubert Buch Hansen et. al. 2014), personal trait theory and behavioural theory (Gary Yukl 2013),
Direction, alignment & Commitment (Drath, et. Al. 2008) and Leadership Pipeline theory (Arthur

Freedman 2011) while analysing and discussing the data.

Our findings indicate that a combination of strategic leader development programmes, reflection in
action as well as systematic feedback structures facilitate leader development and it is the
empowerment by the manager, team collaboration and organisational development structures that

facilitate the leadership development of the collective.
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We argue that both the ontology of the tripod and DAC are of good use in our organisations and can be
combined if managers honour and perform leadership beliefs and practices that develop the

leadership capacity of the collective.

We therefore propose an increased focus on exploring the current leadership beliefs within the two
organisations and on facilitating alignment towards the desired leadership practices including leader

and leadership development to further support the organisations’ growth agendas.



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

MASTERAFHANDLINGENS FORFATTERE

Rosa Lind

Uddannet kaospilot i 1996 og har arbejdet som ekstern lederudviklingskonsulent i ti &r med opgaver
indenfor bade den private og den offentlige sektor. Har arbejdet de sidste syv ar med leder- og
organisationsudvikling i Nordea. Har erfaring med at designe lederprogrammer, situerede
laeringspotentialer, organisatorisk ledelsesgrundlag, strategiske Human Ressource Processer, Talent

Management processer, coaching samt facilitering af en reekke lederudviklingsprogrammer.

Sanne Karslev Dam

Uddannet paedagog i 1992 og har arbejdet i fire ar som paedagog, afdelingsleder, souschef og leder pa
en SFO. Har siden 1996 arbejdet med ledelsesopgaver inden for dagtilbudsomradet. Fgrst som
souschef og leder og blev dernaest i 2003 ansat som dagtilbudsleder i et nybygget dagtilbud. Har siden
2006 arbejdet i Gladsaxe, fgrst som leder af et stort dagtilbud og siden 2009 som omradeleder for seks
dagtilbud i Stengard og er saledes leder for ledere. Har en 4-arig psykoterapeutisk uddannelse og en

Diplomuddannelse i ledelse.



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

‘Most of the literature on leadership development has been focused on improving the skills and behaviour
of individuals. The emphasis has been on leader development rather than leadership development,
However, as the conceptualisation of leadership evolves, so must our ideas about leadership development.
If leadership is a shared process that involves the cooperative efforts of many people, then leadership

development must also consider how to prepare people to participate in this collective process.’

Yukl (2013: 386)

KAPITEL 1: INDLEDNING

Udvikling inden for teknologien fordrer kontinuerlige forandringer i den private og den offentlige
sektor (Lone Hersted og Kenneth J. Gergen 2014). Eksempler pa dette er kommunikationen mellem
kommuner og borgere, der i dag skal forega digitalt. Vi kan bruge det samme eksempel i forhold til
private virksomheder, hvor en bank som Nordea i den grad ogsa er ngdt til at fglge med pa den digitale
bglge for at spare omkostninger, men ogsa for at tilpasse sig kundernes forventninger om at have
adgang til banken nar som helst, hvor som helst. Dermed bliver kompetencer som innovation, kvalitet
og fleksibilitet afggrende faktorer for at fa vind i sejlerne frem for at veelte omkuld i et kraftigt

vindstgd.

Fra et ledelsesperspektiv har vi tradition for at betragte denne type forandringer som noget, der kan
planlaegges strategisk med en begyndelse, en midte og en afslutning (ibid.: 24). Men i dagens
dynamiske kontekst bliver vi i hgjere grad ngdt til at forsta forandringer som lgbende processer, der
aldrig afsluttes, og hvor mange forskellige faktorer og aktgrer hele tiden spiller ind i et stort og
komplekst virvar af tilfaeldige begivenheder. For at fremme innovation, kvalitet og fleksibilitet i vores
organisationer har vi dermed i hgjere grad brug for at distribuere ledelse pa en made, som giver
medarbejdere mulighed for lgbende at tilretteleegge, prioritere og koordinere arbejdsopgaver og som
tager hgjde for, at et organisatorisk forandringsarbejde er fortlgbende processer, der ikke drives af
lederen alene, men er alle aktgrers medansvar (Claus Elmholdt, Hanne Dauer Keller og Lene
Tanggaard 2013). I denne forbindelse papeger David V. Day (2000), Henry Mintzberg (2004) og Gary
Yukl (2013), at det er ngdvendigt at udvikle vores grundleeggende forstaelse af, hvad effektiv

ledelsespraksis er i dag - en opgave, vi som hhv. leder og ledelseskonsulent finder meget aktuel!

I den forbindelse satter denne afhandling fokus pa leder- og ledelsesudvikling med afsaet i en
individorienteret samt en kollektiv ledelsesforstaelse, hvilket vi uddyber nedenfor ved at praesentere
to ledelsesontologier. Vi finder dette emne relevant i et videnskabeligt perspektiv, fordi der er
forbavsende lidt forskningsmateriale omkring interventioner og effekten af lederskabs udvikling

(Avolio og Luthans i Elmholdt m.fl. 2013: 222). I et praktisk perspektiv er dette emne vedkommende,
7
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fordi at vi gnsker at kvalificere de mangeartede initiativer, der lgbende initieres i vores organisationer

for at udvikle ledelseskapaciteten og dermed organisationens forudsatninger for udvikling.

Triade ontologi — en redeggrelse for individorienteret ledelsesforstaelse
Denne individorienterede ledelsesontologi tager afset i en klassisk ledelsesforstaelse, der baserer sig

pé treenigheden leder, falger og falles opgave (Drath m.fl. 2008). Forudsaetningen for ledelse er her, at

der findes en:

e Leder (fokus pa traek, kompetencer og adfeerd)
e Fglger (fokus pa traek, kompetencer og adfaerd)

e Felles opgave (fokus pa at etablere en felles forstaelse og forpligtigelse)

Lederens opgave er her at yde indflydelse pa fglgerne med henblik pa at formulere feelles
malsatninger og lgse den feelles opgave, jeevnfgr fglgende citat: “Defining effective leadership as
successful influence by the leader that results in the attainment of goals by the influenced followers... is
particularly useful” (Drath m.fl. 2008, citerer Bass 1990). Hermed bliver lederen forudsaetningen for
ledelse. Den indflydelse, som han eller hun yder pa medarbejderne er det, der bliver centralt og
kendertegner ledelse i denne ontologi. Hermed anses lederens personlige traek, kompetencer og

adfeerd for at veere de afggrende variabler for kvaliteten af ledelse i denne ontologi (ibid.: 641).

Hovedparten af alle ledelsesteorier baserer sig pa denne ontologi, og i den forbindelse argumenterer
Drath m. fl. (ibid.: 636) for behovet for en ny ledelsesontologi, der kan rumme forskellige mader at
forsta og udgve ledelse pa. “We believe that as the contexts calling for leadership become increasingly
peer-like and collaborative, the tripod’s ontology of leaders and followers will increasingly impose
unnecessary limitations on leadership theory and practice”. Med afszet i denne pastand gar vi videre for

at beskrive en alternativ og en mere aben ledelsesontologi.

DAC ledelsesontologi — en redeggrelse for kollektiv ledelsesforstaelse
DAC stér for Direction, Alignment og Commitment (pa dansk retning, koordinering og forpligtigelse),

hvilket er en ledelsesontologi, der kan rumme forskellige mader at forsta og udgve ledelse pa (Drath

2008). Forudsaetning for ledelse er her:

e Retning (feelles retning og enighed i forhold til mal, vision og mission for det felles arbejde)
e Koordinering (koordinering af viden og arbejde i et kollektiv)

e Forpligtelse (kombination af engagement og forpligtigelse til faelles mal og opgaver)
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Disse tre dimensioner skal ses som en integreret helhed, som muligggr samarbejde og veerdiskabelse i
et praksisfaellesskab (ibid.: 642). “Leadership is how people who share work in collectives produce
direction, alignment and commitment. It may or may not involve leaders and followers “(ibid.).

Ledelse kan hermed vzere en effekt af handlinger udfgrt af mange forskellige aktgrer i organisationen
og er ikke begraenset til lederens handlinger. Tvaertimod fgrer intenderede ledelseshandlinger
maske/maske ikke til ledelse, mens andre handlinger, der ikke er intenderede ledelseshandling kan
medfgre, at der sker en forggelse af produktionen af ledelse (ibid.). Denne ontologi har dermed et
pragmatisk afszet i den forstand, at den ikke argumenterer for enten/eller, men at den kan rumme
bade individorienteret og kollektiv ledelsesforstaelse. Endvidere har denne ontologi en
funktionalistisk tilgang, hvor fokus er pa effekten af ledelse fremfor de roller og relationer, der er i
spil. ”In this way, each person is considered a leader, and leadership is conceptualized as an effect rather
than a cause” (Drath 1998 i Day 2000: 583). En konsekvens af dette syn er, at ledelse ses som en
kollektiv aktivitet, selv nar den manifesterer sig gennem en meget direktiv individuel ledelse

(Elmholdt m.fl. 2013: 77).

Forskellen pa disse to ontologier er, at i triaden er der fokus pa at ‘lederen’ praktiserer ledelse jeevnfgr
DAC, hvor der er fokus pa at 'kollektivet’ producere ledelse (Drath 2008: 637). Drath m.fl.
understreger, at disse to ontologier er fundamentalt forskellige.“ The differences are not just a case of
scholarly nit-picking; they reflect deep disagreements about identification of leaders and leadership
processes. Researchers who differ in their concept of leadership select different phenomena to investigate
and interpret the result in different ways” (Drath 2013: 18). Et konkret eksempel pa denne
forskellighed med udgangspunkt i denne athandling vil vaere to eksempler pa forskningsspgrgsmal. I
triadeontologien vil et forskningsspgrgsmal veere, hvad der fremmer lederens kompetenceudvikling? |
DAC-ontologien vil et forskningsspgrgsmal veere, hvad der fremmer kollektivets kapacitet til at skabe

faelles retning, koordinering og forpligtelse?

I Nordea har man i mange ar arbejdet systematisk med at udvikle og evaluere de formelle lederes
kompetencer for at sikre organisationens produktivitet og udvikling. Man arbejder her systematisk
med Leadership Pipeline for at tydeligggre, hvilke forventninger der stilles til den enkelte leders
praksis pa forskellige niveauer i organisationen. Samtidig fokuseres der pa at etablere en ny og agil
ledelseskultur, der muligggr hurtige omstillinger og sikrer bankens fgrende position i forhold til
konkurrenterne (bilag 3). Denne transformationsagenda szetter dermed en kollektiv kombineret med

en individorienteret ledelsesforstaelse og praksis pa dagsordenen.

I Gladsaxe kommune savel som i landets gvrige kommuner investerer man i at professionalisere

ledelse ved at efteruddanne ledere i diplom- og masterprogrammer. Dette har til formal at styrke



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

individuelle lederfaerdigheder. I dagtilbuddene arbejdes der strategisk med at sikre faglig kvalitet. I
den forbindelse har man implementeret en teamorganiseret ledelsesstruktur i form af omradeledelse.
Malet er her at ggre teamorganisering til leeringsfeellesskaber for at kunne lgse de mange komplekse

opgaver, der stilles til dagtilbuddene.

Som intern lederudviklingskonsulent og leder for ledere bliver det hermed relevant at sgge mere
viden om, hvordan vi kan arbejde med at fremme bade individuelle og kollektive lederfeerdigheder
med henblik pa at styrke organisations udviklingsprocesser. Vi gnsker at vide mere om hvad der
fremmer leder og ledelsesudvikling i vores organisationer, og hvordan vi fremadrettet kan arbejde

med at kvalificere disse processer, med afszt i de to ledelsesontologier.

Problemformulering:

Hvad fremmer lederudvikling og ledelsesudvikling i hhv. Nordea Capital Markets Services og
Gladsaxe kommunes dagtilbud, og hvordan kan disse processer yderligere styrkes for at fremme
organisationernes udvikling?

Begrebsdefinitioner
Vi definerer:

e Lederudvikling som ekspansion af en persons kapacitet til at vaere effektiv i ledelsesroller,
ledelsesprocesser og ledelsespraksis.

e Ledelsesudvikling som ekspansion af et kollektivs kapacitet til at producere felles retning,
koordinering og forpligtelse. Et kollektiv er en gruppe mennesker, der deler en falles opgave,
f.eks. en arbejdsgruppe, en organisation, team, eller et praksisfellesskab (Lave og Wenger...)

Undersggelsesfelt og argumentation
Med afseet i den aktuelle samfunds kontekst der stiller krav til fortlgbende forandringer i vores

organisationer, gnsker vi at seette fokus pa, hvad der stimulerer leder- og ledelsesudvikling i vores
organisationer. Vi tager afsat i de to ledelse ontologier for at perspektivere vores problemfelt og

laegger det til grund for vores teori valg samt kvalitative interviews.

Med afszet i vores videnskabsteori, og teori analyserer vi vores empiri op imod vores
problemformulering. Vores analyse kan give os et billede af, hvordan man arbejder med leder- og
ledelsesudvikling i de to organisationer. Analysen bruges aktivt til en kritisk diskussion af styrker og
svagheder i de to forstaelser af leder- og ledelsesudvikling, samt til at se pa forskelle i en offentlig og

privat kontekst.

I forhold til at undersgge, hvordan individorienterede og kollektive processer fremmer leder- og
ledelsesudvikling i henholdsvis Gladsaxe kommunes dagtilbud og Nordea Capital Market Service

anvender vi teorier, der pa forskellig vis peger p3, hvordan man udvikler lederens personlige
10
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karakteristika, kompetencer og adfeerd, og hvordan man udvikler kollektive ledelsesprocesser i

organisationen.

Nedenstaende model giver et visuelt overblik over hvordan vi arbejder med vores

problemformulering i denne afthandling.

Hvad fremmer lederudvikling og ledelsesudvikling i hhv. Nordea Capital Markets Services
og Gladsaxe kommunes Dagtilbud, og hvordan kan disse processer yderligere styrkes for at
fremme organisationernes udvikling?

Afgraensning

I det fglgende gennemgas de valg vi har foretaget for at afgraense masterathandlingen.

1) Vi har valgt at afgraense vores undersggelsesfelt til to lederteam i Nordea Capital Market Services og
to ledelsesteam i Gladsaxe Kommunes Dagtilbud. Undersggelsen foretages i to forskellige
organisationer for at opna viden om, hvordan den organisatoriske kontekst praeger den lokale

ledelsesforstaelse og ledelsesudviklings i praksis.

2) Vi har i masterafhandlingen ogsa afgraenset os til to ledelsesniveauer, leder for ledere og leder for

medarbejdere. Dette er det felt, vi selv agerer i, og som dermed har haft vores primaere interesse.

3) En afgraensning er ogsa antallet af ledelsesteam, men da vi har valgt at arbejde med kvalitative
interview, har det veeret mulighedens kunst. Se i gvrigt metodekapitlet for mere information om dette

valg.

11
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KAPITEL 2: VIDENSKABSTEORI OG METODE

I dette kapitel redeggr vi for masterafthandlingens videnskabsteoretiske udgangspunkt,
undersggelsesdesign, metoder til dataindsamling, baggrundsviden om den organisation, som
undersggelsen finder sted i, samt vores analysestrategi. Vi begrunder vores valg af empiri og redeggr
for vores metodiske overvejelser i forhold til at indsamle og systematisere det empiriske datagrundlag.
Fordele og mulige komplikationer for kvaliteten af datagrundlaget belyses, og den konkrete

dataindsamlingsproces beskrives.

Videnskabsteoretisk udgangspunkt

Videnskab dannes med udgangspunkt i paradigmer, teorier og analysestrategier, som med deres
forskellige virkelighedsopfattelser kan producere forskellige konklusioner pa den "virkelighed”, der
undersgges. Valg af videnskabeligt udgangspunkt er siledes bade et tilvalg og et fravalg. Vi er sdledes
klar over, at masterathandlingens konklusioner vil veere et udtryk for, at vi har set pa

problemstillingen gennem en specifik optik.

Genstandsfeltet i athandlingen er som naevnt facilitering af ledelsesudvikling i et individorienteret og
kollektivt perspektiv. Fokus er at opna stgrre viden om, hvordan ledelsesudvikling faciliteres i
praksis/organisationer. Da aktgrers handlinger, erfaringer og viden om, hvad der bidrager til
ledelsesudvikling er i fokus, har vi valgt en videnskabelig tilgang, der muligggr en fortolkning af data.
Masterafhandlingen baserer sig derfor pa kritisk realisme, som ligger mellem et positivistisk og et
konstruktivistisk paradigme. Et vaesentligt element i kritisk realisme er, at de gar op med den
omstzendighed at sette mennesket eller dets sanseerfaringer eller konstruktioner i centrum for alting
(Hubert Buch-Hansen og Peter Nielsen 2014: 21). En videnskab, der som i det konstruktivistiske
paradigme erkender, at viden konstrueres i sociale sammenhznge. Buch-Hansen og Nielsen (2014)
beskriver det séledes: "Vidensdannelse er altsd en historisk betinget og genuint menneskelig aktivitet,
der foregdr i sociale sammenhaenge, og den videnskabelige proces indgdr i komplekse relationer til andre
aktiviteter og sammenhange i den sociale verden” (ibid.: 22). Den sociale virkelighed betragtes saledes
som noget, der ofte ubevidst reproduceres eller transformeres gennem alle aktgrers sociale
handlinger og interaktioner. Samtidig er det en videnskab, der som i det positivistiske paradigme
erkender, at verden er uafhaengig af vores erkendelse og bevidsthed om den, men modsat positivister,
ikke regner observerbarhed som kriteriet for eksistens. Saledes pastar kritiske realister, at de objekter
som videnskaben har til formal at producere viden om, eksisterer uafhaengigt af menneskers viden om
dem (Phil Johnson og Joanne Duberley 2000: 154).

Vi anskuer saledes, at ledelsesudvikling bade er historisk produceret og produceret ud fra aktuelle
behov, jeevnfgr side 2 og 3. Samtidig vil vi have blik for, at viden bade er noget processuelt og noget

individuelt.
12
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Vivili det efterfglgende beskrive kerneomraderne i kritisk realisme, samt hvad denne tilgang far af

betydning for vores undersggelse af, hvad der fremmer leder og ledelsesudvikling.

To dimensioner af viden
Kritiske realister skelner skarpt mellem to dimensioner af videnskaben. Den transitive og intransitive

dimension. Den transitive dimension (epistemologi) indeholder viden om vores verden. Det transitive
domene bestar af de teorier, paradigmer, modeller, begreber, beskrivelser, data og analyseteknikker
osv., der er til stede pa det givne tidspunkt (Buch-Hansen m.fl. 2014: 22). De refererer her til Bhaskar
(1997), som beskriver dette som videnskabernes ramaterialer, som sigter mod, at den allerede
frembragte viden er et uundveerligt middel til at producere ny viden. Ifglge kritiske realister ma
videnskaben forstds som en vedvarende social aktivitet, som individer ma genskabe og omdanne og
benytte sig af i deres egne kritiske udforskninger. Den transitive dimension er siledes den, der kan
@ndres gennem erkendelse. Derved anses viden som fejlbarlig, idet “der altid er en mulighed for, at
bestdende viden erstattes af eller udbygges med ny viden” (ibid.: 35). Den konstruerede viden om "noget”

eksisterer sdledes som udgangspunkt kun i vores tanker, og derfor kan det erkendes af os.

Den intransitive dimension (ontologi) bestar af de objekter, som videnskaberne har til formal at
generere viden om. Objekter, som besidder generelle karakterer og som eksisterer uafthaengigt af
menneskers viden om den. Det fastholdes, at den intransitive dimensions objekter ikke sendrer sig i
takt med, at videnskabens forstaelse af dem @ndrer sig (Johnson og Duberly 2000). Det betyder, at
selv om teorierne forandrer sig, sa vil det teorierne handler om ikke forandre sig. Der eksister en
realitet, der altid vil veere uathaengig af den menneskelige bevidsthed og vore begreber om den. Sagt
pa anden made; virkeligheden fungerer ogsa ud over den viden, vi har om den.

De transitive og intransitive dimensioner er generelt ikke identiske og er heller ikke ulgseligt
forbundet. Ifglge Buch-Hansen og Nielsen (2014) indebzerer sondringen mellem det intransitive og
transitive en skarp skelnen mellem varen og viden, hvor det er den intransitive dimension, der har det
stgrste fokus for en kritisk realist. Dette forklarer de med, at man bade skal have gje for individets
viden og samtidig, at det ikke er alt, der uproblematisk kan observeres og afleeses.

Hermed kan vi udlede, at der ikke er en simpel og direkte adgang til at opna viden. Viden genereres
dels gennem individers viden og erfaring og dels gennem observation af de faenomener, der eksisterer
uafthaengigt af vores erkendelse af dem. Dermed vil det veere vaesentligt, at vi ud over at fa viden om
ledernes erfaring og viden ogsa har vores opmarksomhed rettet mod, hvilke feenomener, som ikke

umiddelbart lader sig fremstille i ledernes erkendelse omkring ledelsesudvikling.
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Tre domaener af virkeligheden
Kritiske realister har en tese om, at virkeligheden indeholder tre domaner. Det fgrste er det empiriske

domeaene, som er vores erfaringer, dvs. det vi umiddelbart kan se og sanse direkte eller indirekte. Det
andet er det faktiske domaene, som bestar af fenomener og begivenheder, dvs. det vi kan observere,
uanset om de bliver erfaret eller ej. Det sidste domane er det virkelige domzene, som bestar af de ikke
direkte observerbare strukturer og mekanismer, som bade kan understgtte og forarsage begivenheder
og feenomener inden for det faktiske domane. Kritiske realister tegner altsa et billede af virkeligheden,
som ud over observerbare begivenheder indeholder et dybt og ikke direkte observerbart domaene
(Jonson og Duberly 2000). Det er som naevnt tidligere dette domaene, som en kritisk realist vil have
fokus mest rettet mod. De tre domaener kan ikke reduceres til hinanden, idet et feenomen, der kommer
til udtryk i et domeene, er "virkeligt”, selvom det kan vaere forskelligt fra, hvordan det samme fe&enomen

kommer til udtryk i et af de andre domaener.

Vi kan saledes udlede, at vi skal bevage os i alle tre domaener og forsgge at identificere forbindelser
mellem dem. Det betyder, at vi skal veere opmarksomme pa det, vi ser og sanser om ledernes
erfaringer omkring ledelsesudvikling, dels pa de begivenheder, som de fortzeller har haft betydning for

ledelsesudvikling og dels p4, hvad der har gjort denne ledelsesudvikling mulig.

Kausale potentialer og tilbgjeligheder
Ifglge kritiske realister indeholder virkeligheden saledes komplekse objekter, hvis strukturer forsyner

dem med kausale potentialer og tilbgjeligheder. Disse potentialer og tilbgjeligheder beskriver Buch-
Hansen og Nielsen (2014) som det, der er med til at bidrage at virke pa bestemte mader, og som er
modtageligt over for bestemte pavirkninger (ibid.: 25). Objekterne besidder saledes forskellige
tendenser, som pavirker eller pavirkes pa forskellige mader. Eksempelvis er der en forskel mellem de
kausale potentialer, dvs. tendenser og styrker som en personlighedstest kan vise, og som en dialogisk
samtale kan vise. En personlighedstest maler generelle traek hos et menneske, mens en dialogisk
samtale gennem kommunikation og meningsskabelse giver et mere nuanceret billede af et menneskes
kompetencer. Virkeligheden er sdledes differentieret og indeholder objekter med vidt forskellige
kausale potentialer (ibid.: 25). Det er dog ikke sikkert, at objekternes kausale tilbgjeligheder aktiveres
og dermed skaber begivenheder og feenomener i det faktiske domaene. Det athaenger helt af de
betingelser, der ggr sig geeldende i en bestemt kontekst. Dette begrunder de i, at maden de
strukturerede objekter virker pa (kaldet generative mekanismer), og de betingelser, som afggr et
objekts kausale tilbgjeligheder, blandt andet afhaenger af andre objekters mekanismer. Det betyder, at
der i det virkelige domaene altid vil vaere et stort antal aktive mekanismer, som kan udlgse, blokere, eller
modificere hinandens konsekvenser (ibid.: 26). Saledes forstaet er det objekternes mekanismer og andre

objekters betingelser, der afggr, hvilke begivenheder, der sker i det faktiske domaene.
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Kritiske realister finder saledes, at det er kombinationen af objekternes strukturer, som ggr
virkelighedens objekter til det, de er. Feenomenerne kan fremsta fordrejet og ofte misvisende i et andet
domene. Vores erfaringer og spontane forestillinger i det empiriske domaene afspejler ikke ngdvendigvis,

hvordan tingene faktisk og virkeligt haenger sammen (ibid.: 25).

Med dette kan vi udlede, at der altsa er en taet sammenhaeng mellem et objekt og dets potentiale, som
er med til at muligggre begivenheder og feenomener. Det betyder, at vi skal veere opmaerksomme p3,
hvordan objekters strukturelle og generative mekanismer er med til henholdsvis at fremme og

haemme ledelsesudvikling bade i et individorienteret og kollektivt perspektiv.

Kritiske realister argumenterer for, at strukturer og mekanismer er ordnet ud fra hierarkisk opdelte
niveauer, hvor de hgjere niveauer (det sociale) forudszetter de lavere og mindre komplekse niveauer
(det fysiske). Buch-Hansen og Nielsen (2014) henviser her til begrebet emergens, som Bhaskar (Baskar
1997 i Hansen og Nielsen 2014) bruger til at beskrive dette forhold med. Dette forklares med, at man
ikke kan ngjes med at anskue viden ud fra et lavere niveau, men at man skal have alle niveauerne med
for at forsta helheden, dvs. at helheden er stgrre end enkeltdelene. Et eksempel pa dette kunne veere,
hvis et menneske har stress - sa er fgrste niveau, at man observerer fysiske symptomer. Det kan dog
bestemt ikke std alene, da det er veesentligt at undersgge arsagen til, at stress er opstaet. Er det
arbejdsmaengden, arbejdsopgaverne eller kunne det ogsa vaere relateret til det psykiske arbejdsmiljg.
Det sociale niveau, der naevnes som det hgjere lag, bestar ifglge kritiske realister af to niveauer, nemlig

aktar- og strukturniveauet.

Aktor- og strukturdualismen
Organisationer bestar af sociale strukturer og aktivt handlende individer, og der bgr séledes fokuseres

pa samspillet mellem disse. Dette kalder de for aktgr/strukturdualismen (ibid.: 50). Dette illustrer de i
folgende figur:

Figur 1: Samspillet mellem aktgr og struktur

Strukturelle betingelser
T1 Social interaktion
T2 T3 Strukturel udvikling
T4

Som det ses i figuren, stgder aktgrer pa allerede eksisterende strukturer (T1), der pavirker aktgrerne
uanset, hvordan de end matte fortolke det. "Selv om et menneske ikke kender loven, sd kan
vedkommende ikke begd en forbrydelse og derefter pdaberdbe sig straffefrihed” (ibid.: 51). De
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eksisterende strukturelle betingelser sd som modeller, procedurer, veerdier mm. vil sdledes pavirke
aktgrernes handlinger. Eksempelvis kan brug af malstyring i en organisation skabe klarhed i forhold til,
hvad man som leder skal fokusere pa. Samtidigt kan det virke begraensende i forhold til de behov og
muligheder som fortlgbende opstar som en del af forandringsprocesser. De peger saledes p3, at vores
handlinger (der pabegyndes ved T2) altid er strukturelt betingede, men aldrig strukturelt
determinerede. Dette er muligt, fordi aktgrerne med deres unikke egenskaber kan pavirke de
eksisterende strukturer, hvilket bevirker, at deres adfaerd ikke reduceres til den strukturelle kontekst,
som de indgar i. "Eksempelvis besidder mennesker egenskaber, der gor, at de kan vare reflekterende,
kreative og strategiske, hvilket er egenskaber, sociale strukturer ikke kan besidde” (ibid.: 52). Aktgrer
konfronteres siledes med et netvark af forbundne strukturer, eksempelvis politiske, gkonomiske og
kulturelle. Hvis vi gar tilbage til eksemplet omkring studieordningen, sa indgar den i et komplekst
samspil med andre strukturer i forbindelse med eksempelvis en studiekultur, forskellige fagligheder,
familie- og arbejdsmarkedsforhold. Strukturerne pavirker saledes aktgrernes aktiviteter, som igen er
med til at omdanne eller genskabe de eksisterende strukturer T3. Sdledes skal det ses som en cyklus,

der fortseetter igen og igen.

