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1.Indledning

1.1.English Summary
Title

Good leadership skills in a public context

Strategies and goals must be fulfilled. It is therefore important to be able to provide
management that can clarify the vision for employees in a way that makes it meaningful to

operationalize.

| have the assumption that good management is based on inner dimensions and / or qualities

and a number of specific skills, this is sought to be uncovered in the assignment.

That is why | use recruitment companies as input, to get their vast experience with skills and
skills in play.

Problem definition:

To what extent can common perceptions of traits and skills of managers among recruiters be

observed as they recruit new public leaders?

Management is complex and demanding when many specialties must be covered by one
person. As a leader, you must be able to uncover the overall leadership situation and expose
the strengths and weaknesses associated with it.

| want to understand, through interviews with a number of senior executives in recruitment

companies, what they portray as the effective generic parts of management.

In summary, there are several characteristics that go back to all respondents.

Self-esteem, empathy, purposefulness, execution, authenticity, general intelligence,
robustness and authority. And when listening to the interviews, it is clear that the characteristic
that is repeated most often is the general intelligence for the good leader, therefore, there will
be a close connection between skills in the field of communication, intelligence and the
opportunity to succeed in meeting the goals and strategy of the organization.

Positive effects have been created on the basis of the social and expressive functions of
communication, as they help to create a working clarity on what is needed and it contributes to
an appreciative companionship - and as a motivating factor this is by far the most important in

terms of ensuring alignment in the organization's work towards the goal.



The fact that hormones and physical appearance can influence actions thus has a practical

impact on the effect of the effort in the function of the good leader in his leadership.

This adds a new complexity to my fundamental problem. | have based my research on the
characteristics and skills of interacting with the context, as the right way to define the good
leader. | now add that there is a physical dimension to the individual leader that can be crucial

to the opportunity to achieve the desired success.

One suggestion of good leadership is when experienced by the parties involved as such and
when it simultaneously has an impact on the core mission of the organization.

A modern good leader must be able to communicate in relation to all governance paradigms of
public management.

Through high integrity, legitimacy, intelligent and skillfully organized communication, the leader

can help to maintain focus and achieve the necessary effect.

There is a natural inherent challenge in using the concept of humility in hiring top executives.
The top leader is articulated and thought to stand at the forefront, set direction, be the clear,
setting spearhead for the organization. Concepts such as robust, purposeful, set direction,
authority, execution, self-esteem are used, all concepts that match poorly in a job posting with

the concept of humility, but they all go hand in hand with humility.

Conclusion
The analysis has helped to add additional complexity to the dissertation's problems. It is not

just about identifying common perceptions of traits and skills in recruiting new public leaders.

The physical and hormonal conditions must also be taken into account. As well as the

challenge of the changing and complex world.

One thing is clear, a number of generic features can be deduced based on characteristics and
skills, as indicated in Table 3 of the analysis and the greater proportion you represent of them,
the better likelihood that you can contribute good leadership.

However, as soon as they are put into play in relation to the management paradigms, the
outside world and / or context, the identified characteristics and skills will be given a different

weight or priority when they are used for recruitment.



1.2.Afsat 1 erfaringer baseret pd ledelse siden 1998

HANSENBERG', hvor jeg er ansat som skolechef, er en erhvervsskole, vi har ca. 270
medarbejdere.

Strategier og mal skal indfries som i enhver anden organisation for at sikre intenderet drift. Det
er derfor vigtigt, at kunne levere ledelse, der kan tydeliggare visionen for medarbejdere pa en

made hvor den ggres meningsgivende at operationalisere.

Ledelse der understgtter en kvalitativ og effektiv implementering af strategi er derfor vigtig. Og
ydermere er viden om hvilke lederegenskaber og feerdigheder, der skal medvirke til at indfri
malseetningerne interessant at bliver klogere pa. Jeg mener ikke, at alle kan blive dygtige og

effektive ledere. Jeg ansker derfor at blive klogere pa hvad der gegr den gode leder.

Jeg fik mit farste lederjob i 1998. Jeg har varetaget lederjob i privat regi, i offentlig regi i
kommuner og stat og jeg har veeret leder af medarbejdere og leder af ledere.

Praksiserfaring er suppleret med uddannelse igennem merkonomfag, diplomuddannelse i
offentlig ledelse pa forvaltningshgjskolen, en Systemisk narrativ individuel og familieterapeut

uddannelse og mere end 4000 timers supervision og terapi.

1.3.Kort analyse af mit motiv for fokuseringen
Analysen vil indledende afdeekke mit motiv for, at unders@ge om der er specifikke
karakteristika, i form af egenskaber og/eller feerdigheder, der i seerlig grad kendetegner den

gode leder. Herunder kontekstens betydning for lederens karakter.

Jeg har en antagelse om, at god ledelse er baseret pa indre dimensioner og/eller kvaliteter og

en rekke specifikke faerdigheder, dette sgges afdaekket i opgaven.

Vi har mange lederfokusser og for lederen er det afgarende, at skabe en forbindelse mellem
de mange mal der skal indfries og den enkelte medarbejders motivation for at arbejde for, at
det lykkes. Baseret pa mit netveerk af lederkolleger, kan jeg konstatere at der er meget stor

forskel pa hvordan vi lykkes med den opgave.

Min MPG-uddannelse har supplerende inspireret til fokus pa begrebet oversaettelse,

forandringsledelse og motivation. Ledelse kan med ovenstaende forstaelser ses som noget

T www.hansenberg.dk
Link hentet d. 9/10 2019




der indefra, er individuelt, unikt og seeregent. Og sat ind i den saerlige kontekst, der afspejler
enhver organisation, er ledelse komplekst og normativt. Jeg s@ger viden, der kan bidrage til at
varetage ansaettelser, der i videst mulige omfang kan indfri strategiske mal i samklang med
den kontekst og kultur der er herskende.

Ledere der bidrager til, at medarbejdere rekrutteres og fastholdes, er medspillere i at skabe en
unik organisation, der sikres legitimitet over for alle interessenter. Med afszet i, at arbejdet
foregar pa en made hvor forandring og kompleksitet fylder og planlaegning endsige
forudsigelse ikke kan styres entydigt, men er baseret pa den enkeltes normative bud. (Hede,
T. D, Kirkeby, O. F., Larsen, J. og Mejlhede, M., 2013),

1.4.Problemindkredsning

Jeg ser af stillingsopslag, netvaerksdraftelser og egne erfaringer en stigende interesse i hvad
der ved ledelse giver de bedste effekter for strategisk malopfyldelse, medarbejdertrivsel og
effekt pa kerneopgaven. Den gode leder er derfor én der agerer med effekt i den givne