Vi kan saledes udlede, at aktgrer og strukturer er tet forbundne og gensidigt kan pavirke hinanden.
Det vil dermed veere vaesentligt, at vi undersgger, hvilke strukturer, der pavirker ledernes drivkraft,

motivation og energi til ledelsesudvikling.

Med dette videnskabsteoretiske afszet, hvor viden anskues som en integration af dels noget
processuelt, og noget individuelt, bevaeger vi os nu videre til en beskrivelse af, hvordan vi gnsker at
designe vores undersggelse, som skal give os ny viden og svar p4, hvad der fremmer leder- og

ledelsesudvikling i de to organisationer.

Metode
Vi har valgt, at undersggelsen skal finde sted blandt ledere, der har et ansvar for at facilitere

ledelsesudvikling i deres organisation. Undersggelsen finder sted i to afdelinger i Nordea Capital

Market Services og i to Dagtilbud (omradeinstitutioner) i Gladsaxe kommune.

Som kritisk realist vil en videnskabelig undersggelse som tidligere naevnt veere forbundet med en
beveaegelse fra det empiriske eller det faktiske niveau til det virkelige niveau. Man bruger retroduktion
og abstraktion som fremgangsmade i undersggelsen. I den retroduktive tilgang er formalet at finde
frem til, hvilke ngdvendige mulighedsbetingelser og dybe drsagssammenhange, der efter alt at dgmme
md eksistere, for at dette fianomen/denne handling kan finde sted dvs. "praemissen” (Buch-Hansen og

Nielsen 2014:61). Det betyder, at vi undersgger, hvilke forhold, strukturer, mekanismer og relationer,
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der muligggr/konstituerer ledelsesudvikling. Dette indebzerer en undersggelse af konkrete og
abstrakte elementer af, hvordan de spiller sammen og refererer til hinanden.
For bedst muligt at undersgge, hvad der ggr, at ledelsesudvikling konstitueres og finde frem til, hvilke

strukturer og mekaniser, der ggr ledelsesudvikling mulig, har vi valgt en kvalitativ undersggelsesform.

Vi har dels valgt at interviewe to ledere for ledere i hver sin organisation, som henholdsvis har mellem
to til seks ledere under sig, og som i det daglige arbejder med ledelsesudvikling, og dels valgt at lave
tre fokusgruppeinterview med ledernes ledere. I interviewundersggelsen far man mulighed for at
koncentrere sig om, hvordan specifikke individer (lederne) forstar bestemte begivenheder, situationer
eller feenomener i deres liv. Interviewets styrke er, at man kommer ned i et dybere lag og kan kaste lys
over omrader af individers erfaring pa en effektiv made (Sven Brinkmann og Lene Tangaard 2010: 31 -
34). Interviewene skal bidrage til, at vi kommer tzettere p3, hvilke mekanismer og strukturer, der
fremmer og heemmer lederudvikling. Et godt afsat for at opna viden pa det empiriske og faktiske

domaene.

Med en forholdsvis begraenset maengde interview omkring personers oplevelser af begivenheder og
situationer kan man udarbejde en deltaljeret og intensiv analyse. (ibid.: 32). Ideelt set interviewer man,
indtil man har naet et maetningspunkt, i forhold til det man gnsker at fa viden om, hvilket af
tidsmaessige arsager ikke vaeret os muligt. Brinkmann og Tangaard peger dog p3, at det er vigtigere at
lave fa interview og sd gennemarbejde analysen af disse, sa den bliver sober, grundig og teoretisk

nuanceret.

Fokusgruppeinterviewets formal er at bidrage til undersggelsen af, hvordan eksisterende strukturer,
mekanismer og relationer har haft betydning for, at ledelsesudvikling kan ske i praksis.
Fokusgruppeinterviewet giver mulighed for, at deltagerne kan spgrge ind til hinandens erfaringer og
forstdelser ud fra en kontekstuel forstdelse, som man muligvis ikke har som undersgger (ibid.: 23). Dette
ser vii fin sammenhaeng med, at viden er socialt konstrueret og skabes i samspil mellem mennesker

ud fra given viden og erfaringer.

I vores indsamling af data har vi haft fokus pa at undersgge, hvad der muligggr ledelsesudvikling,

hvornar ledelsesudvikling finder sted, samt hvordan man bedst muligt fremmer ledelsesudvikling.

Feltarbejde er fravalgt, da det af ressourcemaessige arsager ikke har kunnet rummes inden for

projektets gennemfgrelse.
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Kvalitative interview
[ interviewet far vi adgang til at hgre om menneskers oplevelser af forskellige feenomener i deres

livsverden. Livsverden er den verden, vi kender og mgder i hverdagslivet - dvs. den verden, som
fremtraeder for os i en direkte og umiddelbar oplevelse forud for, at vi reflekterer eller teoretiserer over
verden (ibid.: 31). Vi far saledes adgang til de interviewedes motiver og adfeerd. Dette ser vi i fin
sammenhang med, at kritiske realister er optaget af at beskrive feenomener ud fra flere perspektiver,

dels aktgrperspektivet og dels strukturperspektivet.

Semistrukturerede interview
Vi har valgt at foretage semistrukturerede interview. Dette har vi valgt med baggrund i, at vi dels har

en teoretisk og praksis viden omkring det, vi undersgger, dels for at opna den gnskede viden og skabe
plads til det emergerende. [ det semistrukturerede interview udfgres interviewet oftest med baggrund
i en interviewguide, der bygges op omkring forskningsspgrgsmal og interviewspgrgsmal.
Interviewguiden ma dog ikke blive for styrende for interviewet, da man saledes kan risikere at miste
vigtige synsvinkler og informationer. Det er derfor vigtigt, at man som interviewer fglger den vej, som
optager interviewdeltageren mest (ibid.: 38).

I de semistrukturerede interview har vi primaert fokus p3, hvordan lederne taenker ledelsesudvikling
for deres ledere. Hvad de oplever, der motiver og skaber energi og engagement for, at deres ledere

udvikler deres ledelse. Interviewguiden er vedlagt som bilag.

Fokusgruppeinterviews
Vi har sidelgbende valgt at lave fire fokusgruppeinterview med ledernes ledere. Fokus har her veeret

rettet mod, hvad der fremmer og heemmer ledelsesudvikling i praksis. Vi ser en styrke i, at de
interviewede kender hinanden og derved har lettere ved at deltage i samtalen, fordi de er trygge ved
hinanden (ibid.: 125). Lederne refererer til samme leder og har delt fzelles erfaringer og vil
eksempelvis benytte sig af samme begreber, veerdier mm.,, idet de er underlagt de samme strukturelle
mekanismer. Fordelen er her, at lederne ikke ngdvendigvis har samme oplevelse af, hvad der fremmer
og heemmer ledelsesudvikling, hvilket kan bidrage med flere vinkler, som kan vaere med til at pavirke
den videnskabelige proces.

Vi ser det som en styrke, at vores data bade indeholder ledernes refleksioner over, hvad de oplever
motiverer og engagerer deres lederes udvikling af ledelse, og samtidig far ledernes egne refleksioner
over, hvad de oplever, der motiverer dem til at udvikle deres ledelse.

Den analytiske proces med at forsta interviewpersonen, der allerede begynder undervejs i selve
interviewet, kan dog aldrig opfange helt preecist, hvordan det er at opleve det, interviewpersonen
forteeller om (ibid.: 31). Da vi er interesseret i at undersgge, hvordan ledelsesudvikling fremmes i

praksis, er vi ikke optaget af at beskrive direkte oplevelser, men mere i at finde ud af, hvilke diskurser
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der er fremtraedende, og hvordan det kommer til udtryk mere generelt.
Vores gnske er sdledes ikke at lave en udtgmmende analyse, men mere at se pd bevaegelsen fra

manifeste fenomener til de strukturer og mekanismer, der forarsager dem.

For at give laeseren et billede af, hvilken kontekst vores undersggelse foregar i, beskriver vi nedenfor

kort de to organisationer.

Baggrundsviden om organisationerne
Gladsaxes kommunale Dagtilbud er organiseret i omradeinstitutioner med 5-8 bgrnehuse med bgrn i

alderen 0-6 ar. Hver af de ni omradeinstitutioner har en omradeleder, der har det overordnede
ledelsesansvar og som sammen med de daglige ledere i hvert bgrnehus indgar i et forpligtende
samarbejde ud fra politisk besluttede malsaetninger og politikker. De daglige ledere (kaldet
bgrnehuslederne) har ansvaret for den paedagogfaglige og personalemaessige udvikling, hvor
omradelederen har det overordnede strategiske, gkonomiske og administrative ansvar for hele

Dagtilbuddet.

Det forventes, at bgrnehuslederne er paedagoguddannet og efteruddannet pa diplomniveau, og at
omradelederne er paedagoguddannet og efteruddannet pa diplom- eller masterniveau eller har andre
relevante efteruddannelser. Dagtilbuddene arbejder ud fra en feelles politisk besluttet faglig ramme,
som tager afseet i et faelles bgrne- og leeringsyn, og som i det daglige sprog kaldes for DAP (didaktisk
anvendt padagogik bilag 7). Det betyder, at alle paedagogiske medarbejdere arbejder med de samme

planlaegnings- refleksions- og dokumentationsmetoder.

Capital Market Services i Nordea Wholesale Banking er en 'back office’ funktion, der udvikler og kgrer
bagvedliggende forretnings- og IT-processer for Nordeas Wholesale Banking-kunder. Capital Market
Services bestar i alt af fem enheder, der hver har en funktionschef. Herunder er der to
ledelsesniveauer. Ledere for ledere og ledere for medarbejdere. Arbejdet i Capital Market Services
kendertegnes af hgj forandringshastighed, kompleksitet og specialisering. Opgaverne straekker sig fra
forretningsudvikling til automatisering af administrative processer samt implementering og

rapportering af lovkrav.

Ledere i Capital Market Services tilbydes og forventes at deltage i Nordeas Leadership Pipeline-
programmer svarende til det aktuelle ledelsesniveau (Leder for medarbejder, Leder for leder,
Strategisk leder). Desuden tilbydes kurser i personlig udvikling med henblik pa at styrke den enkelte

leder samt at stimulere en refleksiv ledelseskultur pa tveers af enheder (bilag 4)

I Nordea har man defineret fem falles leder kompetencer koblet op pa organisationens vardier. Dertil

har man lavet en definition for 'Great leadership’ (bilag 4). I relation til disse kompetencer bliver alle
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ledere evalueret en gang om aret i en kvantitativ medarbejdertilfredshedsundersggelse ved navn
Employee Satisfaction Index (ESI bilag 4), der inkluderer en vurdering af lederens adfeerd og
kompetencer. Denne undersggelse skal efterfglgende drgftes i hvert enkelt team fulgt af en handleplan.
Lederne bliver ogsa vurderet af egen leder i den arlige performance management dialog, der gar under
navnet Performance Development Dialoge (PDD bilag 4). Alle bankens lederprogrammer samt ESI og
PDD proces er koblet op i forhold til organisationens verdier og relaterede lederkompetencer med

henblik pa at skabe et faelles fundament og en strategisk lederudviklingsproces.
I det fplgende beskrives primaere forskelle mellem de to organisationer vi undersgger i.

Den offentlige sektor
Der er forskel pa en offentlig og privat organisation (Kilde: Seks modeller for offentlig-privat

samarbejde, En guide til kommuner, december 2010).
Under ledelse af politikere beskeeftiger den offentlige sektor sig med produktion af goder og
serviceydelser til borgerne samt udgvelse af myndighed. Maengden og karakteren af disse goder er

bestemt af de politiske myndigheder. Det indebzerer to ting:

o At fremstillingen af de offentlige goder er politisk besluttet. F.eks. bestemmer de politisk
ansvarlige, at der skal stilles et vist antal dagtilbud til rddighed for borgerne i kommunen.
e Atden offentlige sektor er en demokratisk sektor. Det vil sige, at hele befolkningen vaelger pa

lige fod - én stemme pr. person.

Organisationsudvikling og innovation i den offentlige sektor har til formal at fremme:
o Effektivisering af interne offentlige arbejdsgange/processer, hvilket i flere tilfzelde har betydet
flere ressourcer til pleje, borgerneer service etc.
e Forbedring af kvaliteten af den offentlige service.

o (Iget arbejdsgleede og forbedret innovationskultur.

Den offentlige sektor finansieres iseer gennem skatter, brugerbetalinger samt statslige og kommunale

lan.

Den private sektor
Den private sektor bestar hovedsagelig af virksomheder, men omfatter bl.a. ogsa erhvervsdrivende

fonde, der ikke drives for at generere profit, men som alligevel fungerer pa markedsvilkar. Disse
virksomheder er drevet af hensynet til sine aktionaerer og af udbud og efterspgrgsel. Det antages

normalt, at virksomhederne straber efter maksimal profit og forbrugerne efter maksimal nytte.
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Det indebzerer to ting:

e Mangden og karakteren af private goder er bestemt af markedets udbud og efterspgrgsel.

¢ Den private sektor er en ikke-demokratisk sektor. Den kapitalsvage virksomhed har mindre
indflydelse pa produktionen i landet end den kapitalstaerke, og den fattige forbruger har
mindre magt end den rige. Markedet teeller penge, ikke mennesker, sa derfor har vi ikke lige

indflydelse i den private sektor.

Organisationsudvikling og innovation i det private har til formal at stimulere:

e Udvikling af nye produkter.
e (Jget omsaetning og vaekst.

e (get arbejdsglede og forbedret innovationskultur.

Den private sektors ydelser finansieres af forbrugernes betalinger.

Analysestrategi
I dette afsnit redeggr vi for, hvordan de indsamlede data skal bruges til udarbejdelse af vores analyse. I

et kritisk realisme perspektiv er det dels de frembringende mekanismer ved de sociale strukturer i
organisationen, der er centrale for analysen, idet de har betydning for, hvorfor individer handler, som
de ggr i den organisatoriske kontekst, og dels de frembringende mekanismer ved individet. Man kan
saledes ikke reducere nogen af delene veek fra analysen, da bade strukturen og individerne bidrager til
konstitueringen af ledelsesudvikling. Dette vil dermed vaere vores overordnede fokus gennem

udarbejdelsen af analysen.

Alle interviewene er optaget og efterfglgende transskriberet. Vi har valgt at transskribere
interviewene i en meningskondensering, dvs. man skriver interviewene ned til mindre
meningsenheder, sdledes at man bliver i stand til at kategorisere grundproblematikker. Derfra kan
man begynde sin analyse og fortolkning af interviewsekvenserne (Brinkmann og Tangaard 2010: 50).
Som vi tidligere har skrevet, sa skabes viden i sociale aktivitet. Her har mening, fortolkning, kultur,
diskurser mm. sammen med objektive strukturer, kausalitet og dybde betydning for videnskaben
(Hansen og Nielsen 2014: 85). Ved at arbejde med kodning gennem meningskondensering har vi
analyseret de enkelte leders oplevelse, mening og forstaelse og brugt det aktivt i vores analyse.
Samtidig har denne metode skabt mulighed for at arbejde med den mere fortolkende del af, hvad det
er for fenomener i form af strukturer, mekanismer og relationer, der ikke umiddelbart italesaettes
eller fremkommer i interviewene. Derved har vi i vores forstaelse opnaet stgrre mulighed for at

komme teettere pa det virkelige domaene.
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Vi har begge deltaget i interviewene og meningskondenseringen, med henblik pa at vaere
undersggende og nysgerrige pa hinandens organisationer, og samtidigt skabe mulighed for at rette et

kritisk blik pa de to organisationers diskurser, ledelsesprogrammer mm.

Idet vi arbejder inden for de to organisationer, giver det ogsa indsigt og viden omkring, hvordan
det "generelt” ser ud, hvilket vi mener, er med til at kvalificere vores projekt. Vi har en viden pa det
faktiske domaene, hvilket har givet et godt udgangspunkt for vores analyse. Samtidigt ser vi en styrke i,

at vi kommer fra to forskellige organisationer og dermed mindsker risikoen for vores blinde vinkler.

Vi har valgt at arbejde med analyserne af de to organisationer, ved fgrst at fremstille dem pa
hinandens organisationer, og derefter kvalificere dem i feellesskab. Dette har vaeret med til at give flere
nuancer i vores fortolkning, og givet et godt udgangspunkt for en efterfglgende diskussion pa et

metaplan, som har bidraget til at svar pa vores problemformulering.

[ analysen har vi forsggt at veere loyale over for de udsagn som lederne udtaler (Brinkmann og
Tangaard 2010: 442). Analysen er saledes et bredt billede p3, hvad lederne oplever, der er med til at

fremme deres ledelsesudvikling.
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KAPITEL 3: TEORI

I dette kapitel udfoldes masterafhandlingens teoretiske udgangspunkt. De valgte teorier bidrager til
undersggelsesdesignet og udggr den teoretiske ramme for analysen. Fgrst belyses ledelsesteorier, der
tager afseet i lederudvikling og dernaest i ledelsesudvikling. Afsnittet afrundes med en fremstilling af,

hvordan man kan arbejde med leder- og ledelsesudvikling i praksis.

Lederudvikling med fokus pa personlighedstraek adfaerd og kompetencer
Som beskrevet i indledningen definerer vi lederudvikling som ekspansion af en persons kapacitet til at

veere effektiv i ledelsesroller og ledelsesprocesser. Denne forstaelse stammer fra triadeontologien, og
hermed er der fokus pa at udvikle lederen som person. Her defineres personlige karakteristika og
ledelsesadfeerd som afggrende faktorer for at praktisere effektivt lederskab. Vi benytter os her af

teorier, der belyser personlighedstraek, adfeerd og kompetencer for effektive ledere.

Triadeontologien; | Afggrende variabler for kvalitet i Hvad der bgr arbejdes med for at
fokus pa lederen ledelsesprocessen fremme lederudvikling i praksis

som person Personlighedstrak Intrapersonelle feerdigheder

(trzek, motivationsbehov og

vaerdier) ﬁ

Adfaerd og kompetencer Interpersonelle feerdigheder

[ det fglgende afsnit vil vi redeggre for de personlighedstraek, adfaerd og kompetencer, der med afsaet i
traekteorien forudsiger effektiv ledelse, samt hvad der bgr arbejdes med for at fremme lederudvikling i
praksis. Vi fremleegger de personlighedstraek, der kendetegner effektive ledere for at dermed sgge
forstaelse af, hvilke interpersonelle feerdigheder, der er relevante i forhold til at fremme en leders

effektivitet.

Personlighedstraek
Lederens personlighedstrak er centrale, da de antages at pavirke lederens og medarbejdernes adfaerd.

Der er derfor foretaget grundige studier med henblik pa at undersgge og beskrive den gode leders
DNA (Elmholdt m.fl. 2013: 28). Ambitionen er at identificere de personlighedstraek, motivationsbehov
og veerdier, der er fremtraedende hos succesrige ledere (ibid.). Nogle af de klassiske teorier, der har
fokus pa denne dimension, er traekteorierne. De studerer psykologiske traek, tilstande, fglelser og
kognitive processer hos ledere og medarbejdere, der pavirker leder- og medarbejderadfaerd (ibid.).
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Personlighedstrzak ses hermed som relativt stabile dispositioner til at teenke, fgle og handle pa (Yukl
2013: 143). Disse vedvarende karakteristika ved en persons adfeerd kan bruges til at forklare, hvorfor
vi handler, som vi ggr i forskellige situationer. Det er en vaesentlig pointe, at treek disponerer til en
bestemt adfzerd, men netop ikke er adfeerd (Elmholdt m.fl. 2013:28). Det primaere analyseniveau er
saledes lederens personlighed og adfzerd, og hvordan denne star i relation til og pavirker

ledelsesprocessen.

Motivationsbehov er det, der driver, fokuserer, og fastholder menneskers adfeerd (ibid.). I
motivationspsykologien eksisterer en klassisk sondring mellem indre og ydre motivation. En indre
motivation, som er lystbetonet og drevet af interesse for opgaven i sig selv, og en ydre motivation, hvor
indsatsen er drevet af gnsket om at opna belgnning eller undga straf (Ryan og Deci, 2000 i EImholdt
m.fl. 2013: 85). Eksempelvis kan man som leder vaere motiveret til at tage en diplomuddannelse, fordi
det muligggr lgnstigning (ydre styret motivation), eller fordi man gnsker faglig udvikling (indre

motivation).

Veerdier kan ogsa beskrives som trzk, i og med at de ogsa udggr relativt stabile individuelt
internaliserede vurderingsmgnstre af, hvad der er rigtigt og forkert, etisk og uetisk, vigtigt og uvigtigt
(Elmholdt m fl. 2013: 29 samt Yukl 2013: 143). Vaerdier er centrale, fordi de influerer p3, hvordan en
person perciperer, tolker og udgver ledelse i praksis. Ledelse i overensstemmelse med egne personlige

vaerdier beskrives ofte som autentisk ledelse (Elmholdt m.fl. 2013: 29).

Vi kan konkludere, at lederens personlighedstrak, motivationsbehov og vaerdier har indflydelse pa
ledelsesprocessen. Forskningsstudier paviser ogsa, at ledere med sarlige personlighedstraek kan
udvise effektivitet og fa succes i en situation, men fejle totalt i en anden (ibid). Endvidere at to ledere
med forskellige personlighedstraek kan vaere succesrige i den samme situation (ibid.). Pa trods af
generel enighed om, at der ikke findes en opskrift pa den perfekte leder, sa afdeekker forskningen
alligevel en raekke konsekvente resultater (Yukl 2013: 146). Disse resultater peger mod lederens
personlighed relateret til de tre tidligere beskrevet dimensioner traek, motivation og vaerdier, som

uddybes nedenfor.

Personlighedstraek, der forudsiger god ledelse
e Hgjt energiniveau og hgj stresstolerance er en ngglefaktor, da ledere bliver ngdt til at kunne

handtere en travl hverdag kendetegnet af Igbende forandringer og skiftende prioriteter (Elmholdt
m.fl. 2013: 30) Evnen til at bevare roen i stressede situationer er af stor betydning for at kunne
indsamle relevant information og facilitere beeredygtige beslutninger (ibid.).

e Fglelsesmaessig modenhed er vigtig for at vaere i balance med sig selv og sin omverden (ibid.: 31).

En forudseetning for dette er kendskab til egne styrker og svagheder og evnen til lgbende at
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reflektere og leere af det, der opstar i en given situation. Lederens egen sindstilstand er
betydningsfuld, da man som leder er rollemodel og pejlemaerke for stemninger og fglelser i
organisationen (ibid.).

e Moderat hgj selvtillid viser sig at have en positiv effekt pa medarbejdere, da det indgyder tro pa
lederens og teamets evne til at lykkes (ibid.: 34). En leder, der er inspirerende har en tendens til at

skabe motivation og engagement til at realisere det felles projekt (ibid.).
Motivationsbehov, der forudsiger god ledelse

e Moderat hgj praestationsorientering handler om at balancere fokus pa resultater og relationer.
Ledere, der fokuserer pa deres relationer med henblik pa at levere de bedste resultater, viser sig at
veere de mest effektive (ibid.: 33).

e Moderat lavt behov for gruppetilknytning kendetegner ledere, der bade kan skabe tillidsfulde og
respektfulde relationer og samtidig ogsa evner at tage konfrontationer og konflikter, nar det er
pakravet (ibid.: 35). Det centrale er her, at personen ikke lader sit eget personlige behov for social
anerkendelse ga foran de ledelsesmaessige prioriteter (ibid.).

e Hgjt socialiseret magtbehov kendetegner ledere, der pa den ene side har et steerkt gnske om at
yde indflydelse pa deres omgivelser, samtidig med at de forholder sig abent og lyttende for at sgge
den lgsning, der vil gavne organisationen bedst muligt (ibid.: 32).

e Orientering mod indre kontrol er oplevelsen af og evnen til at pavirke begivenhedernes gang og

forpligtigelsen til at bidrage til realiseringen af feelles mélsaetninger og potentialer (ibid.: 31).
Veaerdier, der forudsiger god ledelse

e Personlig integritet sxtter fokus pa at handle i overensstemmelse med udtalte vaerdier og aftaler,

hvilket er en vigtig forudseetning for at skabe tillidsfulde relationer (ibid.: 32).

Vi har nu fremhaevet personlighedstraek, motivationsbehov og veerdier, der forudsiger god ledelse. Vi
forstar saledes, at det er disse intrapersonelle faerdigheder, der bgr stimuleres i forbindelse med
lederudviklingsprocesser. Intrapersonelle feerdigheder kan her forstas som de kompetencer og den
kommunikation, der opstar inden for en persons eget sind (Day 2000: 584). Personlige
udviklingsaktiviteter er eksempler pa leereprocesser, der fokuserer pa at styrke intrapersonelle
feerdigheder. Disse leereprocesser baserer sig pa en antagelse om, at mange ledere ikke er bevidste om
deres indre ledelseskompas, sd som fglelser, vaerdier og personlig vision, samt at dette er veesentligt
for at lykkes i lederrollen (Yukl 2013: 381). Derfor fokuserer de pa at udvikle selvindsigt
(folelsesmaessig modenhed), selvregulering (disciplin, troveerdighed, fleksibilitet) og motivation

(commitment, initiativ, optimisme) (Manz m.fl. i Day 2000: 584). Dette med henblik pa at skabe et
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bedre udgangspunkt til at lede sig selv og andre. Disse udviklingsprocesser kan faciliteres via egen

refleksion, coaching, mentoring, feedback, personlige udviklingsprogrammer m.fl..

[ forleengelse heraf vil vi redeggre for, hvilken adfeerd og kompetencer, der ifglge adfeerdspsykologien

kendetegner dygtige ledere, samt hvad der bgr przaege relevante lederudviklingsaktiviteter.

Adfaerd og kompetencer
[ dette afsnit redeggr vi for den adfeerd og de kompetencer, der kendetegner effektive ledere, for

dermed at forst3, hvilke interpersonelle feerdigheder, der bgr udvikles for at fremme en given lederes
effektivitet. | den sammenhaeng inddrager vi Leadership Pipeline-teorien, som beskriver adfeerd og
kompetencekrav for effektive ledere, der gar fra et ledelsesniveau til et andet. Hertil hvilke

ledelsestransitioner, der skal understgttes pa de forskellige ledelsesniveauer.

Adfaerdsteorierne seetter fokus pa en lang raekke forskellige adfzerdstaksonomier, der er indbyrdes
modstridende. Feltet kan alligevel beskrives i fglgende tre meta-kategorier for effektiv lederadfaerd

(Yukl: 2013: 66)

Opgaveorienteret adfaerd fokuserer pa at lgse opgaver pa den mest effektive made. Her skal man som
leder bidrage til at skabe struktur, formulere malsaetninger og sikre de ngdvendige forudsaetninger for

medarbejdernes praestationer (ibid.).

Relationsorienteret adfaerd fokuserer pa at skabe gensidig tillid, samarbejde, tilfredshed, motivation
og gruppetilknytning. Her skal man som leder tage sig tid til at lytte, stgtte, anerkende og udvikle
medarbejderne (ibid.).

Forandringsorienteret adfzerd fokuserer pa at forsta den aktuelle kontekst, finde kreative strategier
for at tilpasse sig omverdens forandringer og implementere relevante tiltag (ibid. ). Her skal man som
leder bade fokusere udadtil for at forsta de strategiske muligheder og udfordringer og samtidig
fokusere indadtil for at kommunikere, motivere og facilitere forandringer. Endvidere kan teorier som
transformativ og karismatisk ledelse ogsa naevnes som noget, der szetter fokus pa at skabe og

kommunikere en vision for forandring og innovation (ibid.: 67).

Vi vil efterfglgende udbrede, hvilke lederkompetencer og adfeerd, der ifglge Leadership Pipeline-

teorien skaber effektiv ledelse pa forskellige ledelsesniveauer i organisationer.

Fokus pa lederens transition
Leadership Pipeline-teorien (Ram Charan, Steven Drotter og Jim Noel 2011), der i dag vinder

indflydelse i den offentlige og den private sektor, er en organisatorisk ledelsesteori, der tager afseet i
adfeerdspsykologien og tager den et skridt videre. Udgangspunktet i denne teori er, at der stilles
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forskellige krav til ledelse pa de forskellige organisatoriske niveauer, og at det derfor er vaesentligt, at
man som ny leder forstar og tilegner sig disse feerdigheder for at lykkes i den nye rolle (ibid.). Teorien
papeger, at det ikke er nemt at handtere disse transitioner, og at mange ledere er tilbgjelige til at
fastholde den adfeerd, der har gjort dem succesfulde i deres tidligere rolle. “Upwards transitions are
fraught with risk, and it is estimated that most career derailment occurs when middle managers
transition to the executive level (Arthur Freedman 2011: 144). Pa denne baggrund perspektiverer

teorien, at ledelsestransitioner bgr ses som en individuel og en organisatorisk udfordring.

Evnen til at leere og tilpasse sig nye krav bliver derfor en afggrende succesfaktor pa alle
ledelsesniveauer (ibid.:142). Dette betyder, at ledere, der ikke lykkes med deres transition, risikerer at
blive en hindring for medarbejdernes og organisationens praestation og udvikling. [ kraft af
udbredelsen af denne organisatoriske ledelsesteori har store dele af den private og den offentlige
sektor anerkendt og pabegyndt implementering af Leadership Pipeline. I den forbindelse er der
foretaget empiriske studier for at afprgve og tilpasse Leadership Pipeline til den danske offentlige
sektor. Denne teori gar under navnet Offentlig Leadership Pipeline (Kristian Dahl og Thorkild Molly-
Sgholm 2012).

Leadership Pipeline Offentlig Leadership Pipeline
(baseret pa Charan m.fl. 2011) (baseret pa Dahl og Molly-Sgholm 2012).
Ledelsesniveauer e Individual Contributor e Medarbejder
e Manage Others e Ledere af Medarbejdere
e Manage Managers e Ledere af Ledere
e Functional Manager e Den Funktionelle Chef
e Business Manager * Topchefen
e (Group Manager
e Enterprise Manager

Pipeline-teorierne har til hensigt at pavise, hvordan man som organisation bedst muligt kan
understgtte og udvikle ledelsespraestationer pa de forskellige niveauer. Det, der kendetegner

Leadership Pipeline teorierne, er:

e Atde beskriver en veerdikade for ledelse
e Attransitioner bgr understgttes for at muligggre effektiv ledelse i en organisation

e Atlederudvikling er et ledelsesansvar, der skal knyttes til de daglige ledelsesopgaver
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Nedenfor beskriver vi, hvad Leadership Pipeline-teorierne definerer som de primaere arbejdsveerdier

og adfeerd pa medarbejder-, leder for medarbejdere- og leder for lederniveauer.

Hvad man skal lzere og ggre for at

lykkes pa det givne ledelsesniveau

Kommentar

Medarbejder-

- at lede sig selv

Medarbejdere skal motiveres af at 1gse
de aktuelle opgaver og efterleve det

feelles veaerdiseet.

De skal planlaegge og udfere egne
opgaver til aftalt tid og kvalitet samt
samarbejde effektivt med kollegaer i

forbindelse med opgavelgsning.

Dette niveau beskrives primaert som
noget, man skal afleere i sin fgrste
transition for at lykkes som leder for
medarbejdere. I bogen Performance
Pipeline (Stephen Drotter 2011: 175)
perspektiveres dette niveau som “self-
managers”, og her laegges der vaegt pa
medarbejdernes selvledelse som et

vaesentligt element i ledelseskeeden.

Leder af Ledere af medarbejdere skal drives af at | Denne transition er en af de sveereste, da
Medarbejdere | skabe resultater gennem andre, modsat det mange gange er sveert at laegge
- at lede medarbejderrollen, hvor man skal specialistrollen fra sig, hvor man er
medarbejdere motiveres af at preestere gennem egen kompetent og effektiv. Det kan dermed
faglig indsats. vaere sveert at prioritere ledelsesopgaver,
De skal rekruttere, delegere opgaver, da de kan opleves som uklare og uvante.
saette mél og give medarbejdere
feedback pa preestationer.
Leder af Ledere af Ledere skal motiveres af at Det, der kan veere sarligt udfordrende i
Ledere udvikle og skabe resultater gennem dette skift kan veere, at man har sveert ved

- at lede ledere

ledere.

De skal rekruttere og udvikle ledere og
lederteams. Der skal saettes mal og
uddelegeres ledelsesopgaver samt gives
feedback pé ledelsesadfeerd. Der skal
ogsa arbejdes langt mere strategisk og
med et horisontalt blik for sammenhaeng

imellem afdelinger og team.

at uddelegere, have det strategiske
overblik og skabe et samarbejdende

lederteam.

(Charan m.fl. 2011 og Dahl m.fl. 2012)
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I ovenstaende er samlet de primaere essenser, der gar igen i Leadership Pipeline bade i den private og
den offentlige sektor. Kort kan nzaevnes, at den offentlige Leadership Pipeline redeggr for otte saerlige
kompetencer der kraeves af den offentlige leder. Disse er kompetencer, der kommer til udtryk pa
forskellige mader, alt efter de forskellige ledelsesniveauer, men uddybes ikke nermere (Dahl og Molly-

Sgholm 2012: 104).

Transformationsprocessen kan vere sveer, og i den forbindelse kan veere brug for coaching eller
mentoring til at understgtte lederens udviklingsproces (Freedman 2011: 152). Lederudvikling bgr i
denne sammenhang satte fokus pa at styrke den enkelte leders forstaelse for, og evne til at praktisere
ledelse (Yukl 2013: 158). Disse aktiviteter straekker sig fra undervisning i ledelsesteorier og modeller

til treening i at seette mal, coache samt give og modtage feedback (Mintzberg 2004: 214).

Opsummering
Vi kan dermed konkludere, at for at fremme effektiv ledelse og lederudvikling bgr der arbejdes med

identifikation samt styrkelse af den enkeltes leders selvindsigt, selvregulering og motivation. Ligeledes
bgr det arbejdes med at styrke den enkeltes leders forstéelse og evne til at praktisere og efterleve de

kompetencer og arbejdsveerdier, der kendetegner effektiv ledelse pa det givne ledelsesniveeau.

I nzeste afsnit gennemgds omrader, der bgr vaere i fokus, hvis man vil fremme ledelsesudvikling i en

organisation.

Ledelsesudvikling med fokus pa ledelsesoverbevisninger, praksisser og feedback

Indledningsvis i denne afthandling er beskrevet, at DAC er en relevant forstaelsesramme til at udvikle
en tidssvarende ledelsesforstaelse og praksis. I dette afsnit redeggres for, hvordan man kan arbejde
med at understgtte ledelsesudvikling med afsaet i DAC. Ledelsesudvikling er tidligere defineret som
ekspansion af et kollektivs (gruppe-praksisfellesskab-organisation) kapacitet til at producere fzelles
retning, koordinering og forpligtelse.

[ afsnittet om lederen som individ blev der redegjort for, hvordan personlige karakteristika og
ledelsesadfeerd er afggrende faktorer for at definere og praktisere effektivt lederskab. I et DAC-
perspektiv er det de overbevisninger, man har i forhold til ledelse, de relaterede praksisser samt den
feedback, der Igbende opstar i processen, der er de afggrende variabler for ledelseseffektiviteten.

(Drath 2008: 642).
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DAC Afggrende variabler for kvaliteti | Hvad der bgr arbejdes med for at
ledelsesontologi: ledelsesprocessen fremme ledelsesudvikling i praksis

En kollektiv Ledelsesoverbevisninger Kollektive ledelsesoverbevisninger og

ledelsesforstaelse e kel ledelsespraksisser

og praksis
Individuelle og kollektive feerdigheder

Feedback Situeret leering i team og

praksisfaellesskaber

Et strategisk, kulturelt og integreret
perspektiv pa ledelsesudvikling

Med udgangspunkt i ovenstdende tabel uddybes disse afggrende variabler, samt hvad der bgr veere i

fokus for at fremme ledelsesudvikling i praksis.

Ledelsesoverbevisninger
Ledelsesoverbevisninger kan her forstas som en disposition til at handle. Det vil sige, at den made vi

teenker ledelse pa er afggrende for, hvordan vi agerer i praksis (ibid.). Denne situerede
ledelsesontologi baserer sig pa en grundleeggende antagelse om, at mennesker, der er felles om at
arbejde, udvikler forestillinger om, hvordan man skal producere ledelse, der fgrer til praksisser
gennem, hvilke man producerer retning, koordinering og forpligtigelse. (Drath 2008: 642).

Det skal her ogsa nzevnes, at en overbevisning ikke star alene, men er tzet forbundet til kollektive

overbevisninger om, hvad der muligggr ledelse i den givne kontekst (ibid.: 644).

Ledelsespraksis
En ledelsespraksis skal her forstas som alle de strukturer, interaktioner og adfserd, som prager et

kollektivs bestraebelser pa at skabe retning, koordinering og forpligtigelse (Drath 2008: 643). “This
means that the framework applies the term leadership to ways of producing DAC that may not have been
traditionally thought of as leadership or to which the term is not applied in a given context or culture”
(ibid.). Man skal hermed forst3, at alt fra organisatoriske strukturer, HR-processer, strategiskske tiltag
samt teamarbejde, organisationsudvikling, tveergdende samarbejde osv. kan anskues som
ledelsespraksis. Teorien understreger dog, at det ikke er alle strukturer, handlinger og former for
adfeerd, der skal forstas som ledelsespraksisser. Det er kun dem, der har til formal at producere
retning, koordinering og forpligtelse (ibid: 645). DAC er dertil relationel, hvilket betyder, at det enkelte
individs handlinger skal forstas i forhold til faellesskabets overbevisninger og etablerede praksisser.

“Every member of a collective is understood as a participant in leadership practices and is thus an
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integral contributor to the production of DAC.” (ibid. ). Pointen er her, at hvert enkelt individ kan
patage sig bade leder- og fglgerrollen alt efter hvilket behov, der opstar i processen(ibid.). En etableret
ledelsespraksis kan vere sveer at aendre, da den pr. definition er steerkt forbundet med en raekke
underliggende overbevisninger og relaterede ledelsespraksisser. “Successful introduction and
assimilation of a new practice require some significant portion of the web of practices (and the web of
beliefs) to be rewoven, as it where, changing other practices (and beliefs) in perhaps significant ways.”
(ibid.). Vi forstar dette saledes, at nar man tilstraeber at eendre pa en kollektiv ledelsespraksis, sa bgr
man forholde sig til de eksisterende forestillinger og handlemgnstre om, hvordan man forstar og
praktiserer ledelse i den givne kontekst. Samt understgtte en proces, hvor man far skabt en ny feelles

forstaelse og aftaler, hvordan man producerer retning, koordinering og forpligtigelse.

Feedback
Feedback er et redskab til Isbende at justere og kvalificere de felles ledelsesoverbevisninger og

ledelsespraksisser. “The production of DAC (or the failure to produce it) is taken to be an opportunity for
possible changes in beliefs and practices.” Her handler det om at finde mader, hvorpa man kan forbedre
den eksisterende ledelsespraksis (ibid.). Feedback rettet mod den aktuelle praksis kan her forstas som
single loop-leering (Chris Argyris 1992 i Knud Illeris 2006: 156). Hvis feedbacken stiller
spgrgsmalstegn ved de eksisterende praksisser samt de styrende overbevisninger, sa er der tale om
double loop-leering (ibid.). I et DAC-perspektiv baseres ledelse pa felles overbevisninger og praksisser,
og dermed bliver feedback en kritisk faktor for at stimulere lgbende refleksion og korrektion af de
aktuelle kollektive overbevisninger og praksisser. I et DAC-perspektiv anses dette for at veere ngglen

til at understgtte ledelsesudvikling i praksis.

Vi har nu redegjort for, at ledelsesudvikling kan forstas som en kollektiv leereproces. Dermed er det
ikke tilstraekkeligt blot at udvikle ledernes opfattelse og adfeerd, men at skabe udvikling for alle, der
teenker og handler pa mader, der opretholder kulturen (Elmholdt m.fl. 2013: 77).1 et
ledelsesudviklingsperspektiv handler det om at simulere og styrke kollektive ledelsesoverbevisninger
og ledelsespraksisser, individuelle og kollektive feerdigheder, situeret leering i team og
praksisfeellesskaber samt at have et strategisk, kulturelt og integreret perspektiv pa ledelsesudvikling.

Dette uddybes naermere i nedenstaende afsnit.
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Kollektive ledelsesoverbevisninger og ledelsespraksisser
Maden at forbedre den kollektive kapacitet til at engagere sig i lederroller er som beskrevet i et

tidligere afsnit relateret til udvikling af de eksisterende overbevisninger og praksisser med henblik pa
at producere DAC (Drath m.fl. 2008: 649). “To create a grater capacity to produce DAC (which may be
required by new challenges), portions of the underlying webs of beliefs must be rewoven and new
interrelated practices emerge.” Ledelsesudvikling implicerer dermed en udviklingsproces, hvor hele
kollektivet engageres i en kulturel udvikling. Ledelseskultur kan her forstas som overbevisninger

indlejret i praksis om, hvordan man skaber retning, koordinering og forpligtigelse (ibid. 2008: 646).

Individuelle og kollektive faerdigheder
Day (2000: 584) fremhaever vigtigheden af gode relationelle faerdigheder for at muligggre kvalitet i

den kollektive ledelsespraksis. Evnen til at forsta andre, udvise respekt, bygge tillid og skabe
forpligtelser er grundleeggende feerdigheder for at muligggre DAC (ibid.). Her kan tilfgjes evnen til at
opbygge og bruge netveerk til at forbedre samarbejde og udveksling af resurser med henblik pa at
realisere feelles malsatninger. “Development of individuals is still important, but there is also a need to
develop effective leadership processes in teams and in organizations.” (Yukl 2013: 386). For at udvikle
en organisations kollektive ledelseskapacitet skal der sdledes bade arbejdes med at styrke individuelle

relationelle feerdigheder samt kollektive samskabende processer.

Situeret lzering i team og praksisfeellesskaber
Da ledelsesudvikling i denne kontekst primeert er situeret, geelder det om at understgtte

ledelsesudvikling som en del af det daglige organisatoriske liv. Dette er noget, som den finske
leeringsforsker Yrjo Engstrom (2001) beskriver i sakaldte virksomhedssystemer, baret af relationer og
spaendinger mellem subjekter, objekter og faelles mal (Engstrom 1987, i Elmholdt m.fl. 2013: 226).
Engstdom papeger, at det, der lzeres i organisationer hele tiden er i bevaegelse. “In important
transformations of our personal lives and organizational practises we must learn new forms of activity
which are not yet there. They are literally learned as they are being created” (Engstrom 2001: 138). 1
dette situerede leeringsperspektiv er det en erkendelse af, at lzering i transformationsprocesser er
noget, der ikke pa forhdnd er defineret, men noget som potentielt opstar i processen. En seerlig
interesse hos Engstrom er saledes de spaendinger, modsatninger og konflikter, der kan opsta i
forbindelse med samarbejdet mellem systemer. Han arbejder med begrebet ekspansiv leering som den
overskridende leering, der sker, nar hidtidige modsaetninger i eller mellem systemer oplgses eller

udvikler sig til gavn for deltagerne i systemerne (Illeris 2011: 81).

Vi kan saledes konkludere, at i et situeret laeringsperspektiv er man opmaerksom pa kontekstens
betydning for leering. Her handler ledelsesudvikling ikke om at sende folk pa formelle

lederuddannelser for at leere de nyeste lederteorier og praksisser, men at i stedet arbejde langt mere
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leeringsorienteret og refleksivt med kulturens leeringsigangsaettende potentialer (Elmholdt m.fl.2013:
231). Dette skift betyder, at viden om leering bliver meget central i forhold til at styrke individer og
kollektivers evne til at handtere foranderlige udfordringer og dermed saette dem bedre i stand til at

udfolde organisatoriske lezeringspotentialer.

Et strategisk, kulturelt og integreret perspektiv pa ledelsesudvikling
Ledelsesudvikling er i denne sammenhaeng ogsa i hgj grad organisations- og strategiudvikling.

Formalet er her at styrke ledelseskapaciteten savel som at handtere de kritiske operationelle og
strategiske opgaver, som er en del af organisationens dagligdag. Denne tilgang bliver ngdvendig, da
det i komplekse systemer ikke er muligt for et fatal formelle ledere at have tilstraekkelig viden til at
kunne dirigere kollektivet i den rigtige retning. “Top down commands and guidelines are of little value
when the management does not know what the content of such directives should be.” (Engstrom 2001:
140). Vi forstar dette citat som at i komplekse systemer og organisatoriske transformationsprocesser

er distribueret ledelse en forudsaetning for at muligggre effektive ledelsesprocesser.

Dermed forstas laering, ledelses- og organisationsudvikling som en helhed, der samlet understgtter
virksomheders overlevelse og udvikling. “Leadership development can be thought of as an integration
strategy by helping people understand how to relate to others, coordinate their efforts, build
commitments and develop extended social networks by applying self-understanding to social and
organisational imperatives” (Drath 2008: 650). Situeret ledelsesudvikling kan dermed forstas og
bruges som en strategisk drivkraft med henblik pa lgbende at udvikle og muligggre organisatoriske
omstillingsprocesser. Laeringsprocesserne er her orienteret mod organisationens udvikling frem for

lederens personlige udvikling.

Opsummering
Vi kan konkludere, at et relationelt perspektiv pa ledelse og ledelsesudvikling, som her er beskrevet,

abner for nye mader at anskue og diskutere ledelse pa. Her geelder det om at have blik for de
ledelsesoverbevisninger og praksisser, der praeger den aktuelle praksis, samt disciplin til at bruge den
feedback, som opstar i processen. Dette skal lgbende kvalificere de aktuelle initiativer med henblik pa
at producere retning, koordinering og forpligtigelse. Endvidere galder det om at udvikle individuelle
og kollektive feerdigheder til at producere ledelse samt arbejde strategisk med leereprocesser for at

fremme en god sammenhaeng mellem strategi, kultur, ledelsespraksis samt lederudviklingsinitiativer.

[ forleengelse af dette beskrives en samlet oversigt over forskellige mader at facilitere leder- og

ledelsesudvikling pa i praksis.
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Leder- og ledelsesudvikling i praksis
Vi tager udgangspunkt i ledelsesteoretiker Henry Mintzbergs model (2004: 235), der beskriver

lederuddannelser, ledertraning samt lederudvikling som forskellige former for udviklingsprocesser.
Det skal her papeges, at hans begreber og model rummer bade en individorienteret og en kollektiv
ledelsesforstdelse. Hans tese er, at ledelse er en praksis, og at man derfor ikke alene kan uddanne
ledere i klassevaerelset, men i stedet skal kombinere en raekke relevante leereprocesser for at imgdega

det aktuelle udviklingsbehov (ibid.: 234).

Lederuddannelse Lederudvikling

Ledertraening

- traeening pa jobbet

- Master- og - Lederprogrammer

diplomudannelser

teamudvikling
- action learning

Formelle lederuddannelser (individ), € 2 Organisationsudvikling (kollektiv),

der tager afseet i teorier og modeller. der tager afseet i organisationens
aktuelle udfordringer og behov.

Lederuddannelser med fokus pa lederudvikling

Formelle lederprogrammer, sa som Master- og Diplomuddannelser tilbyder en generisk forstaelse af
anerkendte teorier og modeller med henblik pa at udvikle lederes interpersonelle feerdigheder. Dette
foregar primeert afkoblet fra praksis (ibid.: 198). For at optimere leeringen i disse programmer er det
vigtigt at designe processerne pa en made, sa deltagerne far mulighed for at reflektere og relatere det,

de leerer, til deres daglige arbejde (ibid.: 246).
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Ledertraening med fokus pa lederudvikling
Interne eller eksterne lederprogrammer tilbyder ofte introduktion i ledelsesteorier og modeller samt

en mulighed for at afprgve disse som en del af leereprocessen. Disse leereprocesser er ofte korte forlgb
afkoblet fra praksis med fokus pa at udvikle intra- og/eller interpersonelle feerdigheder. Styrken ved
disse programmer er, at de i hgjere grad relaterer programmets indhold til malgruppen samt deres

specifikke praksis (ibid.: 199).

Lederudvikling med fokus pa leder og ledelsesudvikling
Lederudvikling er her en samlet betegnelse for de situerede laereprocesser, som opstar som en del af

det daglige arbejde (ibid.: 235) med henblik pa at facilitere leder og/eller ledelsesudvikling. Det vil

sige, at de situerede laereprocesser kan stimulere bade individuelle og kollektive lederfaerdigheder.

Eksempler pa individorienterede, situerede lederudviklingsprocesser
Det inkluderer den leering, der sker via refleksion og team samarbejde, samt ledelsescoaching, mentor

ordninger, forandringsprocesser og interne akademier (ibid.: 235). For at understgtte leering skal man
vaere opmarksom pa graden af udfordringer, tid til refleksion, jobrotation og feedback (ibid.). Det
gaelder derfor om at finde en god balance mellem kapacitet og potentiale, hvilket Yukl beskriver
saledes: “Experiencing success in handling difficult challenges is essential for leadership development. In
the process, managers learn new skills and gain self-confidence” (Yukl 2013: 370). Dette forstar vi som,
at en tilpas udfordring vil muligggre bade et godt resultat, mulighed for styrkelse af relevante

feerdigheder samt tro pa egne evner.

Lederudvikling handler ogsa om en leders mulighed for at leere af andre ledere. “Managers can emulate
the effective behaviours modelled by competent bosses. Managers can also learn what not to do from
observing superiors who are ineffective. “ (ibid.). Her belyses vaerdien af konkret at observere og erfare,
hvordan andre ledere handler i en given situation, samt hvordan de pavirker aktgrerne i den givne
proces. Leders leder kan facilitere lederudvikling gennem at delegere opgaver, der giver mulighed for
at fa nye og relevante erfaringer, skabe rum for refleksion, hjeelpe med at definere leering samt give

lgbende feedback pa praestationer og leeringsmal (ibid.: 382).

Eksempler pa kollektive situerede ledelses udviklingsprocesser
Teamudvikling er et eksempel pa en ledelsesudviklingsproces med potentiale for at facilitere retning,

koordinering og forpligtigelse. Teorien om effektive ledergrupper (Bang og Middelfart) beskriver,
hvordan effektive ledergrupper har fokus pa de forudsaetninger, processer og resultater, der fremmer

teameffektivitet.

Et andet eksempel pa kollektive ledelsesudviklingsprocesser er aktionslaering, som beskrives af

forfatterne Jan Rosenmeier & Henrik Schelde Andersen 2010 i bogen Action Learning Consulting. Her
35



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

beskrives laereprocesser, der har til formal bade at udvikle den lokale ledelsespraksis og facilitere
organisatorisk leering. Her leegges det blandt andet veegt pa at skabe en strategisk intention, facilitere

meningsskabelse og synkronisering.

Dertil kan naevnes de strukturerer, som en organisation kan etablere for at fremme feelles retning,
koordinering og forpligtigelse til strategiske ledelsesprocesser. Eksempler pa dette kan vare at
etablere en agil projektorganisation eller at etablere en teamorganisering for at understgtte et mere

kollektivt og dynamisk lederskab i organisationen.

Opsummering
Vi kan saledes konkludere, at for at fremme lederudvikling skal der arbejdes med lederens personlige

udvikling, kompetenceudvikling samt transitioner gennem styrkelse af intra- og interpersonelle

feerdigheder. Dette kan ggres ved lederuddannelser, ledertraening og lederudviklingsprocesser.

For at fremme ledelsesudvikling skal der arbejdes med de kollektive ledelsesoverbevisninger og
ledelsespraksisser, individuelle og kollektive feerdigheder, situeret leering i team og
praksisfaellesskaber og med et strategisk, kulturelt og integreret perspektiv pa ledelsesudvikling. Dette

kan primeert ggres i den lokale kontekst.
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Kapitel 4: Analyse

I det fglgende fremlaegger vi vores empiri og seaetter det op mod vores teori. Vi bruger dermed teorien
som struktur for analysens opbygning. Analysen indeholder to dele. En del, der belyser, hvad lederne i
Nordea Capital Markets Servises oplever fremmer deres leder- og ledelsesudvikling, og en del der
belyser, hvad lederne i Gladsaxe kommunes Dagtilbud oplever fremmer deres leder- og

ledelsesudvikling.

Lederudvikling i Nordea Capital Markets Services
Denne del af analysen fremhaever, hvad lederne i to afdelinger af Nordea Capital Markets Services

oplever der fremmer deres lederudvikling. Vi belyser det ud fra vores teori med fokus pa lederens

personlige traek, adfeerd og kompetencer.

Lederens personlige udvikling
Her handler det om at udvikle lederens interpersonelle feerdigheder.

Vejen mod et indre ledelseskompas styrker det personlige lederskab
Lederne fortezeller, hvordan de motiveres og udfordres af at arbejde med deres personlige udvikling.

De italesaetter vigtigheden af, at man som leder har kendskab til egen lederidentitet og ser det som et
personligt ansvar at arbejde med sig selv, da det bidrager til at forme og styrke ens lederidentitet. De
ser sig selv som et vigtigt veerktgj til at lykkes i deres ledelsespraksis og har dermed en aegte interesse

og nysgerrighed omkring at udvikle sig som menneske:

"Jeg mener, at en leders vigtigste varktgj er sig selv. Sd pd den mdde er det vigtigt at bruge nogle
ressourcer pd den personlige udvikling for at skabe den type leder, som du selv gerne vil vaere. (...). For at

du kan vare autentisk, synes jeg, det er en vigtig grundfaktor at have pd plads”;

"Jeg har altid troet meget pd, at det der udvikling og sddan noget, det er noget, du selv har ansvaret for

og inklusiv dig selv”.

“Ja, for du skal have styrken til ogsa at ville dbne op og turde kigge indad og kigge pd nogle ting, som du
taenker det her, det haemmer mig. Hvis du ikke kan se dine egne barrierer, og hvis du ikke kan se, hvad der
haemmer dig i visse situationer (...), sd kan du jo ikke komme ind og undersgge det, og sd kan du ikke blive

staerkere”,

Gennem personlige udviklingsprocesser skabes der lezereprocesser, som styrker lederne i at finde
deres indre ledelseskompas, som omhandler fglelser, veerdier og personlig vision (Yukl 2013: 381).
Udviklingsprocesserne italesaettes som veerende med til at gge kendskab til egne styrker og svagheder,

hvad der he&emmer dem og skabe opmaerksomhed pa egne barrierer. En proces, der samtidigt ser ud til
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at bidrage til, at lederne kan veere autentiske i deres ledelse. Som leder er det vigtigt, at man er i
besiddelse af en falelsesmaessig modenhed, som handler om at veere i balance med sig selv og sin
omverden (Elmholdt m.fl. 2013). Lgbende refleksion over egen adfeerd er med til at skabe et bedre

udgangspunkt for at lede sig selv og andre.

"Jeg falder da nogen gang i og laver den samme fejl og ryger tilbage i min gamle rolle pr. impuls, men sd

md jeg jo til at skifte spor, sd jeg ikke gdr videre pd den forkerte vej”.

Samtidigt ser det ud til, at det ogsa er med til at gge egen selvindsigt og selvtillid. Nogle af de
personlighedstrak, som forudsiger, at man kan praktisere god ledelse (Elmholdt m.fl. 2013). Ud over
ledernes egen motivation og lyst til at udvikle sig som mennesker og ledere, italeszettes bankens

personlige lederprogrammer, som nogle der bidrager til denne proces;

“Ja, altsd jeg synes, altsd det program der var i Wholesale Banking i forhold til personligt lederskab, det
gav mig rigtig meget, og gav mig ligesom ogsa styrken til at pd en eller anden mdde at vaere mig selv ogsd

sammen med andre”.

“Det kan bade vare, hvordan jeg agerer med andre, og hvordan jeg far kommunikeret mine holdninger,
og stadig foler at jeg er den, altsd at jeg stdr ved mig selv. Det kan ogsd veere, hvordan jeg reagerer pd

andre”.

“Ogsa at vaere med til, hvordan man skulle forme sig selv som leder. Hvordan er det, man gerne vil have

tingene til at fungere”.

Gennem intern ledertreening gges ledernes selvtillid og praesentationsorientering. Det bidrager til, at de
lgbende forholder sig til egen ledelsespraksis, leerer nyt og kan udvise en tro pa egen evne til at lykkes
som leder (Elmholdt m.fl. 2013: 31). [ ledertraeningsforlgb er fordelen, at organisationen kan tilpasse
indholdet til det, organisationen gnsker at sztte fokus pa (Mintzberg 2004: 198). Der italeszettes dog

ogsa en opmarksomhed pa vigtigheden af, at tilpasse lzereprocessen til de enkelte deltagers behov;

"Og der ser jeg mdske nogen gange, at vores ledelsestraning kan veere sddan lidt ude af sync i forhold til,

hvor lederne befinder sig. Sd jeg vil sige en mere differentieret ledelsesudvikling, tror jeg er pd sin plads.

“For man kunne sagtens se ogsd pd de programmer, at der er nogle, som fdr noget ud af det, og nogle, der

er helt blanke pd, hvorfor de overhovedet er der”.

“Det blev bare taget sd langt, sd jeg tenkte, nej det der kan de godt skrotte fuldsteendigt, der vil jeg slet
ikke vaere med. Det var ligesom det - det fik en negativ drejning, der gjorde, at jeg vendte det hele mod

skraldespanden”. Saledes ser det ud til, at lederprogrammer har potentialet til at fremme ledernes
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personlige udvikling. De kan dog ogsa virke modsat, hvis programmerne ikke tager hensyn til den
enkelte leders greenser og udviklingsbehov. Vi vil i det efterfglgende belyse, hvordan der arbejdes med

at fremme ledernes kompetenceudvikling.

Lederens kompetenceudvikling
Her handler det om at udvikle lederens interpersonelle kompetencer.

Veerktgjskassen udvides gennem lederprogrammer
Lederne beskriver, at lederprogrammer er med til at udvikle nye lederkompetencer. Seerligt som ny

leder opleves vaerktgjerne som brugbare og betydningsfulde i forhold til deres ledersopgaver. Det
bidrager til en gget opmaerksomhed p4, hvad der er vigtigt at have fokus p3, og veerktgjerne kan

anvendes i egen lederpraksis.

“Og det er klart noget af det, som jeg vil sige uddannelsen, lederuddannelsen den gav mig, det var at der
lige pludselig blev brugt, rigtig meget tid og fokus hovedsagelig pd omrddet. Der blev snakket om en
masse ting, som jeg ikke var vant til, med coaching, og sd noget som at lave planlaegning f.eks. frem i tiden.

Det var ikke lige noget, der sadan 1d i toppen af my mind, at jeg skulle planlaegge.”

"Jeg har faet nogle vaerktgjer til ligesom at gd tilbage og se og eendre det, og mdske tage det i situationen

ved at vaere opmaerksom pd det lidt far”.

Gennem undervisning i ledelsesteorier, modeller og coaching udvikles ledernes interpersonelle
feerdigheder (Mintzberg 2004: 214). Veerktgjerne bruges i hgj grad til at udvikle relationelle og
opgaveorienterede kompetencer (Yukl 2013: 67). Lederne far opmaerksomhed pa egen adfeerd i

samspil med andre og tilegner sig nye vaerktgjer i forhold til deres arbejdsopgaver.

At lzere gennem andre ledere bidrager til nye kompetencer
Flere af lederne taler om, at de tilegner sig kompetencer ved at spejle sig i egen leder. Det italesaettes
dels i form af observation af egen/egne lederens adfeerd og handlinger, dels som noget, der sker i

relationen, og dels som direkte input.
"Det, der udviklede mig mest, var den leder jeg havde, fordi det er den, man spejler sig i".

"Nogle af de ting, som jeg selv synes, jeg kan laere noget af, det synes jeg, han har. Sd jeg har brug for en,

der ligesom kan vise mig nogle af de sider”.

"Altsd han gdr meget selv op i det omkring ledelse og alle de aspekter, der er i det. Sd det er noget, han

dyrker, og han kan selvfglgelig give nogle gode input pd det omrdde, ikke”.
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Lederne oplever, at det kvalificerer deres ledelsespraksis, nar de far sparring pa egne
ledelsesudfordringer og personlige udviklingsmal. Her knyttes lederudvikling til de daglige
ledelsesopgaver og de lgbende feedbackprocesser og styrker lederne i at lykkes pa det givne

ledelsesniveau (Charan 2011: 49).

"Det giver selvfglgelig ogsd noget, at man fdr sat tingene i perspektiv i en lidt stgrre sammenhaeng. Sd det

input, man fdr fra ham, er ogsad vigtigt. Man kigger jo nogle gange kun pa sit eget lille team”.

"Altsd vi har faste mgder om ledelse hver anden uge, og der kommer det her 0gsd op. Jeg kunne godt se, at
lige i den situation, der var det som om, du havde forandret dig, i forhold til, hvordan jeg har set dig

reagere for’.

I den situerede laering skabes der mulighed for at fremme lederudvikling, hvilket bl.a. ogsa handler om
at leere af og i relationen med egen leder. Det sker, nar lederen skaber rum for refleksion, hjelper med

at definere lezeringsmal og giver lgbende feedback (Yukl 2013: 382).

En leder forteeller, at han arbejder med forretningsudvikling og derfor har et stort behov for at
indhente ny viden fra miljger udenfor egen organisation. Dette er blevet mere vigtigt for ham, i

forbindelse med at han er blevet leder for ledere;

"Meget af det jeg bruger tid pd, hvis du snakker rent ledelsesmaessigt er at hente information, jeg kan
bringe ind i organisationen ....jeg har to officielle eller tre officielle netveerksgrupper altsd eksternt. Sd
hvis du kigger pd en tidsmaessigt, sd bliver der i hver til faelde brugt 10 eller 15 % af min tid i en eller

anden skaering i netvaerk, uddannelse”,

Lederen forteeller, hvordan han bruger netveerk til at fa sparring pa forskellige problemstillinger. Yukl
(2013: 67) peger p3, at ledere ogsa kan have brug for at hente informationer ind til organisationen,

enten via interne eller eksterne netveerk.

Kontinuerlige feedbackprocesser skaber refleksion og laering
Lederne forteeller, at de arlige medarbejdertilfredshedsundersggelser (ESI bilag 4) bidrager til lzering.

De fortzeller, at resultaterne fra ESI'en er med til at skabe refleksion over egen adfzerd og handlinger i

forhold til deres ledelsespraksis.

"Jamen alene det, at man fdr nogle karakterer, og man bliver mdlt og vejet pd, hvor ligger man henne, det

giver da nogle refleksioner, hvor er ens staerke og svage sider.”
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"Der dukker altid nogle ting op, nogle gange er det arbejdsrelateret, andre gange er det privat. Det er
meget forskelligt, men det gor ogsd, at man leerer sine medarbejdere rigtig godt at kende, og det gor 0gsd,

at man selv udvikler sig og bliver opmaerksom pd, at man ogsa far udviklet de mere menneskelige ting”.

Gennem kontinuerlig feedback gges muligheden for leering (Yukl 2013: 371). Resultaterne fra
medarbejdernes feedback er med til at udvikle ledernes relationelle kompetencer. Ligeledes skaber
det viden om, hvilke opgaver, der bgr fokuseres pa (opgaveorienteret adfeerd), og som bliver

vaesentlige at arbejde med i det kommende ar (forandringsorienteret adferd) (ibid.: 66).

"Jeg kan godt nogle gange blive lidt overrasket over nogle af de ting, der stdr. Det, jeg troede var godt, er
ikke sd godt, og nogle steder har man veeret bedre, end man var osv. Og sd hele den proces, der er

omkring opfalgningen pd ESI, det at der bliver arbejdet med det hele dret rundt, det giver ogsd noget”.

Det ser saledes ud til, at de arlige ESI (medarbejdertilfredshedsundersggelser) har potentiale til at
fremme ledernes kompetenceudvikling, idet leeringsprocessen kobles til den daglige praksis og pa
teamets samarbejde (ibid.: 371).

Afslutningsvis i denne del af analysen belyser vi, hvordan der arbejdes med ledernes transition.

Lederens transition
Her handler det om at udvikle lederens intrapersonelle og interpersonelle feerdigheder.

Prioritering, fokus og tid er forudsaetninger for at lykkes i sin ledelsespraksis

Flere af lederne taler om, at skiftet fra medarbejder til leder for medarbejdere er en lang laereproces,
der kan veere sveer at handtere. Det at ga fra at veere den, der planlaegger og udfgrer egne opgaver til at
vere den, der skal lede gennem andre, er en forandringsproces, der tager tid og kraever, at den enkelte

leder arbejder med sig selv;

“Jeg gik fra at vaere specialist til at vaere leder. Det har varet en lang proces. Det farste dr var jeg egentlig
ikke leder, der sad jeg bare egentlig og karte videre som jeg plejede. Efter to dr begyndte jeg sddan at
lave lederskab, eller hvad man skal sige, og tredje dr begyndte jeg endelig at hive mig ud af

specialistrollen og lave det, som det egentlig var meningen, jeg skulle lave”.

[ forandringsprocessen kan lederne have sveert ved at fralaegge sig specialistrollen, som de er trygge
og erfarne med. En proces, som italesaettes som meget udfordrende, fordi ens oplevelse af selvtillid og
praestationsevne udfordres (Elmholdt m.fl. 2013: 30). Samtidig kan lederne have sveert ved at
prioritere de nye og mere uvante ledelsesopgaver. Denne leereproces italeszettes som noget, lederne

skal igennem og anerkende som bade en personlig og faglig udviklingsproces.
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"Jeg tror faktisk, at det allersveereste er at give slip og fa den fgrste transition i Leadership Pipeline. Altsd
virkelig at komme det fprste skridt fra at veere individual contributor til at vaere leading of the others. Du
bliver fuldstendig frustreret, og du er hverken specialist eller leder, du er ingenting. Det er hdrdt, sd jeg
tror virkelig, man skal have noget hjalp til ogsd at bevage sig hurtigt. Men igen, ikke sGd meget med
vaerktgjer, men egentlig med at arbejde med den proces som menneske, som du gdr igennem, og

anerkendelse for den der proces som det er”.

Det bliver dermed en vigtig opgave for ledernes ledere at arbejde lgbende med at understgtte denne
udviklingsproces, sa lederne styrkes i deres oplevelse af moderat selvtillid og samtidigt kan stgttes i at
prioritere de nye ledelsesopgaver i form af eendret adfzerd og handlinger (Charan m.fl. 2011: 40).

Det, at egen leder szetter fokus pa ledelsesopgaver og ledelsesudvikling, beskrives her som fremmende

for transitionsprocessen;

"Vi har mdske ogsd haft en baggrund i at have en faglig viden som ikke har med ledelse at ggre, hvor jeg
foler vores chef, han ikke er synderlig staerk. Han gdr meget op i det omkring ledelse, og alle de aspekter
der er i det. Sd det er noget, han dyrker, og han kan selvfalgelig give nogle gode input pd det omrdde,
ikke”.

Ledernes ledere bidrager her til at fremme deres lederudvikling gennem at dele erfaringer og saette
fokus pa disse ansvarsomrader. Inputtene kan bidrage til, at lederne prioriterer ledelse og ikke kun de

faglige opgaver, samt far nye erkendelser, der stimulerer deres personlige udviklingsproces;

"Man kan diskutere tingene til et eller andet punkt, men man ndr ogsa et punkt, hvor det ikke er til
diskussion. Hvor man er ngdt til at traekke en streg i sandet. Og det er da en af de ting, jeg har kunnet fd

med mig af min leder”.

Lederne kan styrke deres leders kompetenceudvikling ved at tage udgangspunkt i konkrete leerings
aktiviteter (Yukl 2013: 382). Dette sker eksempelvis gennem konkret feedback og coaching. Dette kan

ogsa ske som en mesterlaeresituation;

”Jeg tror pd, at jeg har nogle gode kompetencer, ndr det gaelder om at udveelge eller selektere
medarbejdere. Og jeg kan ikke give dem et skriv til, hvordan du skal ggre det. Jeg kan give dem mdden, jeg

gor det pd i interviewsituationen”,
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Lederen er med til at udvikle sin nye leders kompetencer i forhold til et rekrutteringsforlgb, gennem at
de far mulighed for at observere hans ageren i praksis og dermed tilegne sig nye lederferdigheder

(ibid.).

Ifglge Leadership Pipeline-teorien er det en leder for leders opgave at rekruttere nye ledere og
talenter (Freedmann 2011: 144). En leder italeszetter her, at organisationen ogsa kan vaere uklar og

mange gange siger en ting, men forventer noget andet:

"Men hvis de fleste vokser op inde i de samme organisationer, og det vil sige, de har sveert ved at slippe
den specialistside, fordi det ogsd er den specialistside, som organisationen gerne vil have, at de tager med.
Og hvor er vi henne der. Altsd er det lederen, de gerne vil have, eller er det den gode specialist, som ogsd

skal vaere leder”.

Saledes ser det ud til, at der kan veere et dilemma i, at organisationen er uklar pa sin forventning om,

hvorvidt lederen skal agerer specialist eller leder.

Opsummering

Vi kan kort opsummere, at den individorienterede lederudvikling i Nordea Capital Markets Service
primeert fremmes gennem bankens lederprogrammer, ved at leere af egen leder og i forbindelse med
den arlige ESI. Gennem ledertraningsforlgb styrkes det personlige lederskab og gger dermed ledernes
selvtillid, preesentationsorientering og fglelsesmaessige modenhed. I kontinuerlige feedbackprocesser
og sparring fra egen leder og medarbejderne sker lederudvikling med afsaet i den daglige praksis.
Dette er med til at koordinere og udvikle lederkompetencer. I ledertraeningsforlgb for nye ledere
tilegner lederne sig nye ledelsesvearktgjer, som de kan bruge aktivt i deres lederpraksis. Dette er med

til at skabe fokus pa de nye ledelsesopgaver og bidrager til at understgtte ledernes transitionsproces.

Vi har nu lavet en analyse af, hvordan man fremmer lederudvikling i Nordea Capital Markets Service. |

forleengelse heraf vil vi lave en analyse af, hvordan man fremmer ledelsesudvikling.

Ledelsesudvikling i Nordea Capital Markets Services
Denne del af analysen fremheever, hvad lederne i to afdelinger af Nordea Capital Markets oplever

fremmer deres ledelsesudvikling. Vi seetter her fokus pé ledelsesoverbevisninger, ledelsespraksis og

feedback, der fremmer DAC.
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Ledelsesoverbevisninger
Den made, vi teenker ledelse p3, har betydning for den made, vi praktiserer ledelse i det daglige. I et

kollektivt feellesskab kan der veere flere overbevisninger i spil. Her handler det om at udvikle

kollektive forestillinger om, hvordan man producerer kurs, koordinering og forpligtelse.

Ledelsesoverbevisninger formes af vaerdier og forventninger
Lederne har pa hver deres made en forstaelse af, hvad der vigtigt, nar man taler om ledelse. Dette

italeseettes pa forskellige mader, men faelles ser det ud til, at de ser deres medarbejdere som
kompetente og vigtigheden i at uddelegere mandat og ansvar til den enkelte samt styrke dem i at

patage sig en del af ledelsesopgaven;

"Jeg synes, det er en vigtig ting, at jeg som leder giver mine medarbejdere de evner, der skal til for at lede
selv, ogsd sd verden ikke falder sammen, hvis jeg ikke er der en uge eller to. Altsd sddan skal det ikke vaere,

sddan har jeg slet ikke lyst til, at de er afhaengige af mig. Og det er de heller ikke”.

"De medarbejdere jeg har, de er hgjt uddannede, og de vil gerne performe og alt det her. Sd jeg har bare

sat et mdl for, at jeg ikke md vaere en begransning for outputtet, af det som vi laver”.

En grundlaeggende antagelse i den kollektive ledelsesforstaelse handler om, at mennesker, der er
feelles om at arbejde, udvikler forestillinger om, hvordan man skal producere ledelse (Drath 2008:
642). Lederne italesatter her deres forventninger i en relationel forstaelse af, at medarbejdernes evne
til at tage ledelse pa sig og traeffe beslutninger er noget, de anser som vigtige. Det italesattes ogs3, at

en forandring er pa vej, hvor ledelse handler mere om at facilitere en kollektiv ledelsesproces;

"Altsd skabe et spirende grundlag (...) , vi er jo meget top down, s kommer den, og sd implementerer vi
bang bang bang, og det skal mdske vare mere drevet fra bunden og handle om at satte retning, og sd
som leder mdske gd ind og blive mere sparringspartnere. Saetter retning mere, end at vi kommer og
forteeller dem, hvad der skal gares. Det er det, jeg fornemmer, som er ved at ske. Og det er ogsd en anden

mdde at drive ledelse pd”.

Denne forandring, som lederen her beskriver, bringer os videre til at se pa, hvordan organisationen

arbejder med at udvikle den felles ledelsespraksis og ledelseskultur.
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Ledelsespraksis

Teamet producerer retning, koordinering og forpligtelse gennem samarbejde
Ledelsespraksis beskriver de kollektive strukturer, interaktioner og adfeerd, der har betydning for at
man kan producere DAC. En leder fortzeller her, hvordan han ser, at organisationen er ved at udvikle

sig hen imod en kollektiv ledelsesforstaelse.

"Seetter retning mere, end at vi kommer og fortaeller dem, hvad der skal ggres. Det er det, jeg fornemmer,

on

som er ved at ske. Og det er ogsd en anden mdde at drive ledelse pd”.

Lederen beskriver her, hvordan de som formelle ledere primart skaber rammer og forudsaetninger for,
at alle medarbejdere kan bidrage og engagere sig i ledelsesprocesser. Hermed vigtigheden af at give
plads til, at medarbejderne kan patage sig bade leder- og fglgerroller. Dette er med til at udvikle en
kollektiv ledelsesforstdelse (Drath 2008: 643). Nedenfor ses et eksempel p&, hvordan teamet sammen

har sat retning og koordinerer undervejs:

"De kender mdlet, og det er oftest et mdl, vi har sat sammen. Sd det ogsd virker realistisk for dem, det er
ikke noget, der er blevet trukket ned over hovedet pd dem pd den mdde, men det kan godt vere, jeg har
en vision, der er lidt stgrre end deres, men sd md vi finde ud af, hvordan vi kan nd noget af det, hvordan
kan vi ggre. Sd de egentlig ogsd ved, hvad det overordnede mdl er, og sd kan det godt vare, at det mdske
er lidt urealistisk, men sd har vi noget at arbejde hen mod hver gang, vi tager et eller andet op, at det

passer ind i det, vi har sat som mal”.

Retningen handler her om, at de er enige om malet for teamets arbejde. Koordineringen foregar
lgbende ved at justere pa teamets arbejde, og forpligtelsen sker ved, at man kan underordne sig

feellesskabets interesser (Elmholdt m.fl. 2013: 76).

Hun forteeller samtidig, hvordan hun sammen med teamet faciliterede en proces i forbindelse med en

opfglgning pa den érlige EIS:

Vi lavede en masse action points, og man kan bare meerke i lgbet af dret, at der er sket en keempe
andring i teamet. Jeg kan jo ikke kun tage aere for det, for det er jo ogsd dem, der har arbejdet voldsomt

med det, men jeg har veeret sddan facilitatoren for det”.

Her bruges en aktuel udfordring i teamets samarbejde til at producerer retning, koordinering og
forpligtelse. Teamet finder sammen frem til feelles indsatser, som de arbejder med. Disse far betydning

for, at der sker en aendring i deres made at samarbejde pa. I forpligtelsen skal de enkelte individer

45



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

vere villige til at underordne deres egne interesser og fordele under feellesskabets interesser

(Elmholdt m.fl. 2013: 77).

For at skabe kvalitet i en kollektiv ledelsespraksis skal der arbejdes med at udvikle gode relationelle
feerdigheder (Day 2000: 584 ). Det handler bl.a. om at opbygge tillid, udvise respekt og skabe
forpligtigelser:

”Sa vi videreudvikler bdde en proces og os selv osv. Sddan at det hele tiden er den rigtige kultur, der bliver
fort videre”. De er heldigvis meget dbne omkring det ogsd at sige; jeg synes egentlig, der mangler noget i

denne her kultur, som vi godt kan lide”.

“Kan man jo godt sige, de er sddan en rigtig succes, med det team jeg har. Det fungerer rigtig meget, og
rigtig godt og nu har jeg sd faet den forste ud af to polske medarbejdere, som jeg har ansat i Polen og skal
til at anszette nummer to, og det bliver lige pludselig en omveeltning, ikke, fordi frem for at vi bare kgrer

vores mgder pd dansk, sd hvordan sgrger vi for at fG@ ham integreret i teamet, selv om han sidder i Polen?”.

Hele kollektivet engageres i en kulturel udvikling, som er med til at skabe en a&ndring i den
eksisterende ledelsespraksis (Drath 2008: 649). Teamets relationelle feerdigheder, som bl.a. handler
om at skabe tillid bidrager til denne proces. Samtidigt italesattes det som et felles ansvar at integrere

nye medarbejdere i et veletableret team.

Teamet udvikler ledelseskompetencer gennem ansvar og koordinering
Teamets evne til at bruge netverk, forbedre samarbejde og udveksle resurser med henblik pa at

realisere feelles malsatninger har ogsa en betydning for, at man kan arbejde med ledelsespraksisser:

“Ogsa at fd raderum til at sige, at nu er det jer, der er eksperterne pd systemet her, sd jeg skal ikke ind
over det hver gang, altsd I kan godt tage en beslutning om tingene, og hvis I har behov, sd kan I vende det
med mig, og hvis I har behov for, at jeg skal hjalpe jer med at koordinere pd tveers af nogle andre enheder

eller sddan noget, sd tager I fat i mig”.

Her arbejdes der med, at alle i teamet kan patage sig ledelse i form af, at de er i stand til at treeffe
beslutninger og koordinere pa tvers i organisationen. Dette ligger i trdd med Drath (2008: 647)
forstaelse af, at det i komplekse systemer ikke er muligt for et fatal formelle ledere at have

tilstraekkelig viden til at dirigere kollektivet i den rigtige retning (Engstrgm 2001: 140).

Det store feellesskab udvikler sammen
En leder beskriver her, hvordan han gennem felles udviklingsdage for hele sin afdeling forsgger at
arbejde med et etablere et feelles afseet:
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"0g sd fysisk bruger vi dage pd, det kan vaere nye teorier, det kan vare, pd et tidspunkt havde vi ogsd
coaching oppe, facilitering, pd en eller anden mdde veerktgjer til, at du kan arbejde. og sd prgver vi jo at
finde den hgjeste fellesnaevner, det kan ogsd vare inspiration udefra kombineret med nogle sociale
aktiviteter. Men det er vigtigt for os, det giver den her familiesamhgrighed skrdstreg, at man ligesom, du
gar herud, og du har et strategisk mdl, de projekter de ting, du understgtter, det giver vi nogle vaerktgjer
til, at du kan beveaege dig derhen. Jeg er meget optaget af den her kontekst, at prgve at give dem nogle
redskaber til at prave at fd noget feedback ind. Strukturerede varktgjer”,

Ved at arbejde med et feelles afszet i form af teorier og relevante faciliteringsmetoder skabes der
mulighed for styrke den samlede ledelseskapacitet og dirigere kollektivet i den rigtige retning, sdledes

at det styrker organisations- og strategiudvikling (Drath 2008: 646).

For at udvikle kollektivets ledelsesoverbevisninger og ledelsespraksisser peger Engstrgm (ibid.) pa
feedback som et kontinuerligt redskab. Det bringer os videre til at se pd, hvordan feedback kan bruges

til at udvikle en kollektiv ledelseskultur.

Feedback
Feedback kan dels skabe sendringer i ledelsespraksis og i ledelseskulturen. Feedback skal vaere med til

at skabe udvikling for alle, der teenker og handler pad mader, der opretholder kulturen.
En leder fortzeller her, hvordan han giver feedback til sine ledere:

"Ja, men det er jo altsd observation, og det kan vaere en kontekst, hvor man sidder sammen, agerer mdske
storrums faciliteringsmaessigt, at jeg ser, ndr de mdske spiller sammen, ndr vi har de der falles dage, ndr
jeg ser, hvordan det hdndteres. Hvis jeg spotter noget, sa fdr de det af vide, altsd hvad jeg ligesom sd, og

overvejer, om de mdske kan angribe det pd en lidt anden vis”.

Feedback kan vaere med til at skabe forandringer i en given ledelsespraksis (Engstom 2001:135).
Gennem en direkte feedback skabes der mulighed for, at lederen kan aendre sin adfaerd, hvilket skaber
mulighed for en forandring i ledelsespraksis (Engstom 2001:134) papeger, at det, der laeres i

organisationer, hele tiden er i bevaegelse.
En leder giver fglgende eksempel pd, hvad hun mener, der er arsag til forandring i teamet:

“Ja, det er at samarbejde, og sd tror jeg, at det ogsd er det at sette ord pad det, der ikke fungerer, i stedet
for at gd og sniksnakke i hjgrnerne, og sd turde sige det til hinanden, og sd at vi er kommet teettere pd

hinanden”,
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Et team, som er i stand til at veere i dialog omkring deres samarbejdsprocesser, har i hgjere grad
mulighed for at endre deres ledelsespraksis. Hvis feedbacken skaber en aendring i selve
ledelseskulturen, kan det bidrage til at teamet i hgjere grad kan arbejde for at skabe en felles retning,

koordinering og forpligtelse.

Opsummering
Vi kan saledes uddrage, at ledelsesudvikling i Nordea Capital Markets Service sker ved, at lederne ser

veerdi i at skabe en kollektiv ledelsespraksis. Troen pa og tilliden til kollektivets evner og kompetencer
til at kunne patage sig ledelse bidrager i hgj grad til at skabe en felles ledelsespraksis. Nar der
arbejdes med teamets relationelle og individuelle kompetencer, styrkes denne kapacitet. Feelles
udviklingsprocesser i team og pa tveers af team bidrager ligeledes til at skabe en fzelles retning.
Koordineringen sker primeert i de specifikke team, hvor der ogsa er mulighed for at arbejde med

teamets evne til at samarbejde.

[ den efterfglgende afsnit fremstiller vi pa samme made vores analyse for Gladsaxe kommunes to

Dagtilbud.

Lederudvikling i Gladsaxe kommunes dagtilbud
Denne del af analysen fremhaever, hvad lederne i Gladsaxes to Dagtilbud oplever, der fremmer deres

lederudvikling. Vi belyser det ud fra vores teori med fokus pa lederens personlige karakteristika,

adfeerd og kompetencer.

Lederens personlige udvikling

Gd-pa-mod og personligt drive stimulerer udvikling af personlige og professionelle egenskaber
Lederne forteeller, at deres tro pa egne evner som leder motiverer dem til at turde handtere daglige
udfordringer, uanset hvor svaere de matte vaere. Lederne omtaler i nedenstdende citater, hvordan de

trives med disse udfordringer, og hvordan de udvikler sig ved at handtere dem i praksis:

"Jeg tror pd, at jeg har nogle evher som menneske til at kunne fare andre mennesker hen der, hvor jeg har

en tanke om, at vi i feellesskab kan gore en forskel sammen”.

“Det motiverer mig utrolig meget at se, om jeg kan lgse selv svare ting. Teste mig selv i at veere til stede
pd den bedst mulige mdde omkring ordentlighed, der hvor det er allersvaerest. Sd har jeg et mantra, jeg

gar, hvad der skal ggres”.

"Men ndr man kan det der, yes, jeg lander den, sd er det bare sddan, ‘come on, bring it on’. Det her kan jeg

sgu godt”.
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Lederne fortaller, hvordan de fgler sig motiverede og kapable til at finde nye lgsninger pa ukendte
problematikker. Udfordringer i den daglige praksis bliver her afseettet for at styrke en moderat hgj
selvtillid og orientering mod indre kontrol, hvilket er vigtige karaktertraek for effektiv ledelse
(Elmholdt m.fl. 2013: 34). Lederudvikling sker her gennem situerede laereprocesser i den daglige

praksis, hvilket er med til at styrke egne evner til at pavirke begivenhedernes gang.

Lederne fortaller samtidig, at det giver dem personlig styrke, nar de bruger deres lederkollegaer til at

fa sparring pa svaere udfordringer:

"Det synes jeg personligt giver rigtig meget, at man kan tage knoglen - eller telefonen og sd ringe til en,
man ved, der ved noget om det, og vende det med, prov lige at hgre her, jeg stdr i denne her situation,
hvad taenker du? Giv mig lige noget coaching eller taenk lige med, som ggr, at man mdske ogsd stdr lidt
mere troveerdigt eller sterkt, ndr man ligesom har clearet det med en ligevardig. Der tanker jeg ogsd,

der ligger noget lzering for mig, at man har sit netveerk til at kunne cleare med”,

Lederkollegaer er her med til at styrke personlige feerdigheder som selvregulering og
folelsesmodenhed, som er med til at skabe et bedre udgangspunkt for at lede sig selv og andre (Manz
m.fl. i Day 2000: 584). Samtidig er det med til at styrke ledernes selvtillid og tro pa egen evne til at
lykkes:

"Det giver altsd noget, ndr man Idner andres hjerner. Man kan fd en aha oplevelse. Nd ja, jeg kunne ogsd
gore sadan, eller hvis der sadan kommer en kollega og siger, du har sgu ret til at sld i bordet, ja det har
jeg ogsd, altsd. Fordi, ndr der er nogle ting, der kommer virkelig bag pd ens ledelse, sd kan man godt fale

sig mindre kompetent i en periode”.

Ledernes selvtillid bidrager til at veere orienteret mod at preaestere og bevare balancen mellem fokus
pa relationer og resultater (Yukl 2013: 66). Ledere, som er i balance, er i hgjere grad i stand til at

udvise fglelsesmaessig modenhed og dermed praktisere en aben, refleksiv og fleksibel ledelsespraksis.

Fleksibilitet og balance er afggrende for at handtere forandringsprocesser
Der stilles ogsa hgje krav til, at man som leder er fleksibel og dermed forholder sig til og tager ansvar

for mange af de behov, der opstar i den lgbende ledelsesproces.

”Sd det handler ogsd meget om at veere fleksibel i virkeligheden, og det tror jeg er en personbdret ting, om
man ligger en del af sit liv og sin identitet ind i det der arbejde. Og det kan fylde — det kan det ved gud i
himlen, skulle jeg hilse og sige. Det kommer til at fylde alt for meget, og den balance har jeg overtradt.
Trods flere gange, men det handler ogsd om det der med at kunne veere fleksibel og integrere sddan en
del af sit liv”.
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Nar man som person identificerer sig med lederrollen, kan det til tider veere sveert at kende og
respektere egne graenser. Baseret pa egne erfaringer beskriver lederen i citatet ovenfor en gget
opmarksomhed pa ikke at overskride egne graenser. Den opmarksomhed og disciplin, som lederen
her italeszetter, beskrives inden for psykologien som selvregulering og handler om lgbende at forme

og vedligeholde en sund attitude og identitet (Manz m.fl. i Day 2000: 584).
Lederne taler om vigtigheden af, at de har et hgjt energiniveau og en hgj stresstolerance:
"Jeg mener, man er fadt med en vis energi. Man er fadt med noget, altsd ja drive, det har man altsd, ikke”.

”... ledelse, det handler ogsd om at laegge noget ekstra energi, altsd man kan ikke sddan sige, nu er
klokken kvart i fire, sd nu gdr jeg sgu hjem. Sd hvis man ikke har den del af sin personlighed med sig, (...)

til at blive til 16.15, sa bliver det rigtig sveert at vaere i ledelsesrollen.”

Et hgjt energiniveau og stresstolerance er vaesentlige karaktertraek, der kendetegner effektive ledere,
og som styrker dem i at handtere et hektisk og dynamisk arbejdsmiljg (Yukl 2013: 146). De er
bevidste om, at den attitude og energi, de lzegger for dagen, vil blive registeret og praege deres

relationer og dermed potentielt fa en indvirkning pa kulturen.

At lede i overensstemmelse med personlige vaerdier
Her beskriver lederne, hvordan de opfatter, at der implicit i deres rolle ligger en forventning og en

forpligtelse til at ggre sig umage og tilstreebe en hgj grad af etik og ordentlighed i deres praksis.

"Ndr man er leder, sd er man jo udvalgt. Det er jo noget sarligt at vaere leder. Jeg tenker dybest set, at

ledelse handler rigtig meget om moral og etik i virkeligheden”.

"At veere ordentlig det er jo at gare de ting, der skal gores ved (...) ved at tage ledelsen pd sig, at agere
anerkendende og til enhver en tid agere i et eksemplarisk perspektiv, ogsd ndr man er presset, ogsd ndr
man har travlt, ogsd ndr man er knotten, eller hvad man er. Det bliver man ngdt til; der har man et ekstra

ansvar som leder”.

“Men jeg har selv en helt klar defineret tro pd, at ndr jeg gdr pd arbejde, sd gor jeg en forskel for andre.

Det er det, jeg er bdret af, det et er jeg slet ikke i tvivl om. Og det lader jeg ogsd vaere min drivkraft til det,
Jeg gor’

De fortzeller, hvad de mener det vil sige at veere en ordentlig leder, med alt hvad dette indebzeerer. De
ser det sddan, at nar man er udpeget som leder, s har man en serlig opgave og et serligt ansvar. De
udtrykker, hvordan deres personlige og professionelle veerdier praeger deres ledelse. Vaerdier kan her
forstas som internaliserede vurderingsmgnstre (Elmholdt m.fl. 2013: 29). De ser etik som en vigtig
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verdi, der praeger deres forventninger til dem selv og til deres medarbejdere. Ikke mindst da de er
ledere i det offentlige, der skal honorere det demokratiske projekt. Dette kobler sig til begrebet
personlig integritet - at handle i overensstemmelse med personlige og felles veerdisaet (Yukl 2013:

329).

Lgbende refleksion stimulerer selvindsigt
Flere af lederne italesaetter, hvordan de bruger refleksion som et veerktgj til at stimulere leering. Dette

foregar som en indre refleksiv dialog, men ogsa som coachingsamtaler med medarbejdere.

"Ja, men lige i sekundet, hvor man stdr i det, det er ikke der, man lige er klar over det. Det er forst, ndr
man traeder et par skridt tilbage. Jeg tror, at det er vigtigt i ledelse at fd trddt et par skridt tilbage og
reflektere over det, der er sket Det er faktisk rigtig meget leering i det ”.

"Jeg kan simpelthen ikke forestille mig en dag, hvor jeg kerer hjem fra arbejdet, hvor jeg ikke har stillet
mig selv spgrgsmdlet, hvad har jeg lert i dag? Jeg taenker faktisk, at jeg er meget disciplineret omkring
lige preecis den del af det, fordi jeg faktisk faler, at jeg fdr kolossalt meget ud af det selv”.

"Ndr jeg har dem pd tomandshdnd, er jeg rigtigt, rigtigt optaget af at spgrge dem: Hvordan har du det
med, at du skal drifte? Hvad betyder det for dig, at du skal drifte? Hvad betyder det for dig, at du hver dag
skal std i spidsen for, at du er borgmesterens udsendte pad stedet, som det hedder, for du er leder i en

politisk ledet organisation lokalt”.

Lederne beskriver, hvordan systematisk refleksion er et omdrejningspunkt for leering i det daglige. De
ser sig selv som et vigtigt ledelsesredskab og er derfor optaget af at have et indgaende kendskab til
personlige veerdier, praferencer og adfeerd samt at Igbende reflektere over egen praksis (Yukl 2013:
381). Refleksion i relation til selvindsigt beskriver de som en fundamental ledelsesdisciplin, der skaber
mulighed for at justere uhensigtsmaessig adfeerd. Det bliver ogsa beskrevet, hvordan man som leder
bidrager til at udvikle sine medarbejdere gennem nysgerrigt at spgrge ind og facilitere refleksion med
henblik pa at skabe bedre forstéelse af sig selv i lederrollen. Samlet set szettes der her fokus pa den
intrapersonelle dimension med henblik pa at understgtte leering hos sig selv og andre. Denne form for

refleksiv adfeerd og handlestrategi foregar som situeret lederudvikling (Mintzberg 2004: 198).
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Lederens kompetenceudvikling

Formelle lederuddannelser tilbyder indsigt i teorier og metoder og giver perspektiv pa egen praksis
Lederne oplever det som positivt, at forvaltningen investerer i deres kompetenceudvikling:

"Jeg synes faktisk, der bliver gjort meget; vi har paedagogisk lederforum, vi har lederkonferencer, hvor der
kommer nogle input. Der er mulighed for noget internt kursusvirksomhed, vi kan ogsd sgge noget

eksternt, hvis vi stgder pd noget”.

De oplever, at de formelle uddannelser bidrager med en teoretisk forstaelse, der giver inspiration og

indsigt til at kvalificere praksis.

"Jeg bruger det hver evig eneste dag. Jeg har simpelthen haevet mig selv et helt niveau som, hvad kan man

kalde det, vidensmedarbejder”.

Gennem uddannelsesforlgbene udvikles ledernes interpersonelle kompetencer i form af nye
forstaelser, der skaber mulighed for nye handlinger (Mintzberg 2004: 214). Nar teorier kobles

sammen med praksis, bliver det brugbart og veerdiskabende for deres leering:

"Jeg tror faktisk, at for mit vedkommende har jeg fdet en masse kompetencer pd skolebaenken, men det er

faktisk forst ude i virkeligheden, at det popper op og bliver brugbart”.

"Det, at vi skulle lave nogle opgaver, hvor jeg skulle lave noget, som ikke faldt mig naturligt. Sd jeg har

udfordret mig selv”.

"Mdske gor man det i forvejen, men man bliver mere bevist om, hvad det er, man gor. Og hvad man i hvert
tilfelde ikke skal gare. Hvor man skal traekke sig, og hvor man skal byde ind. Og gor det selvfalgelig pd

ingen mdde perfekt, men de der teorier, der lige giver en sddan ndhh, det er det jeg render rundt og laver.”

Koblingen mellem lederuddannelser og praksis er afggrende for at stimulere lederudvikling (Yukl
2013: 368). Lederuddannelser er med til at give nye vinkler pa egen praksis og bidrager med ny viden
og metoder til bedre at forsta lederrollen og ledelsesopgaven. Som en del af uddannelsesforlgbet
bliver lederne opfordret til at prgve teorier af i praksis, og pa den made far de skabt leering for dem
selv og deres organisation. Den nye viden og de relaterede faerdigheder bliver en aktiv resurse, der kan

tages i brug i forskellige situationer, nar behovet opstar.

Lederne beskriver ogs3, at formelle lederuddannelser sa som Diplom og Master traekker teender ud, i

og med at man samtidigt skal passe sit lederjob.
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“Uddannelse er fint, men du skal ikke ogsd gd pd arbejde ved siden af. Altsd, du skal have noget tid, fordi
jeg vil ikke have en uddannelse, der for mig er halv. Eller hoppe over, hvor geerdet er lavest, det passer
ikke lige til min personlighed. Jeg vil gerne have nogen tid til (...) som man siger, man bliver ngdt til at
have noget tid til at fa teorierne laest, det tager tid. Reflektere med nogen, tid til at skrive, ud at afprgve
det”.

"Og jeg er ikke i gang med diplom nu, men jag mangler den alligevel. Jeg skal i gang igen til januar, gud
bedre det, men altsd, der er en grund til, at jeg har holdt en pause. Og jeg frygter squ da ogsd, ndr jeg skal
i gang igen. Altsd skal ned igen, det var jeg ikke, men det var taet pd. Og det synes jeg ikke kan vare rigtigt.

"Men det skal der vaere, der skal vaere nogen, der passer lidt pd os. Jeg synes ikke, det er i orden, det der
med, at du bare skal tage en uddannelse, og sa karer du dit arbejde ved siden af. Jeg har nemlig ogsd haft

sddan en livsstil, og det har jeg haft i over ti dr, det skal man altsad ikke gare”.

“jeg kunne ogsd godt teenke mig at komme pd flere kursusdage, men jeg kunne faktisk langt bedre taenke

mig at fd noget mere refleksion over egen praksis”.

Lederne problematiserer her det faktum, at man som leder skal gennemfgre laengerevarende
lederuddannelsesprogrammer samtidig med, at man har sit fuldtids lederjob, der skal passes. De
fortzeller hvordan dette pres ggr, at de ikke fuldt ud kan engagere sig og deltage i leereprocessen. De
papeger ogs3, at det er en hgj personlig omkostning at udsaette sig for et sddant pres. Der kommer
ogsa et forslag om, at tid til refleksion er noget, der yderligere bgr prioriteres i forhold til at

understgtte lederudvikling.

Situeret lederudvikling — et potentiale i den daglige ledelse
Lederne fortaeller ogs3, at de leerer fortlgbende af praksis, her gives eksempler pa det at laere ved

refleksion in situ.

”I det gjeblik jeg md stoppe op og mdske hive mig i hdret eller snakke med en kollega og teenke "hjaelp”, sd
sker der noget leering. Fordi der er jeg ngdt til at analysere situationen og sige “okay, hvad skete der her?”

Ja, det er i de der situationer, man simpelthen leerer - i de uventede situationer, det taenker jeg”.

Her beskrives det, at nar der opstar noget uventet, skabes der mulighed for lering - en proces, som
kan beskrives ved begreberne single og double loop learning (Argyris 1992 i llleris 2006: 156).

Lederne italesaetter ogsa, hvordan de leerer ved at observere andre lederes handlestrategier:

"Jeg vil sige hovedsagelig, at det jeg har leert, det har jeg jo leert pd min arbejdsplads. Fra de ledere, som

jeg har vaeret under og senere hen som souschef, hvor man sd kom taettere pd, det ledelsesmaessige med
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sin leder. Det har faktisk vaeret meget forskellige typer af ledelse, jeg har vaeret under, eftersom jeg har

vaeret pd arbejdsmarkedet i mange dr”.

”Sd er der lederkollegaer, man ogsad har spejlet sig i, “nej sddan en leder vil jeg ogsd vaere, hun er bare sd
s@d hende der, hold da op, hvor er hun dygtig”. Altsd, der er mange ting, der spiller ind og som ggr, at man

bliver en ordentlig leder”.

Lederudviklingen sker her gennem det daglige arbejde via refleksion over egne handlinger og adfaerd

(Mintzberg 2004: 198).

Feedback skaber en hensigtsmaessig forstyrrelse og stimulerer selvindsigt
Refleksion kan ogsa stimuleres ved hjaelp af feedback fra kollegaer. Her italeszettes vaerdien af

feedback for at fa mere indsigt i, hvordan ens adfeerd virker pa andre. Det at modtage feedback pé egen
ledelsespraksis opfatter de som veerdifuldt, da det giver mulighed for refleksivt at forholde sig til

alternative handlestrategier.

”“0Og jeg kan bare huske en episode, hvor jeg havde en personaledag, hvor jeg havde en konsulent pd -
Karin Hald, kunstkonsulent, hvor hun var med til mit mgde, hvor hun gav mig respons bagefter. Bdde
negativt og positivt og det sidder der stadigvaek. Stort set de ord hun sagde. Det er noget af det, jeg
taenker rykker rigtig meget, ndr man far direkte respons pd det, man gar. Og selvfaigeligt laerer jeg ogsd
noget af det daglige virke, men det er ogsd noget af det, der luller mig ind i min egen selvtilfredshed og
hjemmeblindhed (...) hvis man ikke nogle gange bliver udfordret og forstyrret til at se sig selv pd en

anden mdde”.

"Jeg har jo lert det gradvist via alle mine brplere undervejs. Jeg er ikke bange for at sztte mig
midlertidigt ned som ikke vaerende god nok. Pd den mdde vil jeg godt Iytte til, hvad andre siger (...) og
tage det med og prgve at forbedre mig”.

Evnen til at modtage og bruge feedback forudsaetter personlige karaktertraek som fglelsesmaessig
modenhed. Fglelsesmaessig modenhed kan her forstas som det at forholde sig refleksivt til egne
styrker og svagheder. Det at ikke benaegte svagheder over for sig selv og omverden, og det at veere

orienteret mod selvudvikling (Yukl 2013: 148).

Lederens transition
Lederne satter her ord pa deres forstaelse af deres rolle i ledelseskaeden samt den individuelle og

kollektive leering, der skal til for at udfgre effektiv ledelse pa et givet niveau.

"Jeg taenker faktisk, at det kan blive vanskeligt for mig, hvis det er, at jeg taenker, at jeg er leder for alle 80.
Det er jeg ikke, jeg har seks ledere, som er ledere for deres medarbejdere. Det er sddan, jeg anskuer det, og
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det er jeg rigtig, rigtig meget omhyggelig med at italesaette over for mine ledere, at de er deres

medarbejderes neermeste ledere”.

“Nogle gange er det nogle medarbejdere, som italesatter et eller andet over for mig, og det farste jeg
altid siger til dem (...) "har du talt med din naermeste leder om det her?” Altsd, det er bare den der, hvad
hedder sddan noget.. respekt ..etik ..omkring hierarkiet i en organisation som vores er drevet af, at vi har

nogle falles forstdelser af, hvordan kommandovejerne er”.

De italesaetter en erkendelse og anerkendelse over den transition, de har gennemgaet. De giver
eksempler p3, hvordan lederopgaven har endret sig, og hvordan det nu handler om at lede gennem
ledere frem for gennem medarbejdere. De papeger, at det er vigtigt, at det ikke kun er lederen, der er i
transition, men ogsa at andre aktgrer i organisationen erkender en leders transition. Det vil sige, at
man ogsa har brug for at blive mgdt og anerkendt i sin nye rolle af andre interessenter i

organisationen:

"Jeg foler mig jo ikke som en mellemleder lzengere. Det gjorde jeg meget som SFO leder, fordi jeg var en

del af skoleledelsen. Nu foler jeg, at jeg er trddt ud af mellemlederrollen”.

Ifglge Leadership Pipeline-teorien, skal ledere for ledere motiveres af at udvikle og skabe resultater
gennem ledere og lederteam (Dahl go Molly-Sgholm 2012: 153). De skal rekruttere og udvikle ledere
og lederteam. Der skal saettes mal og uddelegeres ledelsesopgaver samt gives feedback pa
ledelsesadfaerd. Der skal ogsa arbejdes langt mere strategisk og med et horisontalt blik for

sammenhaeeng imellem afdelinger og team (ibid.).

Opsummering

Vi kan saledes uddrage, at den individorienterede lederudvikling i Gladsaxe kommune primeert sker
som en integreret del af den daglige ledelsespraksis. En staerk lyst og behov for at ggre en forskel i
deres arbejde bidrager til Ilgbende refleksion over egen praksis. Hverdagens udfordringer bruges
aktivt til at stimulere deres personlige udvikling. Coaching og sparring benyttes kontinuerligt til at
@ndre og korrigere egen adfeerd og handlinger. Gennem observation af andre ledere i aktion tilegner
de sig nye kompetencer, som bruges aktivt i forhold til egen kompetenceudvikling. Formelle
lederuddannelser bidrager med ny viden og inspiration, der medvirker til at professionalisere deres
ledelse. Nar teoretisk viden kobles til praksis, opstar der leering, hvorfor uddannelsesaktiviteter koblet

til praktiske opgaver og processer medvirker til at fremme lederudvikling.
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Ledelsesudvikling i Gladsaxe kommunes dagtilbud
Denne del af analysen fremhaever, hvad lederne i Gladsaxe kommunes Dagtilbud oplever fremmer

deres ledelsesudvikling. Vi belyser det ud fra vores teori omkring de kollektive ledelsesprocesser, hvor
tilstedeveerelsen af retning, koordinering og commitment definerer og producerer ledelse, og hvor
ledelsesudvikling handler om lgbende at stimulere og revidere ledelsesoverbevisninger,

ledelsespraksis og feedback.

Ledelsesoverbevisninger
Ledelses overbevisninger formes via italesaettelse af holdninger og forventninger
Ledelsesoverbevisninger kommer her til udtryk gennem ledernes holdninger og forventninger til dem

selv og deres medarbejdere.

Vi er for fanden lige praecis ledere i en offentlig sektor, hvor det handler om, at man skal ggre en forskel
for borgere eller brugere, eller hvad det nu er, som man er sat til at lede. Det vil sige, at jeg skal hele tiden
have gje for, at man har barnet i gverste kontekst, ellers sd er det spild af tid, og det er jeg rigtig, rigtig

meget bevidst om ”.

Det ledelsesansvar, man har i Gladsaxe Kommune dagtilbud beskrives her som det at szette barnet i
hgjeste kontekst samt at respondere pa de politiske beslutninger, der bliver truffet for dermed at
honorere den politiske og demokratiske styreform. I denne forbindelse kan ledelsesudvikling ses i

forleengelse af organisationsudvikling og strategi-implementering (Drath 2008: 650).

Lederne beskriver endvidere, at gensidig tillid er en forudszetning for at praktisere distribueret ledelse
i en organisation, og at det gaelder om at komplementere hinandens feerdigheder og udfordre
hinanden for dermed at kvalificere ledelsesprocessen. I ledelsesudvikling handler det ogsa om at

udvikle kollektive feerdigheder for at skabe kvalitet i ledelsespraksis (Day 2000: 584).

"Altsd, det er vigtigt, at man stoler pd mig, og det er vigtigt, at jeg stoler pd medarbejderne. At jeg kan
give dem nogle opgaver, som jeg ved, de udfprer inden for den givne ramme, der er sat. Ogsd ndr jeg ikke
er der. Sd skal jeg kunne vide 100 %, at huset fungerer, og det gor det ved, at jeg som leder giver tillid,

altsd det tror jeg haenger sammen”.

“0g sd giver han ogsd meget udtryk for, at vi hver isaer har nogle kompetencer, som vi skal dele med
hinanden. Altsd, det Jeannette er god til, det skal hun dele med os andre, sd vi kan blive lige sd gode. Det
at man kan fa en af de andre ledere ud og holde et oplzeg til ens personalemgde, osv.. (...) han ggr meget

ud af, at vi selvfplgelig ikke kan alt, der er noget vi er bedre til end andet”.
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"hvis man tager udgangspunkt i, at som jeg siger, vi er drevet af at bedrive det allerbedste for andre, sd er
det ngdvendigvis ikke enigheden, som giver det bedste resultat. Altsd, det kan jo netop veere, at det at
turde vaere i uenigheden, at sige - ved du hvad, jeg er simpelthen ikke enig i det, du siger... Jeg begriber

ikke, at vi to med samme baggrund og uddannelse, kan se sd forskelligt pd det her”.

Disse ledelsesoverbevisninger italeszettes i et relationelt perspektiv, hvor leder for leder italesaetter
egne holdninger, men ogsa forventninger til leder for medarbejdere, og leder for medarbejdere
italeseetter, hvad deres leder for leder forventer i forhold til deres ledelse og teamsamarbejde.
Ledelsesoverbevisninger beskrives af teorien som en disposition til at handle (Drath 2008: 642). Det

vil sige, at den made vi teenker ledelse pa er afggrende for, hvordan vi agerer i praksis.

Ledelsespraksis
Ledelsesoverbevisningerne, som beskrives ovenfor, anskues som dispositionen til handling. Derved

har overbevisningerne en stor betydning for den aktuelle ledelsespraksis i organisationen.

Det, at man badde politisk og organisatorisk investerer i leder- og ledelsesudvikling, bidrager til at
professionalisere ledelse i kommunen.
"Jeg kan kun nikke til det. Jeg har oplevelsen af at have et bagland, som er tilstede og som er engageret,

og ser en trods det, at vi er rigtigt mange. Og jeg oplever, at det er et fagligt bagland, som tager sig tiden,
hvis man har brug for det. Og som nogle gange (...) er et skridt foran og kan se, at man mdske lige har
brug for at vende noget. Sd jeg foler mig meget godt klaedt pd og, hvad skal man sige, stgttet i den her

kommune, modsat det jeg har vaeret vant til”.

De giver her udtryk for, at den opbakning, de far fra egen leder og ledelsesteam samt det proaktive
arbejde, der ydes fra forvaltningens side, har afggrende betydning for deres udvikling. De opfatter det
som positivt at blive set, anerkendt og stgttet af deres bagland. For at styrke organisationens
kollektive ledelseskapacitet er det ogsa relevant at styrke individuelle lederkompetencer (Day 2000:

585).

Organisatoriske ledelses strukturer saetter retning og skdaner organisationen for ...
Her bliver det beskrevet, hvordan DAP som et strategisk paedagogisk redskab saetter retning og

rammer for paedagogisk og organisatorisk udviklingsarbejde.

“Jamen, der synes jeg jo, DAP skdner os pd en mdde. Fordi der er en overordnet strategi, vi er ikke ledet af

luner, altsd faglige luner”.

"Men jeg taenker ogsa i forhold til, at nu har vi faet laereplaner pd barn, sd giver det jo ogsa sig selv, at ved

at barnene skal leere sig noget, sd ligger det ogsd implicit, at de voksne laerer sig noget omkring bgrns
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laering, som igen ggr, at de leerer noget om sig selv og deres egen leering. Sd det er ligesom, sddan det er.

Det er tidens mantra nu - det er laering pd alle niveauer”.

”(...) det, og man holder fast i det. Det skaber pd en eller anden mdde en ro og en fremdrift, i stedet for at

man hopper frem og tilbage”.

"Og det der kommer, er noget, der matcher op imod DAP’en. Det tror jeg er meget nemmere for

medarbejdere og ledere at vaere i”.

DAP som paedagogisk og ledelsesmaessigt styringsvaerktgj opfattes af lederne som en god strategi og
struktur for det faglige paedagogiske arbejde. Udover at det giver retning for det paedagogiske arbejde,
sa virker det ogsa som en ledelsesmaessig styringsmekanisme, da det satter retning og struktur for,
hvordan man skal arbejde i de enkelte bgrnehuse. Strukturen hjzelper leder og medarbejdere med at

skabe feelles retning, koordinering og forpligtigelse i forhold til kerneopgaven (Drath 2008).

Team og netvaerksdannelse er en gensidig laereproces, der faciliterer retning, koordinering og forpligtelse
Lederne forteeller, hvordan teamdannelsesprocessen udvikler dem som ledere og som

ledelsesfallesskab. Videre beskriver de, hvordan det bade er udfordrende og udviklende at drive en

kollektiv ledelsesproces.

"Vi er ved at pejle os ind pd hinanden og finde ud af, hvad har vi af spidskompetencer hver isaer, og sd
tager man automatisk et ring til den, hvor man teenker, der har jeg en fornemmelse af, at det er dig, jeg

skal bruge der. Sd vi bruger hinanden sddan forskelligt”.

"Prov lige at hgre her, jeg stdr i denne her situation, hvad taenker du? Giv mig lige noget coaching eller
taenk lige med; det ggr, at man mdske ogsad stdr lidt mere troveerdigt eller staerkt, ndr man ligesom har
clearet det med en ligevaerdig. Der taenker jeg ogsd, der ligger noget leering for mig, at man har sit

netveerk til at kunne cleare med”,

"Taenker ogsd meget over, hvordan jeg kan bruge mine kollegaer til, hvis man har varet i nogle

situationer, hvor man har oplevet noget, sa taenker jeg pa jer”.

De beskriver, at det at veere en del af et ledelsesteam skaber en fzllesskabsfglelse, der bidrager til at
kvalificere ledelsesprocessen. At have ledelseskollegaer som sparringspartnere navnes som et klart
aktiv. De giver ogsa udtryk for en forbundenhed, i det at teenke p4, hvad andre ville sige og ggre i en
situation for at dermed kunne traekke pa den kollektive ledelseskapacitet. Dette er, hvad der i teorien
kaldes for "shared leadership” (Drath 2008: 646).
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"Ja, ogsd i forhold til at vi lige om lidt skal have bgrneintra, det bliver ogsd en kaempe mundfuld. Der skal
vi jo ogsd leegge en strategi for, hvordan vi skal klare det og fd det implementeret, sd det bliver et

arbejdsredskab og ikke ekstra arbejde”.

“Og sd kan man jo ligesom sige at processen i sig selv jo er udfordrende, og der sker jo rigtig mange ting.
Men det gjorde jo sd forskellen, at der fdr du jo ogsd ejerskab. Fordi der er mange i team, som faktisk skal

ud at implementere det bagefter”.

Ved at arbejde med formal, koordinere aftaler og opgaver skabes en falles forstéelse for, hvad der skal

laves og hvorfor - dvs. retning, koordinering og forpligtigelse (Drath 2008).

Der kommer forslag til fremtidige muligheder for ledelsesudviklingsprocesser, der er koblet direkte til

praksis.

"Jeg taenker, at det egentlig er en god mdde at kunne ledelsesudvikle pd, at vi i vireligheden lidt ligesom
den italienske model havde en dag om ugen, hvor vi simpelthen kunne fordybe os. Og det kunne jo i
vireligheden for mig at se ikke kun ngdvendigvis handle om ledelsesudvikling. Det kunne egentlig ogsd
handle om, at vi i en periode hver eneste uge i et halvt dr f. eks. beskeeftiger os med paedagogik og

indretning eller bgrns legeudvikling eller noget andet ”.

Dette forslag tager afsaet i en paedagogisk metode, som bruges i institutionen og er et muligt svar pa

det store arbejdspres, som formelle lederuddannelser medfgrer.

Feedback
Lederne fortzeller her om, hvordan teamet justerer kursen i forhold til de erkendelser, de sammen ggr

sig ved at reflektere over praksis.

”(...) vi fik hurtig reflekteret og fandt retningen, og ja kunne rette ind hele tiden. Det var utrolig nemt,

fordi det var et sd lille et team. Det var naermest teamet, der arbejdede, kan man sige”.

"Og da vi ikke kunne holde ud at arbejde med os selv lzengere, altsd det til sidst var sddan, at fingeren var
sd langt inde i navlen, at det var lige for, den stak ud af ryggen, ikke, og nu kan vi ikke holde det ud
lzengere. Sd begyndte vi at sige, nu har vi vaeret omkring det, nu har vi fattet, hvad der er pa spil, og hvad
det handler om. Det kan godt vaere, vi ikke er ndet derhen, hvor vi havde hdbet eller troet, men nu har vi
fattet det. Nu begynder vi at arbejde fagligt og professionelt i stedet for, eller i hvert tilfeelde fagligt med

kerneydelsen, kerneopgaven, og det er lige som om, det altsd har givet pote pd en eller anden mdde”.

Disse kollektive refleksioner er eksempel pa, hvordan de som team aktivt bruger den feedback, som

opstar i processen, for at leere af den og kvalificere deres feelles ledelsespraksis (Drath 2008: 647).

59



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

Her er endnu et eksempel p§, hvordan leering opstar som et resultat af en kollektiv erfaring over en

feelles ledelsesaktivitet.

"Jeg har fdet rigtig positive tilbagemelding fra mine bgrnehusledere omkring vores indsats i workshoppen,
at det var de meget glade og stolte over at have fdet vanvittigt meget ros for. Og det kan jeg se, at det
bliver de ogsd glade og stolte over, ogsd dem som ikke havde folk med, eller selv har varet med, men har
taenkt, "yes, det er godt for vores omrdde det her”. Sd der er ved sddan stille og roligt at sprede sig lidt et

omrddeperspektiv, men stille og roligt”.

Feedbacken opstar i processen ved at medarbejdere giver og modtager feedback pa individuelle og
kollektive handlinger. Medarbejdernes flotte praestation skaber anerkendelse blandt bade ledere og

medarbejdere og styrker oplevelsen og erkendelsen af en fzelles identitet (Drath 2008: 647).
Feedback kan i denne forbindelse ogsa forstas som det at fastholde en kurs:

"Men kursen har jo vaeret, at vi skal lave nogle rigtig gode bgrnehuse, vi skal holde rammen, man skal
laere sd meget, som man kan, det er det, der er kursen, og sd holde fast i den ting ogsd. Ogsd ndr det er
sveert; ja, men vi har ogsa travlt, og der er ogsa stadig sygdom, ja men sd ma vi kigge indad som ledere,

man er ngdt til at tage det ansvar”.

Lederen italeszetter vigtigheden af, at man som leder evner at respondere pa processen og fastholde
retning pa trods af, at hverdagen er travl og udfordrende i det daglige. Lederen italeszetter her den

formelle leders szerlige ansvar for at facilitere retning, koordinering og forpligtelse (Drath 2008)

Opsummering
Vi kan saledes uddrage, at ledelsesudvikling i Gladsaxe kommunes Dagtilbud fremmes ved at ledere

italesaetter deres forventninger til en kollektiv ledelsespraksis. Sproget lader til at have en betydelig
rolle i forhold til at forme kollektive overbevisninger, idet ledere reelt ikke bruger tid sammen "pa
gulvet”, men primeert pa ledermgder. Den formelle leders forventninger har tilsyneladende en
signifikant betydning i kraft af vedkommendes magtposition. Nar disse ledelsesoverbevisninger bliver
feelleseje, sa virker de retningsgivende for den kollektive ledelsespraksis i organisationen. Gennem
praksis dannes der erfaringer med teamsamarbejde, der udvikler kollektivets kapacitet til at
producere retning, koordinering og forpligtigelse. Oplevelsen af at veare et ledelseskollektiv styrker
gensidigt den enkelte leders og kollektivets ledelsespraksis, da den giver en fglelse af tryghed og
mulighed for sparring pa konkrete lederopgaver. Gennem at praktisere teamrefleksion i praksis bliver
det endvidere muligt Igbende at tilpasse teamets handlemgnster med henblik pa at opna feelles

malsatninger.

60



Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

Nedenfor har vi samlet opsummeringerne af, hvad der fremmer leder og ledelsesudvikling i to

Dagtilbud i Gladsaxe og de to afdelinger i Nordea Capital Markets Service.

Opsamling analyse

Nordea Gladsaxe
Individ Ledertraening Lederuddannelser
e Undervisning i Leadership Pipeline e Uddannelser i ledelsesteorier og metoder
teori og relevante ledelses- veerktgjer styrker ledernes faglige forstaelse, selvtillid og
understgtter lederes selvtillid, refleksive praksis
transition og udvikling af
interpersonelle feerdigheder
e Personlige udviklingsprogrammer Egen leder og kollegaer
stimulerer en refleksiv praksis og
udvikler intrapersonelle feerdigheder e Coaching, sparring og feedback fra egen leder
og kollegaer giver selvtillid og fremmer
Egen leder kompetenceudvikling
e Coaching, sparring og feedback fra
egen leder giver selvtillid og fremmer Integreret i daglig praksis
kompetenceudvikling
. e Indre motivation til at ggre en forskel for
Organisatoriske feedback-mekanismer borgerne giver gépdmod til at takle
(ESI) hverdagens udfordringer
e Lgbende refleksion over egen praksis
e Kvantitativ feedback stimulerer stimulerer selvindsigt og
refleksion og dialog, der bidrager til kompetenceudvikling
leder- og teamudvikling
Kollektiv | Lederens overbevisninger Lederens overbevisninger

o Tillid til individets og kollektivets
ledelseskapacitet

e Anerkendelse og uddelegering af
tydeligt mandat til medarbejdere til
selv at treeffe beslutninger

L

Udvikling af en feelles praksis

e Raderum og forudszetning for at alle
medarbejdere kan patage sig bade
leder- og fglger roller i
ledelsesprocesserne

e Formulering af feelles mélsaetninger

o Feedback pa individuel og kollektiv
praksis

e Felles udviklingsdage med fokus pa
kompetenceudvikling og teamkultur

e Etseerligtledelsesansvar - der forpligter

e Athave barnet i hgjeste kontekst

e [taleseettelse af forventninger til den faelles
ledelseskultur

Udvikling af en feelles praksis

DAP som faglig strategi

Teamstruktur som ramme ledelsessamarbejde
Fokus pa relationer og opgaver i teamet
Formulering af feelles malseaetninger

Feedback pa feelles preestationer

61




Leder- og ledelsesudvikling, en feelles kurs

KAPITEL 5: DISKUSSION AF EMPIRI, TEORI OG METODEKRITIK

Kapitlet diskuterer empiriens hovedpunkter i forhold til, hvad der fremmer individorienteret og
kollektiv ledelsesforstdelse i henholdsvis Gladsaxe kommunes to dagtilbud og Nordea Capital Markets
Services. I forleengelse heraf diskuteres empirien ud fra forskellen mellem det offentlige og det private.

Dernaest diskuteres styrker og svagheder i de to ledelsesforstaelser. Og afslutningsvis en metodekritik.

Individorienteret og kollektiv ledelsespraksis i Gladsaxe kommunes dagtilbud

Individorienteret ledelsespraksis
I Dagtilbuddene arbejdes der struktureret og strategisk med lederudvikling ud fra en triadisk

ledelsesforstaelse (bilag 6. ) Dette sker via systematisk brug af formelle lederuddannelser, som Diplom
og Master, for at styrke individuelle lederkompetencer (Mintzberg 2004: 198). Uddannelserne giver
lederne en teoretisk forstaelsesramme til at kvalificere deres ledelsespraksis og dermed etableres der

et potentiale for en hgj faglighed blandt lederne i kommunen og en dertil hgrende refleksiv praksis.

Vi finder endvidere flere eksempler p3, at lederne er drevet af en steerk indre motivation til at ggre en
forskel i deres arbejde (Ryan og Deci 2000 i ElImholdt m.fl. 2013: 85); "Men jeg har selv en helt klar
defineret tro pd, at ndr jeg gar pd arbejde, sd gor jeg en forskel for andre. Det er det, jeg er bdret af, det et
er jeg slet ikke i tvivl om. Og det lader jeg ogsd veaere min drivkraft til det, jeg gor”. At de anskuer, at deres
primeere forudseetning og veerktgj til at udgve effektiv ledelse er dem selv. Dette medfgrer et fokus pa
lgbende refleksion over egne karakteristika, kompetencer og adferd for at kvalificere deres
ledelsespraksis (Drath m.fl. 2008: 641). Derved bliver refleksion en afggrende disciplin og afseet for en

kontinuerlig lederudvikling.

Det er vores opfattelse, at et teoretisk forstaelsesapparat kombineret med Igbende refleksion skaber

gode forudsaeetninger for, at lederne kan facilitere leering for dem selv og andre.

Det steerke fokus pa personligt lederskab kan dog medfgre, at man patager sig et stort (og til tider for
stort) ledelsesansvar, hvilket vi yderligere vil begrunde i en af de efterfglgende diskussioner. Det
fremhaeves desuden i empirien, at forventningen om, at man som leder skal gennemfgre en Master- og
Diplomuddannelse sidelgbende med et fultidsjob er pa greensen til at veere for meget. Dette pres ggr
det sveert at fuldt ud tilegne sig den givne uddannelse og udfordrer individets forudsaetninger for at

veere i balance og varetage sine daglige ledelsesopgaver, og afprgve ny viden og kompetencer.

Kollektiv ledelsespraksis
De primeere organisatoriske strukturer, der fremmer kollektiv ledelse, organisatorisk leering og

udvikling i dagtilbuddene, identificerer vi som DAP og teamstruktur.
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Teamstrukturen i organisationen skaber rammen for en kollektiv ledelsesudviklingsproces.
Teamlederens overbevisninger viser sig at veere af stor betydning i forhold til at udvikle en fzelles
ledelsespraksis. Gennem samarbejde styrkes relationer pa tvaers af teamet hvilket stimulerer en
leeringskultur, hvor lederne ggr brug af hinanden som sparringspartnere for at fa hjeelp til at handtere
daglige ledelsesudfordringer. Denne ledelsespraksis medvirker til at producere feelles retning,

koordinering og forpligtigelse.

DAP er et strategisk styringsveerktgij til at kvalificere det paedagogiske arbejde, der ggr brug af
struktureret refleksion, dialog og dokumentation. Denne ledelsespraksis bidrager til at producere
feelles retning, koordinering og forpligtigelse blandt ledere og medarbejdere i forhold til det faglige
arbejde. Hermed fremmer den en kollektiv laerings- og ledelseskultur i organisationen (Drath m.fl.

2008: 646).

Vi argumenterer for, at teamstrukturen og DAP fremmer en kollektiv ledelsespraksis og facliterer DAC,
idet det skaber en klar retning, en fglelse af samhgrighed og en ramme for samarbejdet blandt lederne
i Dagtilbuddene, hvilket empirien peger pa styrker den enkeltes og kollektivets forudsaetninger for at

kunne varetage det daglige arbejde.

Diskussion
Vi ser det som en styrke, at dagtilbuddene arbejder systematisk med lederuddannelser med afszet i en

triadeforstaelse samt med kollektive udviklingsprocesser ved brug af teamorganisering og DAP.

Vi reflekterer dertil over, at dagtilbuddene systematisk har implementeret flere kollektive
ledelsespraksisser, der skal kvalificere den organisatoriske leering og sikre faglig kvalitet, samtidig
med at hovedparten af lederne taler om ledelse som noget personbaret. Dette kan relatere sig til, at
man i Dagtilbuddet arbejder med bgrns leering og udvikling som et overordnet kvalitativt formal,
hvorved det kan vare sveert at vide, hvornar man som leder har udfgrt sit arbejde tilfredsstillende.

Hermed fortolker vi, at succes bliver sat i forhold til egen praestation og subjektive kriterier.

Vi vender her tilbage til at problematisere, at nar ledelse erfares som personbaret, kan det veere
udfordrende for lederen at modtage feedback, uden at det opfattes som personlig kritik. Samtidig kan
det blive sveert at aktivere den kollektive ledelseskapacitet, hvis lederen opfatter sin egen rolle som

afggrende for ledelseseffektiviteten.

Vi argumenterer for at der ligger et potentiale for at drgfte, hvordan de aktuelle ledelsespraksisser og
overbevisninger virker pa hinanden.
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Individorienteret og kollektiv ledelsespraksis i Nordea Capital Markets Service

Individorienteret ledelsespraksis
Med afszet i vores empiri finder vi en reekke konsekvente eksempler pa, hvordan man i Nordea

arbejder strategisk med lederudvikling ud fra en triadisk ledelsesforstaelse (Drath m.fl. 2008: 650).
Eksempler pa dette er implementering af Leadership Pipeline (Charan m.fl 2011), der tydeligggr, hvad
der forventes af en leder pa et givet ledelsesniveau. Man anskuer hermed lederens personlige
karakteristika, kompetencer og adfeerd som de styrende variabler for ledelseskvaliteten (Drath m.fl.
2008: 641). Dette fokus forstaerkes yderligere af performance management-vaerktgjer og -processer,
der bliver brugt til at male og evaluere den enkelte leders praestation gennem den arlige ESI og PDD.
Ledere i Wholesale Banking tilbydes endvidere treening i personligt lederskab for at styrke deres
motivation, selvindsigt og kapacitet for selvregulering (Manz m.fl. i Day 2000: 584). Alt dette med
henblik pa at udvikle flere ‘great leaders’ (bilag 4.) og dermed organisationens samlede

ledelseskapacitet.

Vores empiri viser, at aktgrerne bliver tydeligt pavirkede af disse strukturer (Buch-Hansen og Nielsen
2014: 50). De udtrykker, at de finder Leadership Pipeline, de personlige lederudviklingsprogrammer
samt ESI processerne meget brugbare til at fremme deres lederudvikling. Det er tydeligt at se, at disse
styringsmekanismer preaeger aktgrernes forstaelse af dem selv, og hvad der har afggrende betydning
for deres praksis. Vi fortolker det sadan, at hvis der er meget fokus pa personlig udvikling som en kilde
til at stimulere lederudvikling, s bliver det en indflydelsesrig lederudviklingsstrategi. Eller hvis der er
fokus pa Leadership Pipeline, sa er det der bliver modellen for, hvordan man taler om lederudvikling.
Der bliver ogsa italesat, at der er brug for en mere nuanceret ledelsesforstaelse og praksis i
organisationen. Saledes vil vi argumentere for, at disse gennemgribende strukturer fremmer

lederudvikling i Nordea CMS og praeger den lokale ledelses forstaelse og praksis.

Endvidere skal det naevnes, at der bliver givet udtryk for en inkonsistens mellem de overordnede
udstukne retningslinjer for, hvad man som leder skal bruge tid p3, og hvad der egentlig kraeves for at
lgse den specifikke ledelsesopgave. Flere ledere udtaler, at det forventes, at man bade skal agere
specialist og leder pa en og samme tid. Det vil sige, at det bliver uklart, hvad der skal til for at vaere en
succes. Skal man tilpasse sine prioriteter og adfeerd til de forventninger, der stilles i den givne
lederrolle, eller skal man fastholde tidligere prioriteter og handlestrategier for at leve op til

organisationens forventninger?
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Kollektiv ledelsespraksis
Med afszet i vores empiri finder vi flere eksempler pa stigende fokus pa kollektiv ledelsespraksis.

Lederne udtaler, at de har tillid til den enkelte medarbejders samt kollektivets evne til at bidrage til at

skabe retning, koordinering og forpligtigelse bade i og pa tveers af afdelinger (Drath m.fl. 2008).

Lederne forteeller, hvordan de arbejder med at stimulere og muligggre disse ledelsespraksisser
gennem at anerkende medarbejdere som kompetente til at selv kunne treeffe beslutninger indenfor
rammen for et givet ansvarsomrade (ibid.: 645). Og hvordan de i hgjere grad leder gennem at satte
mal for arbejdet sammen med teamet og bistar som sparringspartner i den lgbende proces. Gennem at
arbejde med teamudvikling over tid erfarer de, at det sker en udviklingsproces, der styrker individet

og kollektivets evne til at handtere de opgaver og udfordringer, som hverdagen byder pa.

Vi ser denne udvikling som en "nedefra op” udviklingsproces med et spirende potentiale til at
stimulere en agil ledelseskultur, hvilket Nordeas topledelse har udstukket som en strategisk

malsatning med henblik pa at styrke organisationens forandringskapacitet.

Diskussion
Vi paviser, at de organisatoriske strukturer og processer, der har til formal at stimulere lederudvikling

og sikre ledelseskvalitet i organisationen, styrker den enkelte leder og organisationen i en klar
forventningsafstemning om, hvad der forventes af hvem og hvorfor. Vi mener, at det medvirker til at

reducere kompleksiteten og dermed ggre lederopgaven og lederudvikling mere overskuelig.

Samtidig vil vi sammen med Drath m.fl. (2008: 635) argumentere for, at en lederudviklingsstrategi
som baserer sig pa en triadeontologi ikke er tilstraekkelig i forhold til at udvikle en organisations evne
til at mestre kompleksitet, forandringsprocesser og innovation, idet den kun i reduceret omfang

mobiliserer den kollektive ledelseskapacitet i organisationen.

Vores empiri paviser, at der er en spirende udvikling "nedefra og op”, der lokalt fremmer en mere
aben og kollektiv ledelsesforstaelse og praksis. Konkret ser vi et potentiale for at fremme den
kollektive ledelsespraksis ved at ledelsesteamene i hgjere grad arbejder med feelles malseetninger og
ledelsespraksisser. Dertil at man drgfter, hvordan man i langt hgjere grad kan stimulere en kollektiv
ledelsespraksis med henblik pa at muligggre en agil ledelseskultur. En kultur, der inkluderer alle

medarbejdere i organisationen som leder og falger.
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Leder- og ledelsesudvikling i offentlig versus privat virksomhed
Vi zoomer nu lidt ud for at reflektere over, hvad vores empiri og analyse kan fortaelle os om ligheder

og forskelle mellem leder- og ledelsesudvikling i en offentlig og en privat virksomhed.

Vores refleksioner og perspektiver i dette afsnit skal opfattes som nogle generelle betragtninger, da
vores undersggelse har en relativ lav validitet til at redeggre for eller konkludere pa leder- og

ledelsesudviklingsstrategier indenfor de to sektorer.

Lederudvikling
- treening pd jobbet
teamudvikling

Lederuddannelse Ledertraening
- Master- og diplomudannelser - Lederprogrammer
- actionlearning

Formelle lederuddannelser (individ) € ® Organisationsudvikling,
(kollektiv),
der tager afsaet i teorier og modeller. der tager afsaet i organisationens

aktuelle udfordringer og behov.

Det offentlige
Som en del af kvalitetsreformen i 2007 blev det politisk besluttet, at alle offentlige ledere skulle

gennemga formelle lederuddannelser for dermed at sikre kvalitet i den offentlige praksis. Med afsaet i
vores empiri kan vi sandsynligggre, at lederudvikling i det offentlige primeert fremmes via en
kombination af lederuddannelse og lederudvikling (Mintzberg 2004: 198). Disse lederuddannelser
udbydes af handelshgjskoler og universiteter, der underviser i generelle ledelsesteorier og koncepter

(ibid.). Dette giver lederne en teoretisk forstaelsesramme, som de kan bruge til at kvalificere deres
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ledelsespraksis (ibid.). Vores analyse paviser, at nar teori kobles med praksis via gvelser, eller nar
man som leder star i en udfordrende situation og lige husker pa en teori, sa opstar der leering ved at
teori omsaettes til praksis. Dermed kan vi konstatere i trad med Mintzberg, at lederuddannelser virker

bedst, nar denne undervisning kobles sammen med praksis (ibid.: 199).

I analysen fremkommer det, at organisationsudviklingsprocesser med en indbygget leeringsdimension
som f.eks. DAP styrker en organisations kollektive laerings- og ledelseskapacitet (Drath 2008: 645). Vi
relaterer dette organisatoriske potentiale til det, at man i det offentlige siden 2007 systematisk har
investeret i lederuddannelser og dermed hgjnet det leder og leeringsmeaessige faglige niveau i

organisationen.

De offentlige ledere beskriver, hvordan de er optaget af at ggre en forskel og vigtigheden af at tage de
demokratiske principper alvorligt, idet at man er 'borgmesterens reprasentant’ pa stedet, hvor der er
et behov for at sikre etik, kvalitet og ordentlighed i forhold de demokratiske principper og de politisk
vedtagne beslutninger. Vi ser dette i relation til begrebet indre motivation, hvor man er drevet af
opgaven i sig selv, til forskel mod ydre motivation, der er drevet af en belgnning eller undga straf
(Elmholdtm.fl.2013: 85). Samtidigt kan det ses i forhold det at have politisk teeft, som er en af szerlige
kompetencer for offentlige ledere (Dahl og Molly-Sgholm 2012: 105).

Det private
[ vores undersggelse finder vi en forskel pa, hvordan det offentlige og det private fremmer

lederudvikling. Som beskrevet ovenfor ggr det offentlige brug af lederuddannelser, hvorimod det

private bruger ledertreening.

Ledertraeningen fokuserer pa at udvikle basale lederkompetencer sa som det at planlaegge, saette mal
og folge op. Hermed styrkes ledernes og organisationens kapacitet til at drive resultatmal, hvilket kan
ses i forhold til private virksomheders fokus pa gget omszetning og veekst. I den henseende bidrager

Leadership Pipeline til at skabe tydelighed i forhold til ansvarsomrader i ledelseskaeden.

Denne lederudviklingsstrategi, der er baseret pa en triadisk og funktionalistisk tilgang til ledelse, tager
ikke hgjde for den stigende kompleksitet og de nye organisationsformer, der i hgjere grad praeger
bade offentlige og private virksomheder (Drath m.fl. 2008: 635). Hermed kan Leadership Pipeline give
den enkelte leder eller virksomhed en forestilling om, at de pa forhand kan definere, hvilke
kompetencekrav, der stilles til en leder, medarbejder og en organisation, hvilket Engstrom (2001:137)
stiller sig kritisk overfor. Engstroms pointe er, at mennesker og organisationer hele tiden lzerer noget,
der ikke er stabilt, ikke engang defineret eller pa forhand forstaet (ibid.). Vi bliver derfor ngdt til at

leere i og af de processer, som vi er en del af for at kunne kvalificere arbejdet i vores organisationer.
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Her teenker vi, at de ledertreeningsprogrammer i personlig udvikling, der tilbydes som supplement til
Leadership Pipeline, opfylder en vigtig funktion i at styrke ledernes evne til at bruge processen til

lgbende at facilitere udvikling for dem selv og andre.

Som en del af det daglige arbejde stimuleres ogsa leder- og ledelsesudvikling via uddelegering af

ansvar, team og netveerkssamarbejde samt det at observere andre lederes adfeerd.

Diskussion
Det begransede fokus pa ledertraening i det offentlige sandsynligggr, at lederne ikke er optaget af

basale ledelsespraksisser som f.eks. at saette specifikke mal og fglge op. Hvis dette ses i sammenhaeng
med vores analyse om, at lederne primeaert er indre styret, sa anskuer vi det som et samspil mellem
aktgr og struktur, idet at et begraenset fokus pa praksisser, der omhandler ydre styring, efterlader

lederne til selv at definere, hvornar de er en succes.

For at fremme ledelseskvaliteten bgr man saledes overveje, om man som i det private skal seette mere
fokus pa at definere tydelige succeskriterier for ledere samt traene dem i relevante ledelsespraksisser,
der understgtter denne adfeerd. For at dette skal lykkes, skal man ogsa arbejde med de underliggende
ledelsesoverbevisninger og relaterede praksisser (Drath 2008: 649). I denne forbindelse ser vi

Leadership Pipeline i det offentlige som en relevant teori og metode (Dahl og Molly-Sgholm 2012).

Empirien giver ikke eksempler p3, at der i Nordea overordnet arbejdes med at styrke den kollektive
ledelseskapacitet. Her ser vi, at det private kan lzere af det offentlige. Den refleksive ledelsespraksis,
som f.eks. DAP samt den teoretiske forstdelsesramme har etableret i offentligt regi, vurderer vi kunne
styrke en privat virksomhed i at mobilisere den kollektive ledelseskapacitet. En sddan kultur ville i

hgjere grad kunne styrke en virksomheds udvikling.

Vi kan saledes konkludere, at det offentlige og private har forskellige tilgange til lederudvikling. Vi
begrunder, at begge tilgange har sin berettigelse. Det offentliges fokus pa teori og refleksion overfor
det privates fokus pa forstaelse for opgaven, transition og traening af de relaterede feerdigheder

anskuer vi begge som veerdifulde udviklingsstrategier, med hver deres styrker og svagheder.

Vi vaelger ogsa at se dette i forhold til, at malstyring i en offentlig og privat organisation er forskellige. I
en offentlig organisation styres der efter effektiv service, hvor der i en privat organisation styres efter

gkonomisk maksimering
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Individorienteret og kollektiv ledelsesforstaelse
I det fglgende beskrives triade- og DAC-ontologiens respektive styrker og svagheder efterfulgt af en

diskussion af de to ontologier.

Triadeontologiens styrker og svagheder
Styrken i den individorienterede ledelsesontologi er, at den skarper vores blik pa de karaktertraek,

der fremmer effektiv ledelse. Derved skabes der en tydelighed, i forhold til hvilke treek, adfeerd og

kompetencer, man skal fokusere pd, nar man rekruttere og udvikler ledere (Yukl 2013: 146).

Denne tilgang kan kritiseres for at have et reduceret blik pa ledelse, idet den fastholder, at det er
lederen, der en forudsaetning for ledelse (Drath m.fl.2008: 635). Den har et hierarkisk afsaet pa leder-
/medarbejderrelationen, hvilket er begreensende i forhold til, at mange organisationer arbejder i team,

hvor det er de kollektive ledelsesprocesser, der er i fokus (Elmholdt m.fl. 2013: 53).

Triadeontologien har heller ikke blik for de organisatoriske leereprocesser samt kontekstens
betydning for en given ledelsesproces (ibid.). Ud fra et kritisk realisme perspektiv ved vi, at aktgrer og
strukturer gensidigt pavirkes af hinanden, hvorfor vi ikke kan fraskrive os, at de strukturer og
kollektive processer, lederen er del af, vil have en afggrende betydning for ledelsesprocessen (Buch

Hansen 2014: 77).

Vi kan saledes konkludere, at den triadiske ledelsesforstaelse skaber klarhed i forhold til roller, ansvar,
karaktertraek og kompetencer for leder, men er begraensende, da den ikke forholder sig til kontekst,

samt de kollektive ledelses- og leereprocesser.

DAC-ontologiens styrker og svagheder
Styrkerne i den kollektive ledelsesforstaelse er, at fokus flyttes fra lederen som person til den

relationelle dimension, der driver og former ledelsesprocessen (Elmholdt m.fl. 2013: 81). Derved kan
ledelse varetages af flere aktgrer i organisationen, og ledelse forstas herved som resultatet af, at

kollektivet producerer retning, koordinering og forpligtelse.

Styrken er ligeledes, at den er pragmatisk og derved bade rummer en individorienteret og kollektiv
ledelsesforstaelse. Saledes bliver styring og kontrol ikke begranset til en formel ydre magt, men

indlejres i vores relationer til os selv og hinanden (ibid.: 82).

En kritik af den kollektive ledelsesforstaelse er, at det bliver vanskeligt at vide, hvem der har ansvaret
for ledelse i en given situation og samtidig, hvem der definerer ledelsesprocesserne. Der er ikke fokus
p4, at magt spiller en rolle for ledelsesprocesserne i feellesskabet (ibid: 82). Det bliver uklart, hvem der

har den formelle autoritet, da samspillet mellem leder- og medarbejderrelationen nedtones. Dermed
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kan det vaere sveert at vide, hvem der har ansvaret, nar der opstar svaere konflikter i et team. En anden
kritik er, at den ikke tydeligt anviser, hvordan man producerer retning, koordinering og forpligtelse,
og dermed fremmer ledelse og ledelsesudvikling. Vi mener derfor, at det kan vaere sveert at vide,
hvordan man producerer DAC, og derved hvordan man mobiliserer den kollektive ledelseskapacitet i

en organisation.

En kollektiv ledelsesforstdelse har siledes potentialet til at fremme organisationens laere- og
ledelsesprocesser og dermed at udvikle individets og kollektivets kompetencer. Samtidig er den diffus,

idet den siger bade individ og kollektiv uden tydeligt at anvise hvordan.

Diskussion
Vi vurderer, at triadeontologien har en tydelig rollefordeling og anvisninger i forhold til, hvad der

kendetegner effektive ledere, og dermed hvad der skal sattes fokus pa i lederudvikling, og hvilke
kriterier man skal rekruttere nye ledere ud fra. I vores organisationer er der behov for tydelige roller
og ansvarsomrader for at administrere formelle ledelsesprocesser, sa som lovkrav, personalesager,
anseettelser og afskedigelser. Her ser vi at triadeontologien udfylder en vaesentlig funktion, og vi har

sveert ved at anskueligggre, hvordan man med afsaet i DAC kunne handtere disse processer.

DAC-ontologien vurderer vi har en rummelige og tidssvarende ledelsesforstaelse begrundet i, at den
inkluderer alle som ligeveerdige aktgrer til at producere DAC. Dermed bliver den formelle leder ikke
den centrale spiller i forhold til at praktisere ledelse. Den giver inspiration til, hvordan man kan
arbejde med at fremme kollektive ledelsesprocesser, men vi vaelger at kritisere den for at veere for
uprecis, og derved kan det fa den konsekvens, at alt bliver ligegyldigt. Det kan ligeledes blive sveert at
vide, hvordan man skal udvikle medarbejde og ledere med udgangspunkt i DAC. Er der ikke leengere
brug for lederuddannelser, er det tilstraekkeligt at arbejde situeret, eller er det brug for begge dele?

(Mintzberg 2004: 198)

Vi reflekterer over hvis og hvordan disse to ontologier kan sameksistere. Triadens fokus pa klare
roller behgver ikke veere modstridende med DAC fokus pa at facilitere retning, koordinering og
forpligtigelse. I denne henseende argumenterer vi for, for at de kollektive ledelsesoverbevisninger

bliver en afggrende faktor.
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Metodekritik
Interviewene har fungeret som en frugtbar metode til at opna konkret og nuanceret viden, omkring

hvad lederne i vores respektive organisationer oplever, der fremmer deres leder- og ledelsesudvikling.
Interviewmetoden har som naevnt i analysestrategiafsnittet den fordel, at man kommer teet pa den
enkeltes livsverden, hvor den enkeltes motivation og indre drivkraft er kommet til udtryk. Derved er vi
kommet teettere pa, hvad der motiverer til leering, samt hvilke praemisser, der har indflydelse pa leder-
og ledelsesudviklingsprocesser i vores organisationer. Fokusgrupperne har veret frugtbare i forhold
til opna konkret viden om, hvordan lederne oplever, at deres ledere er med til at udvikle egne og
teamets kompetencer. Derved har det bade givet viden i forhold til den individuelle og den kollektive

dimension.

Undervejs har vi erkendt, at ud fra en kollektiv ledelsesforstaelse, ville det have veaeret mere frugtbart,
at vi havde lavet fokusgruppeinterview med ledere for ledere og ledelsesteamet samlet, da det i et
DAC-perspektiv er de kollektive ledelsesprocesser, der skal fokuseres pa. I fokusgruppeinterviewene
oplevede vi, at lederne havde fokus pa egen ledelse i eget hus. Vi ma saledes erkende, at vi har
tilrettelagt et design ud fra en triadisk ledelsesforstaelse, hvilket blev meget synligt undervejs i
processen, og som nu star langt mere klart for os, end da vi startede dette projekt. Det har sdledes
bidraget til en efterfglgende refleksion over, hvor stor en del vi selv er af denne diskurs trods vores
gnske om at ville arbejde mere ud fra et DAC-perspektiv. Vi leerer heraf vigtigheden af, at man hele
tiden reflekterer over egne ledelsesoverbevisninger og stiller sig spgrgsmal om, hvorvidt ens
ledelsespraksis er med til at fremme det gnskede formal. Omvendt kan vi argumentere for, at vi maske
ikke havde opndet samme viden, hvis vi havde lavet et faelles fokusgruppeinterview, da der ville vaere

et magtperspektiv, som kunne begrzense informanternes abenhed.

Idet vi har lavet interview i egne organisationer som den primzere kilde, er der en mulighed for, at vi i
visse henseender har tolket og fortolket interviewdeltagernes udsagn ud fra egen optagethed og
forstdelse dvs. egen bias. Denne "fare” er altid til stede, nar man forsker i egen organisation, men vi har
forsggt at udfordre denne ved at veere kritiske over for hinandens forstdelser. Dette har skabt
erkendelser, men ogsa udfordret os undervejs. I den forbindelse ville det yderligere have vaeret
relevant, om vi havde foretaget et troveerdighedstjek ved at spgrge, om vores forstaelser var i

overensstemmelse med interviewinformanterne.

Det mest kontroversielle aspekt ved interviewmetoden er, hvorvidt det er en videnskabelig metode,
selv om det kan give interessante resultater. Alligevel er der mange, der bruger interviewmetoden, og
hvis den udfgres kompetent, er den uden tvivl en af de vigtigste og mest effektive metoder, vi kan

forsta vores medmennesker pa (Brinkmann og Taangaard 2010: 30). Pa den baggrund kan vi
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konkludere, at designet har veeret brugbart til at skabe viden om, hvordan der arbejdes med
individuelle og kollektive ledelsesprocesser i to dagtilbud og i de to afdelinger i Nordea Capital Service

Markets.

Med afszet i denne afthandling er det ikke muligt at sige noget helt konkret om, hvordan man arbejder
med leder- og ledelsesudvikling i Gladsaxe kommune og i Nordea, €j heller i det offentlige og det
private eller i et stgrre samfundsmeaessigt perspektiv. Alligevel har det givet en opmaerksomhed p3,

hvordan det offentlige og private kan leere af hinanden, nar de arbejder med de to dimensioner.

Yderligere faktorer, der kan have virket heemmende for vores undersggelse er, at vi interviewer i egne
organisationer og dermed er kollegaer til informanterne. Det kan have pavirket de svar, vi har faet.
Dertil kommer, at informanterne har veeret vidende om, at projektet ikke er anonymt og dermed kan
leeses af vores respektive organisationer. I den forbindelse har vi veeret opmaerksomme pa at bevare

en hgj grad af etik og kvalitetskriterier i vores undersggelse.

Fra et videnskabsteoretisk perspektiv erkender vi, at vi og informanterne er en del af vores respektive
organisationers diskurser og strukturer, hvorfor der kan vaere ting pa det virkelige domaene, som vi
ikke har faet gje p3, eller som ikke er italesat. Yderligere en pavirkning kan ogsa veere, at vi som
studerende er praeget af vores studieordning, hvor der har veret stor fokus pa den situerede leering.
Hvis vi havde laest master pa CBS eller RUC, havde der givetvis vaeret nogle andre fokusomrader. Det

kan have haft betydning for den made, vi har spurgt p3, samt det vi har fokuseret pa i vores analyse.

[ denne opgave har vi valgt teorier med afszet i de kritiske variabler, der fremhzeves i de to ontologier,
og fravalgt andre betydningsfulde teorier, der kunne have bidraget med andre perspektiver.
Eksempelvis har vi ikke forholdt os til de psykodynamiske processer og kommunikationskompetencer,
hvilket er noget af det, vi kan se, der ogsa italesattes i vores empiri. Dette kunne have bidraget med

yderligere perspektiver pa leder- og ledelsesudvikling.
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KAPITEL 6: KONKLUSION

I indledningen stillede vi fglgende spgrgsmal i vores problemformulering:

Hvad fremmer lederudvikling og ledelsesudvikling i hhv. Nordea Capital Markets Services og
Gladsaxe kommunes dagtilbud, og hvordan kan disse processer yderligere styrkes for at fremme
organisationernes udvikling?

For at sgge viden om vores problemformulering har vi foretaget kvalitative semistrukturerede
livsverdensinterview med fire ledere for ledere, samt fire fokusgruppeinterview med ledere for

medarbejdere i to dagtilbud i Gladsaxe Kommunes og i to afdelinger i Nordeas Capital Markets Service.

Pa bagrund af denne undersggelse kan vi ikke konkludere, hvad der fremmer leder- og
ledelsesudvikling i Gladsaxe kommunes Dagtilbud, eller i Nordea Capital Markets Service. Dog kan
undersggelsen give nogle bud pa, hvad der fremmer lederudvikling og ledelsesudvikling i de to
organisationer. Endvidere er det vores ambition, at denne afhandling kan bidrage med inspiration til,
hvordan man kan forsta og arbejde med individorienterede og kollektive processer i andre

organisationer.

Hvad fremmer leder- og ledelsesudvikling i Gladsaxe Kommunes dagtilbud
Vores analyse af Gladsaxe Kommunes to dagtilbud paviser, at det der fremmer lederudvikling er, nar

lederne gennem Diplom- og Masteruddannelser tilegner sig nye ledelsesteorier og veerktgjer, der
styrker deres faglighed, selvtillid og refleksive praksis. At coaching, sparring og feedback fra egne
ledere og kollegaer er med til at opbygge selvtillid og bidrage til nye kompetencer og nye handlemader.
At ledernes indre motivation til at ggre en forskel for borgeren bidrager med gdpamod til at takle
hverdagens udfordringer. Samt at kontinuerlig refleksion over egen praksis stimulerer ledernes

selvindsigt og kompetenceudvikling.

Analysen af Gladsaxe Kommune to dagtilbud peger p3, at det der fremmer ledelsesudvikling er, nar
lederne via sproget tydeligggr deres forventninger til et feelles ledelsesansvar og ledelseskultur. At
teamsamarbejde samt DAP skaber et afszet for en felles ledelsespraksis. At teamet samarbejder

omkring felles opgaver, indbyrdes relationer og feedback pa fzelles praestationer.

Séledes kan vi konkludere, at det primaere afszet for leder- og ledelsesudvikling sker ved brug af
formelle lederuddannelser og situeret lederudvikling. Dette sker gennem daglige refleksioner over
ledelsesudfordringer, gennem teamets udviklingsprocesser og ved at have faelles rammer og
malsatninger for deres ledelsespraksis. Analysen identificerer et yderligere potentiale for at skabe en

bedre sammenhaeng mellem de aktuelle leder og ledelsesudviklings tiltag. | denne sammenhzeng,
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hvordan ledelse opleves som noget personbéret set i forhold til teamstruktur og DAP som en kollektiv

udviklingspraksis.

Hvad fremmer leder- og ledelses udvikling i Nordea Capital Market Service
[ vores analyse fremgar det, at det som fremmer lederudvikling i Nordea Capital Markets Service er

bankens interne lederprogrammer, hvor der undervises i Leadership Pipeline-relevante
ledelsesvaerktgjer, der understgtter ledernes selvtillid, transition og kompetencer. At bankens
personlige udviklingsprogrammer stimulerer en refleksiv praksis. At coaching, sparring og feedback
fra egen leder gger ledernes selvtillid og kompetencer. At bankens arlige

medarbejdertrivselsundersggelser stimulerer refleksion og dialog, der styrker leder- og teamudvikling.

Analysen peger p3, at det som fremmer ledelsesudvikling i Nordea Capital Market Service er, nar
lederne udviser tillid og anerkendelse til individets og kollektivets ledelseskapacitet. Ved at
medarbejdere har tydeligt mandat til at treeffe ledelses beslutninger. At der skabes raderum og
forudsaetninger for, at alle medarbejdere kan patage sig bade leder- og fglgerroller i ledelsesprocesser.
Samt feelles udviklingsdage med fokus pa kompetenceudvikling og feedback pa individuel og kollektiv

praksis.

Saledes kan vi konkludere, at det primaere afszet for leder- og ledelsesudvikling sker gennem bankens
lederprogrammer, kvantitativ feedback processer fra medarbejdere og gennem sparring og feedback
fra egen leder. Analysen identificerer et organisatorisk potentiale for at udvikle strukturer, der
understgtter en agil ledelsespraksis med henblik pa at styrke organisationens strategiske agenda. En
kollektiv ledelseskultur kan ogsa fremmes ved drgftelse af ledelsesoverbevisninger og styrkelse af

feelles ledelsespraksisser i organisationens lederteams.

Hvordan kan leder og ledelsesudvikling yderligere styrkes for at fremme

organisationernes udvikling
Med afseet i vores empiri argumenterer vi for, at triaden og DAC er relevante ledelsesontologier i

forhold til at styrke vores organisationers udvikling. Vi argumenter for, at disse to ontologier kan
komplementere hinanden under forudsaetning af, at de formelle ledere har ledelsesoverbevisninger,

der fremmer kollektive ledelsesprocesser.

Vi finder det derfor relevant, at man i organisationerne drgfter de aktuelle ledelsesoverbevisninger og
praksisser set i forhold til den strategiske udviklingsstrategi. I denne forbindelse ogsé de aktuelle

leder- og ledelsesudviklingsinitiativer.

Med afszet i vores valgte teori, empiri og analyse praesenterer vi her et metaperspektiv pa, hvad der

potentielt kan fremme leder- og ledelsesudvikling.
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Vasentlige variabler for at fremme leder- og ledelsesudvikling

Individuel udvikling e Udvikling af intra- og interpersonelle feerdigheder

Teamudvikling e Udvikling af teamrelationer, faelles malszaetninger og en feedback-
kultur

Organisationsudvik- e Riderum og forudsaetninger for, at alle medarbejdere kan patage

ling og kultur

sig bade leder- og folgerroller

Ledelsespraksisser, der stimulerer en virksomheds relevante
(koblet til kerneopgaven) leeringskultur

Organisatorisk kapacitet til at analysere, reflektere,
implementere og revidere relevante strategiske

ledelsesoverbevisninger og praksisser

Vi anerkender individets udvikling, teamets udvikling og organisationens udvikling som

virkningsfulde dimensioner i forhold til at fremme den kollektive ledelseskapacitet. Vi konstaterer, at

de organisatoriske strukturer og mekanismer har en stor indflydelse pa ledelsesoverbevisninger og

ledelsespraksisser. Dette potentiale bgr en organisation ggre brug af for at fremme organisationens

udvikling.

Vi argumenterer for, at det kraever en hgj faglighed, samt organisatorisk, ledelsesmaessig og personlig

modenhed at vaere en del af og samskabe en ledelseskultur, der kendetegnes af, at alle medarbejdere

kan patage sig bade leder- og fglgerroller. En organisationskultur, der bade kan sikre de ngdvendige
kontrolmekanismer, sd som at overholde lovkrav, kombineret med en kapacitet til at skabe falles

retning, koordinering og forpligtigelse. Hgj faglighed skal her forstds bade i forhold til kerneopgaven

samt i relation til ledelse og leering.

Da en organisations liv og udvikling er en dynamisk stgrrelse i konstant bevaegelse, peger vores empiri

P34, at langsigtede lederudviklings- og organisationsstrukturer bidrager til at saette kursen for en faelles

kompetenceudviklingsproces samt ledelsespraksis.
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KAPITEL 7: PERSPEKTIVERING

Udgangspunktet for denne athandling er vores egen praksis som leder og konsulent, hvor vi er praeget
af diskurser, der fokuser pa selvledelse, agil teampraksis, situeret leering, praksisfeellesskaber og
innovation. Pa vores studie pa LOOP har ledelsesteorier som relationel ledelse, distribueret ledelse,
situeret leering, Direction, Alignment og Commitment m.fl. veeret i fokus og blevet perspektiveret som
aktuelle bud pa en tidssvarende ledelsespsykologi. Hermed erfarer vi, at der er flere forskellige
ledelsesforstdelser pa spil i hver vores organisation. Mange gange er det en kombination af "top down”
beslutninger, ledelsescoaching samt en raekke involverende samskabende processer, der har til formal
at skabe faelles ejerskab og lokal involvering. Vores opfattelse er, at den moderne leder og
medarbejder har veennet sig til at "navigere i kaos” mellem en kombination af ekstern styring og indre
kontrol. At strategien for at finde vej i dette spaeendingsfelt er at ggre brug af sine relationer for at

samskabe mening og koordinere handlinger.

Heraf blev vi nysgerrige og optagede af, hvilke implikationer det har for leder- og ledelsesudvikling, at
der er to forskellige ledelsesontologier pa spil i en organisation pa en og samme tid? Kan man ngjes
med at fokusere pa den "nye trend” med en forhabning om, at gamle tankemgnstre ophgrer med at
eksistere, nar man szetter fokus pa noget nyt, eller skal vi erkende og fokusere pa flere parallelle
ledelsesforstdelser for at understgtte leder og ledelsesudvikling? Det var nogle af de spgrgsmal, som vi
fandt relevante og pa det givne tidspunkt ubesvarede. Det var det, der ledte os hen til denne

afhandlings problemformulering.

Den lzering, vi hermed har tilegnet os igennem arbejdet med denne afhandling, erfarer vi begge som
yderst betydningsfuld for vores egen faglige udvikling, men forhabentlig kan denne viden ogsa give
inspiration og retning for det videre arbejde med leder- og ledelsesudvikling i vores respektive
organisationer. Vi haber p4, at vores undersggelse vil bidrage til at skabe en gget opmarksomhed og
dialog i forhold til, hvilken eller hvilke ledelsesforstaelser, der er pa spil pa et givet tidspunkt, samt en

nysgerrighed pa styrker og svagheder i forhold til den kollektive intention.

Som leder og ledelsesudviklingskonsulent har de valgte teorier, analyse og diskussion givet os en mere
indgaende forstaelse af de underliggende mekanismer, der faciliteter leder- og ledelsesudvikling.
Hvilke teorier, der er pa spil, og hvad de peger p3, er de afggrende variabler for effektiv ledelse.
Hvordan ledere i vores organisationer forstar ledelse, og hvad de oplever, bidrager til deres udvikling.
Dertil kommer, hvordan de arbejder med at styrke deres og andres ledelsespraksis. Dette har samlet
givet os en mere indgaende forstéelse af, hvordan vi og andre ledere og lederudviklingskonsulenter

kan arbejde med at fremme disse processer som en del af vores daglige virke. Med et pragmatisk afsaet
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har vi faet indblik i, hvordan den individorienterede og den kollektive ledelsespraksis kan
komplementere hinanden og dermed styrke organisationer i at handtere de forskelligartede krav, der

stilles til bade kontrol, fleksibilitet og udvikling pa en og samme tid.

I et videnskabeligt og samfundsperspektiv anser vi DAC som en tidssvarende og konstruktiv
provokation af vores generelle ledelsesforstaelse. Et vaesentligt videnskabeligt bidrag til at udfordre
lederens patent pa ledelse og udvikle vores kollektive ledelsesforstaelse i bade et teoretisk og praktisk
perspektiv. Igennem vores analyse har vi fundet nogle svar pa, hvad og hvordan man kan arbejde med
at stimulere DAC kombineret med en individorienteret praksis. Vi teenker dog, at vores undersggelse
langt fra er fyldestggrende, og at der er brug for at flere forskere og praktikere udforsker, hvordan vi

fremadrettet kan fremme individorienteret og kollektiv ledelsespraksis i vores organisationer.

Som fremhaevet i vores konklusion er vi fortalere for et bdde og frem for et enten eller i forhold til de to
ontologier. Alligevel kan vi ikke fornzegte, at det er udfordrende og problematisk at have to ontologier
i spil pa en og samme tid. Ud fra et videnskabeligt perspektiv er vi velvidende om, at DAC rummer
begge dimensioner. Vores vurdering er dog i trad med Elmholdt m.fl. (2013), som siger, at DAC som
videnskab endnu ikke er fyldestggrende beskrevet. Sdledes kan organisationer som Nordea og
Gladsaxe Kommune endnu ikke give afkald pa ledelsespraksisser, der baserer sig pa triaden. Vi ser
derfor et behov for, at man bade praktisk og videnskabeligt sgger mere viden om, hvis og hvordan det
er muligt at kombinere disse to ontologier, eller hvis og hvordan vi kan videreudvikle en ontologi, der
fyldestggrende beskriver, hvordan vi kan forstd og fremme bade leder- og ledelsesudvikling i vores

aktuelle samfundskontekst.

Vi erkender, at det er vores aktuelle samfundskontekst, der er den primeere drivkraft til at udvikle
vores behov og forstéelse for, hvordan vi bedst muligt arbejder sammen om at lgse de aktuelle
opgaver. At denne erkendelse og udviklingsproces kommer til at fortsaette i mange ar og stimuleres af
lgbende forandringer i vores organisationer. I den henseende ser vi det veesentligt med et dynamisk
samspil mellem forskning og praksis, for at disse to miljger kan bidrage til at inspirere hinanden og
dermed samskabe ny viden. I den henseende ser vi denne opgave som et lille, men betydningsfuldt
bidrag for vores egne organisationer og forhdbentligt ogsa for nogle ledelsesforskere og praktikere,

der er optaget af at sgge og skabe mere viden inden for dette felt.
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KAPITEL 7: EGEN LEDELSESMASSIG UDVIKLING

Rosa Lind
Som en del af mit 15. virke som ledelses- og organisationsudviklingskonsulent, har jeg altid veeret

nysgerrig og haft en kritisk tilgang til mit eget og andres arbejde. Som ledelses udviklingskonsulent,
har jeg til tider tvivlet p3, hvad ledere egentligt leerer ved at deltage pa lederprogrammer eller ved at

blive udsat for strategiske HR processer, hvilket har drevet min motivation til at skrive dette speciale

Personligt og fagligt, har mit studie pd LOOP veeret en meget betydningsfuld proces. Uddannelsen har
givet mig mulighed for at fa et bredere teoretisk fundament for mit professionelle virke og et mere
balanceret personligt stasted. De forskellige teorier, diskussioner og opgaver, der har veret en del af
forlgbet, har udviklet mig til at blive mere nuanceret og refleksiv i min praksis. Jeg ser nu tydeligere,
hvordan jeg som aktgr bidrager til at fremme ledelsesudvikling, og hvad jeg bgr veere endnu mere
opmearksom pa i forhold til det givne formal. Specielt har det vaeret berigende for mig at arbejde med
de to ontologier; triaden og DAC, da disse har givet mig en dybere indsigt i betydningen af

ledelsesoverbevisninger i forhold til en given ledelseskultur.

Denne afhandling har vaeret en fin made at samle op pa mit leeringsforlgb pa LOOP, som har givet mig
en ny viden og erkendelse, som jeg kan bruge i mit fortsatte daglige arbejde som

organisationsudviklingskonsulent de naeste mange ar.

Sanne Kaarslev Dam
Gennem mit studieforlgb pa LOOP har udviklet mig bade fagligt og personligt. Jeg har faet en stgrre

teoretisk viden og forstaelse af organisatoriske og kollektive leereprocesser, samt udviklet en mere
nuanceret og refleksiv forstaelse i min ledelsespraksis. Jeg har gennem studiet haft interesse for, at
udvikle et hgjtydende ledelsesteam, som arbejder samskabende i forhold til omradeinstitutionen. Jeg
har her faet gje for, hvordan de kollektive ledelsesprocesser har bidraget til denne udviklingsproces.
En erkendelse af, at det ogsa har handlet om min forstdelse af, hvordan jeg er leder for teamet. Denne
personlige erkendelse har haft stor betydning for, at ledelsesteamet i dag arbejder med kollektive
ledelsesprocesser. I denne afsluttende masteropgave har det derfor veeret naturligt for mig at
fortseette dette udviklingsspor. Den erfaring jeg har gjort mig i egen ledelsespraksis og gennem
udarbejdelse af denne afthandling er, at lederudvikling bdde handler om at udvikle individuelle og
kollektive kompetencer, hvis man gnsker at have en organisation der levere en hgj kvalitet i deres

kerneopgave.
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Bilag 1: Invitation til informanter

Kazere ledelsesteam

Er ledelse en kritisk faktor for at realiserer jeres strategi og har I behov for at vide mere om hvad der
egentlig driver ledelsesudvikling i jeres organisation?

Mit navn er Rosa Lind og jeg har arbejdet med ledelsesudvikling i banken siden 2006. Lige nu er jeg og
min studie kammerat Sanne Kaarslev Dam pa LOOP (Master i Laereprocesser, specialisering i Ledelses-
og Organisationspsykologi pa Alborg Universitet) i gang med en masteropgave der vi har fokus pa at
undersgge hvad der stimulerer ledelsesudvikling i praksis.

Vi gnsker at gennemfgre tre interviews med 'Leder for Leder’ og tre gruppe interviews med 'Leder for
Medarbejdere’ for at finde ud af hvad de oplever driver ledelsesudvikling i deres organisation. Vi vil
hore, hvis I kunne have interesse i at deltage i denne undersggelse?

Er det ambitigse mdlsaetninger der driver udvikling, eller er det dialogen med egen leder, den ugentlige
lobetur, bankens ledelseskurser, en kombination af det hele eller noget helt andet?

Helt konkret sa skal vi gennemfgre:

e Treinterviewes med 'Leder for Leder’ (3 x 1 h interviews i november maned).
Disse interviewes har fokus pa at undersgge hvad disse ledere ggr for at udvikle ledelse i
deres organisation

e Tre gruppe interviews med de 'Leder for Medarbejdere’ der refererer til de 3 'Leder for
Ledere’ (3 x 1 h gruppe interviews i november maned).

Disse interviews har fokus pa at undersgge hvad disse ledere oplever, stimulerer deres
ledelsesudvikling.

Vi tilbyder jer mulighed for at reflekter og blive skarpere pa hvad der driver ledelsesudvikling i jeres
organisation. Nar vores undersggelse er feerdig i starten af det nye ar vil vi selvfglgeligt dele
vores 'findings’ med jer bade skiftlig og ved en mundlig fremlaeggelse.

All information vil behandles fortroligt - med mindre andet aftales med jer.

Hvis dette er noget der kunne have jeres interesse sa vil vi snarest fa booket jer samt jeres
medarbejdere til interviews.

Bedste hilsner

Rosa Lind og Sanne Kaarslev Dam
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Bilag 2: Spgrgeramme til interviews

1) Interview med Leder for Medarbejdere (LM)
2) Interview med Leder for Ledere (LL)

Forskningsspgrgsmal

Interview med

Leder for Medarbejdere (LM)

Interview med

Leder for Leder (LL)

Hvordan forstas
ledelse?

Kobling til ledelsesteori:

Forstds ledelse som noget
personbdret, noget der
produceres i relationer i
forbindelse med lgsningen
af opgaven eller noget helt
tredje?

Hvad er din primzere
ledelsesopgave?

Fortael om en ledelses succes du
har haft det seneste par maneder?

Fortal om en af dine akutelle
ledelses udfoldninger.

Hvad er din primzere
ledelsesopgave?

Hvad er dine leder for
medarbejderes
ledelsesopgave?

Forteel om en af dine LM
ledelsesmaessig successer
lgbet af de seneste ar.

Hvilke strukturer og
mekanismer praeger
den lokale
ledelsespraksis?

Kobling til videnskabsteori

Hvilke krav oplever du stilles til
din ledelsespraksis (méalsaetninger,
organisatoriske verdier,
lovgivninger...)?

Hvem stiller disse krav?

Hvad oplever du at din ledere mest
optaget af i forhold til dine
resultater?

Hvilke krav oplever du stilles
til din ledelsespraksis
(maélsaetninger,
organisatoriske verdier,
lovgivninger...)?

Hvem stiller disse krav?

Hvilke krav stiller du til dine
LM ledelsespraksis?
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Hvad er jeres styrker og
udfordringer i forhold til god
ledelsespraksis i organisationen

pt?

Hvad er du mest optaget af i
forhold til dine LM resultater?

Hvad adskiller den rigtigt
dygtige af dine medarbejdere
(Leder for Medarbejdere) fra
en af dem der ggr det mindre
godt?

Hvad er det primaere du
kikker efter ved rekruttering
af en ny ledere i dit team?

Hvad er jeres styrker og
udfordringer i forhold til god
ledelsespraksis i
organisationen pt?

Hvordan understgttes
ledelsesudvikling?

Hvordan udvikles
ledelse og hvornar er
lederne mest motiveret
og engageret til at
udvikle ledelse?

Hvordan har du leert det du kan i
dag?

Hvad har veeret mest afggrende for

dig i din lederudvikling?

Giv nogle eksempler pa nogle
forskellige ledelsesudviklings

tiltag/forlgb som du har deltaget i.

e Hvordan har disse bidraget

til din ledelsesudvikling?
e Hvad har varet mest
virkningsfuldt?
e Hvad har vaeret mindre
virkningsfuldt?

Baseret pa din erfaring hvad virker

Hvordan har du leert det du
kan i dag?

Hvad har veeret mest
afggrende for dig i din
lederudvikling?

Giv nogle eksempler pa nogle
forskellige ledelsesudviklings
tiltag/forlgb som du har
deltaget i.

e Hvordan har disse
bidraget til din
ledelsesudvikling?

e Hvad har veeret mest
virkningsfuldt?

e Hvad har veeret
mindre
virkningsfuldt?
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i forhold til ledelsesudvikling?

Hvordan bidrager din leder til din
ledelsesudvikling?

e Hvad har lykkes i lgbet af
det sidste ar (eksempel)?

e Hvad oplever du som
sveert?

e Hvad oplever du motiverer
dig til at udvikle ledelse?

e Hvad kunde du/I med
fordel ggre mere eller
mindre af?

Hvordan oplever du at
organisationen understgtter din
ledelsesudvikling?

Hvordan arbejder du med at
udvikle ledelse i din
organisation (eksempel)?

e Hvad har lykkes i
lgbet af det sidste ar
(eksempel)?

e Hvad oplever du som
sveert?

e Hvad oplever du
motiverer dine ledere
til at udvikle deres
ledelse?

e Hvad kunde du/I med
fordel ggre mere eller
mindre af?

Hvordan oplever du at
organisationen understgtter
dine LM ledelsesudvikling?
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Bilag 3: Nordeas strategiske fokusomrader

Nordeas strategiske fokus omrader for organisations udvikling

Vision and strategic positioning

STRATEGIC VISION STRATEGIC POSITIONING
The leading relationship bank for our 2 T ;
customers E :
The vision is H :
to be the The best Nordic provider of Working o Irrlemalpnal Nordeo')
) . . c competition
leading Capital Management services S
wholesale E »
bank in the The best Nordic provider of Capital EG
Nordic region Markets Products ° §
s
B E
E 3 Local
Relationship driven customer E competition
coverage model @
N
One operating @
model with Flat and customer centric structure 4
Nordic scale _Customer dimen_sion: )
and local Integrated operating model with full Multi-local presence = Intensity
knowledge/ alignment between customer v—

presence coverage officers and product

specialists A leading position built on local presence

and global scale, resulting in deep customer
understanding and competitive solutions

Nordea™

Together with the market environment, three main transforming
drivers for the banking industry

2. Operational
regulations
KYC/AML/MIFID/
FATCA etc.

3. Digitalisation

+ Paradigm shift +  Much more to come e.g. « Behaviour changing fast
+  Mostlyin place consumer regulations, controls, *« More technology changes,
“policing” unknown today, coming

« Efficiency on capital, funding + High operational risk +  Opportunity if agile and

and cost + High complexity low on complexity, threat
+ Pressure on profitability + High costs if slow and complex

{ Y J
SIMPLIFICATION

Nordea™
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Bilag 4: Nordeas Ledelsesgrundlag

In Nordea, leadership is recognised as one of the most important drivers of culture, performance,

motivation and job satisfaction.

Great leadership in Nordea is the ability to engage and motivate people to reach out for our vision
and the ability to create the right team to make it happen. If we fail to succeed in doing so, we risk

losing great people.

The leadership competencies are integrated in the ESI- and PDD-processes supporting leadership

and development on all levels in Nordea.

Nordea Leadership competence model consists of five leadership competencies as illustrated below:

Kompetencemodel for lederskab

”Lederskab i Nordea er
evnen til at engagere og

7 5%(:' motivere medarbejderne til
6¢f' Mm at na vores vision og evnen
til at skabe det rigtige team
for at fa det til at ske”

Reach out
— skab ambition, klarhed og mening

Positive kundeoplevelser Det er mennesker, det handler om Et Nordea-team

Det kraever
' lederskab at !
| atrealisere !

Resultatorientering — omkostninger, risiko og kapital

visionen
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Talent & Leadership
evelopment programmes

Our programmes are

based on Nordea's values,
leadership competencies
and the Leadership Pipeline
framework. The purpose is
to increase clarity of what is
expected on different levels
of the organisation and
offer support to accelerate
performance.

Mordea Leadership Pipeline
Programmes focuses on “the job

that has to get done” — the primary
accountabilities for the specific level.

Wholesale Banking Programmes
complement the Nordea Leadership

& Talent Programmes and focus on
personal development, leadership,
relationships and change management.

Information about Nordea
Leadership Programmes can be
found on the intranet

Huome > Employee > Manager sife >
Lendership Development >

Norden Leadership Programmies
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Medarbeider ) | Hiem > vdvikiingssamtale
» | ud PDD 2015 - hvad er

perso nyt?
udvikling 1 (PDD'en) er et vigtigt vasrktai til at vurdere
Udviklingssamtale medarbejdemes prasstation og samtidig sikre fokus p3 fremtidig

udvikling af og
PDD - Hvorfor.

PDD film =
PDD - Hvordan » Dversit over nyt 03
PDD - Hverndr fokusomrader i PDD

PDD - Kontakter
Job Description

PDD - Ofte stillede
sporgsmal 3

Hordess jobbeskrivelser er

0D - Information b udgangspurit for
for managers N@ R‘D BA [P@ PDD'en. Laes mere end Job

©@R DET MULIGT Description.
Annual People
Se filmen (2:20 min) Bumuallb ok

Tallene for prasstation og
potentiale fra din POD
anvendes som input, ndr
dine ledere afholder

Der er fokus p3 din praestation og udvikling. Tznk over falgende

sporgsmal: Annual People Review
1. Hvad er jeg ansvariig for? (APR). Lazs mere om 428,
2. Hvorfor er min indsats vigtig?
3. Hvordan er min prasstation?
4,

Hvilken udvikling har jeg brug for, 53 jeg kan forbedre min
prastation?

Du skal altid kunne svare pa disse sporgsmal.

Tina Skioldager

ESI model 2014

S;;Bef— S:g:c;mer m It's all about people m One Nordea Team m

Living the Values

|
Reach out 74 ’ Image 174 I)

Make it happen t7¢| S
Immediate
Add value I 77‘ / Manager
Satisfaction
Unfold potential Cooperation | %74 | p & Motivation
Connect Daily Work
[
Remuneration | £77 || p
Development l 71‘ »
Nordea leadership competencies Drivers - Results i

Nordea™  intranet e > [ <=

Min profil | Hiselp | Oversigt | Telefonbager | Avancerstsagning | Print

[ e | et | mer | oot ] e | ogavston | oo [Gomte 13

Medarbejder ) | Hiem - ydvikiingssamtale = EST
Arbejdsmiljo » | ESI
Est (Employee Satisfaction Index)
Model N

I drenes lob er der gennemfort en lang raskke
Indsamling af data og af medarbejderti og motivati
analyse samt ledelseskvalitet i Nordea. T Iobet af de sidste to ar

Rapportering er der indfgrt en faelles model, og den danner nu

grundlag for malingen.
Behandling af resultater

Malingen finder sted en gang om Aret i hele Nordea.

Tidsplan 2014

Data indsamling Oktober 20 - november 5
Praesentation for Group Executive Management sSlutningen af november
Udsendelse af enhedsrapporter Start i midten of december
Sidste frist for registrering af handlingsplaner Marts 27, 2015

iels Dehlendorff

Tilfei denne side til dine personlige link
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Bilag 5: Gladsaxe dagtilbuds vaerdigrundlag

Uddrag af dagtilbuds politikken

3. Veerdigrundlag

Kommunens ledere og medarbejdere skaber ot dagtilbudslty, beor lle barn har ot Fpsisk, Tew owerordnade wasdier
peplask o esteisk barmemalje, som fremmer deres trvsel, sendhed, ndvikling og kenng. danner mmmaen for det
Detie sker | samarhejde med bernenes foneddre. padagogiske arbejda i
Cladsane Kommuna
En tryg, akidig og udvildende opvlest or en ledetrid | Gladsaxe Kommune. DegliBaddenc = Respsxt for bamet o
bidreger med rospekt o omsoeg for det enkelie bemn og for fellecskabet. Det pada gogiske der zillecsfeal bamen
arbejde of smveeret mied bernene bygger pé igeverd og dermokrat. Dagtilboddene er for alle indgari
. 1 ydes dulferenticrods, varicrede of feksible wlbud, og alle bern rummes 1 = Hamet undermanesi
mmkluderende frlleadaber. egen alsdig udhilding
= Hamet undarsteties
Daglibuddene srbepder ud i en grundleggende respekt for den enkelle og den enkeltes i en demolratish
Baggrund. En verd! der skal ksraktertsere livet og samvaret | dagtilbud o skole. R e
Daglibuddene skal ediorme trygge og udiordrende emmer, hvor slle born gennem of skist Dt aksidige og
brverdsgsliv medvirker til cgen alsidige udvikling, hvorgenmem de ophygger og ndvikler deres demolratisk danmade
sehrfisloker o Ler wdinkde sy selv. Don sbadge udviking betpder ogsd, st hamet sksl havey mannaska
muabghed for st wdinkde og udvilde slle sine mange potentisler, der skel sox | on holhed. Dot = Handber pd baggrund
gaider stved det intollekibselle, det cticke, det socisle, det nlolsesmareage, det motoriske og det o en amegraion of
wsictiske. egenvife og feldser,
viden o fer dighedar
Dagtiuddenc skal skebe et hverdagsly, der styrker bernenes Iyst tl st ediorme of deltage 1 = Eretsehmendy
llles akiivileter og indgd | forpligiende relationer med henblik pd, at de erhwerver dy erfann. menneske, der har

wer med og udvikler en demokrstisk veremdde. Dagtihuddene skal emderstatir, st barnene
bitver fortrolige med det demokratiske vaerdeart o bliver | stand 4l at indgd 1 en dislog og vise

k=@ tage himd om
5N egen SRuTon og

mespekt for andre mennesker, deres: holdninger og vaerdier. N sV EEndig
= Haret pempeleiv pd
Foreldrene har hovedansvaret for deres barns irivsel, opdragelse og ndvikling. Fi bam der hwordan, reomndr og &
oplever iryghed, nerhed o omeorg, har dot bedste grandlag foc st B glede af degtiliuddels tvad, manwl amvende
kermngs- of udviklingsmilia. Foreldre og pedsgoger har ot Gefles ansvar for stedvikle of godt invden
samarhopde med honbbk pi at sksbe helhed | barnets . « Har udvider Erlles
siabslde ke og forplig
fGigelse, som Egger ©l

prund for e pen aliie
deftapeise ilfnubes- of
samifundsiwer.
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Ledelsesgrundlag

Fokus pé professionel ledelse

Gladsaxe K arbejder ud fra en mil-

Bilag 6: Gladsaxe Kommunes ledelsesgrundlag

leder i kommunen bor tage serig stilling til. Det enkelte
fokusomride kan ikke st alene, men tlsammen udgor

setning om, at ledelse i kommunen skal udeves profes-
sionelt, og med et frelles afst.

Ledelsesgrundlaget formulerer, bvad det vil sige at be-
drive god ledelse i Gladsaxe Kommune. Det indeholder
farventninger og krav til kommunens leders.

Samtidig er det centralt at gere sig klart, at hvad der op-
leves som god ledelse i én institution, ikke nedvendigyis
fungerer i en enden. Eller at det, der fungerer i dag, ikke
nodvendigvis fungerer om et halvt &

Ledelse handler om at forberede o trefie beslutnin-
ger og om at gennemfore dem i et samspil med andre.
Vilkirene for at treffe beslutninger varierer fra omride
til omride, og gennemforelsen er afhengig af relatio-
ner med andre, for eksempel medarbejdere, borgere,
politikere, andre ledere i kommunen eller uden for kom-
munen. Forskellige relationer betyder, at der for lederne
i Gladsaxe Kommune er betydelige forskelle i det daglige
ledelsesarbejde

God ledelse fir liv og mening i den daglige praksis.

Alligevel har Gladsaxe Kommune med ledelsesgrundls-
get valgt at formulere en rekke fokusomrider, man som

deet i bud pé, hvad der skal til for at udave
ledelse med succes.

Ledelsesgrundlaget kan ikke st alene. Det vigtigt at

at det everste i ik
spiller en betydningsfuld rolle i forhold til at skabe en
ledelseskultur, der giver rum og plads for nye ideer, og
som gor det muligt for de evrige ledere at udvikle deres
ledelsespraksis.

Der er siledes to overordnede forventninger til ledere |
Gladsaxe Kommune:

Den enkelte leder forhalder sig lobende til alle
aspekterne i ledelsesgrundlaget og bruger det aktivt
i dislog med andre ledere for at opn en helhed i sin
ledelsespraksis og for at bedrive god ledelse i Glad-

saxe Kommune.

Den enkelte leder er bedst selv i stand vurdere,
hvardan vedkommende kankret vil integrere ledel-
sesgrundlaget i den daglige ledelsespraksis.

Det er siledes hibet og ambitionen, at ledelsesgrundla-
et legger op til dialog, refleksion og handling.

3
———

L er blevet til et

Trekanten der kunne give anledning til en hierarkisk for-
stielse af forholdet mellem de fem ledelsesomrider er nu
erstatiet af et ledelseshjul, der i hejere grad understotter
den dynamiske og gensidige relation mellem forskellige
ledelsesomrider.

Samtidig er ledelseshiulet bedre til st llustrere det
personlige lederskabs betydning for den samlede ledel-
sespraksis. En god leder skal formi at navigere mellem
mange forskellige krav og forventninger. Det er samtidig
en udfordring at skabe mening i de skiftende kontekster
med sivel nye som gamle opgaver og relationer.

Fem ledelsesomrader
Ledelsesgrundlaget er opbygget med afswt i fem ledel-
sesomrider. Til hvert af de fem ledelsesomrider knytter
sig tre fokusomrider.

Ledelsesomridernes indbyrdes veegt er afheengig af le-
derens placering | kemmunen og vil ogsd for den samme
leder variere over tid. Nogle steder fylder den faglige
ledelse meget, andre steder vil den strategiske ledelse
vare i I tider med store i

ter pavirkes veegtningen.

Fokusomriderne bliver i det felgende meningsudfyldt
med forventninger og handlinger. De understottes af en
rezkke refleksionsspergsmal, der kan bidrage til, at den
enkelte leder relaterer fokusomriderne til ezen kontekst
o praksis.

Strategisk ledelse
@ Dolitisk samspil
@ Helhedsforstielse

& Innovation

Faglig ledelse
& Borgerne i centrum
@ Kyalitet i opgavelosningen

® Delegering

Styring og administrativ ledelse
@ Milstning og prioritering

& Effektivitet

& Dokumentation og evaluering

Personaleledelse

@ Rekrottering og medarbejderudvikling
@ Trivsel

& Motivation

Personligt lederskab
@ Ditage sig lederskab
@ Kommunikation

® Schrefleksion og udviklingsvilie

w
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Bilag 7: Gladsaxe kommune, uddrag fra DAP teori haefte

LJET pRAagogIsSKe 1andskap, SOm vl uaroiacr mea

'‘DAP peedagogikken|, er pa en gang solidt

forankret og skrobeligt, komplekst og forander-

ligt. Det er ikke muligt at formidle en peedagogik

pi en udtemmende miéde. For den sags skyld

heller ikke at beskrive den som 'den rigtige paeda-

gogik” Den vil uafvendeligt veere til diskussion

og dreftelse og vil blive udfordret af nyere viden,

ideer og forskningsresultater.

Paedagog ik er funderet i vardier om
det god e liv, og for vores omride, den
gode barndom, som i Gladsaxe Kom-
mune blandt andet kammer til ud-
tryk gennemn et vardigrundlag om et
demokratisk dan net mennes ke med
en udvikk t alsidig personlighed™.

At afgare vaerdien af hoget' foregir
ved hjzlp af vardering og evaluering,
Vurdering er i en pedagogsk virk-
somhed systematisering af indhentet
information i form af pedagogisk
dokumentation, som bliver betragtet
ilyset af besluttede pedagogiske mal
og verdier™, De formil, veerdier og
laringsmél, derer besluttet i Glad-
saxe Kommune, er et falles vardi-
grundlag, alle barnehuse refererer til.

Ewvaluering er tilbageblik pé den pae-
dagogiske praksis med dens priarite-
ringer og metodik ud fra vurderinger
afsystematisk indsamlet pedagogisk

dokumentation. eksempelvis fokus-

udtryk for peedagogiske mal, verdier
og et syn pi barn og deres lering,
Det forudsaetter en iben eftertanke’,
der kan ramme, at vurdering af pee-
dagogiske processer altid indeholder
etsubjektivt element, eksem pelvis de
relationserfaringer, paedagogen selv
fik i den konkrete situation.

En veldokumenteret og planlagt
praksis giver ro og retning og de bed-
ste muligheder for at fastholde béide
inte resse og engage ment i kreative
processer. Det ibner ligeledes op for
at udforske nve og maske usmedvan-
lige landskaber og vil fi stor betyd-
ning for at vedligeholde og ndvikle
‘DAP-pedagogikle 0 fremover,

En ensket virkning

| dokumentations- og vurderingsar-
bejdet harvierfaret, at barn er cen-
traleinformanter om, hvad der sker,
og hvardan detsker' i detenkelte
bornehus. Det er. sammenholdt med

NOTE

a4) .
H Malsetning far Dagin

stitution eg

agiieje

I Birkeland. Loulse
Ped cka erab

wedagogiske erobrin
sk forum

8 og Hedegird

Hansen, |anne. Marrativ
doku mentati on, Akade
misk, 2009
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Bilag 8: Kilde offentlig og privat

(www.leksikon.org/art.php?n=4843)
Det moderne kapitalistiske gkonomiske system bestar af to sektorer, en offentlig og en privat.

I dagens Danmark er de to sektorer nogenlunde lige store: dvs. de tegner sig hver for ca. 50% af BNP. Den
offentlige sektor finansieres iser gennem skatter. Skattebidraget - eller «skattetrykket» hvis man er skeptisk
overfor den offentlige sektor - er derfor pd ca. 50% af indkomsten. Her ligger Danmark og de skandinaviske
lande i top. I de angelsaksiske lande - USA og England - er den offentlige sektor - og dermed skattebidraget -
betydeligt mindre, relativt set, mens Tyskland og Frankrig befinder sig i en mellemposition.

Den offentlige sektor bestar af offentlig produktion af varer (f.eks. engelske kulminer for de blev privatiseret)
og levering af ydelser (f.eks. biblioteker, skoler, hospitaler); desuden det administrative apparat til regulering
af den private sektor (ministerier, politi, finanstilsyn osv.).

De goder som denne sektor leverer kaldes offentlige goder. Mangden og karakteren af disse goder er
bestemt af de politiske myndigheder, ikke markedets udbud og efterspergsel.

Det indeberer to ting:

e fremstillingen af de offentlige goder er bevidst planlagt. F.eks. bestemmer de politisk ansvarlige at
der skal stilles sa og sa mange hospitaler til radighed for befolkningen

e hvis staten er demokratisk (og kun da) er den offentlige sektor den demokratiske sektor. Hele
befolkningen velger pa lige fod - én stemme pr. person - reprasentanter, hvor flertallet sa afggr
f.eks. hvor mange hospitaler, der skal veere.

Den private sektor bestér af privatkapitalistiske virksomheder, der producerer varer og leverer ydelser.

De goder som denne sektor leverer kaldes private goder. Mangden og karakteren af disse goder er bestemt
af markedets udbud og efterspergsel. I takt med at sektoren domineres af monopoler og oligopoler forskydes
magten dog fra efterspargerne (forbrugerne) til udbyderne (koncernerne). Det antages normalt, at
virksomhederne straber efter maksimal profit og forbrugerne efter maksimal nytte.

Det indebeerer to ting:

e fremstillingen af disse goder er ikke bevidst planlagt

e den private sektor er den ikke-demokratiske sektor. Den kapitalsvage virksomhed har mindre
indflydelse pa produktionen i landet end den kapitalsteerke, og den fattige forbruger mindre magt
end den rige. I supermarkedet har den forbruger, der rader over 1.000 kr przecis dobbelt sa stor
magt (kaldet «kgbekraft»), som den forbruger, der rader over 500 kr. Markedet teeller penge, ikke
mennesker, sa derfor har vi ikke lige indflydelse i den private sektor.

Den private sektors ydelser finansieres af forbrugernes betalinger. Desuden tjener virksomhederne penge
gennem forskellige former for finansielle spekulationer og offentlig erhvervsstatte. Den offentlige sektors

ydelser finansieres pa forskellig made, isar:

e brugerbetaling (f.eks. togbillet ved DSB),
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e statslige og kommunale 13n; statslan har typisk form af salg af statsobligationer. Hvad enten der
lanes fra den indenlandske private sektor eller fra udlandet skaber dette en offentlig geeld, som skal
afdrages og forrentes. Danmarks offentlige geeld har veeret faldende siden midten af 1990'erne.

e skatter. I moderne samfund betaler vi skat efter «betalingsevne», dvs. den rige betaler mere end
den fattige, og da der normalt er progressiv beskatning betaler den rige endog en hgjere
procentandel af sin indkomst i skat end den fattige. (I historisk perspektiv er dette nyt: I det feudale
samfund var det de fattige - iseer faestebgnder - der betalte skat, mens de rige udnyttede deres magt
til at unddrage sig beskatning). Ved beslutningen om hvor mange hospitaler, der skal veere, har rig
og fattig samme indflydelse, men den rige betaler mest til etableringen af disse hospitaler. Dette er
en yderligere grund til at den offentlige sektor er til fordel for den fattige, og det giver en yderligere
grund til, hvorfor den velstdende del af befolkningen ma vende sig mod denne sektor.

Hvis folk fulgte deres interesser, ville kampen mellem den offentlige og private sektor vere en kamp mellem
de mindre og de mere velstaende.

Séavidt finansieringen af den offentlige sektor, men hvad bruges pengene til? I Danmark i &r 2001 var
fordelingen séledes:

e Social tryghed og velfeerd: 42,5%. Denne post omfatter iseer indkomstoverfgrsler, dels de varige
(pensioner og efterlgn), dels de midlertidige (dagpenge, kontanthjeelp)).

¢ Undervisning (folkeskole, gymnasier, hgjere leereanstalter): 15%.

¢ Sundhed (bl.a. hospitaler): 10%.

Disse tre poster, plus en mindre til boligstette, udger den danske velferdsstat. Den leegger beslag pd knap
70% af de offentlige udgifter. Resten gar iser til forsvar, udenrigstjeneste og administration.

Kommunerne varetager de fleste af opgaverne (43,5%), staten 16,5% og amterne godt 10%. Da vi betaler det

meste af skatten til staten (mere end 60%), mens kommuneskatten kun er pa ca. 25%, ma staten overfore
betydelige beleb til kommunerne (bl.a. bloktilskud).
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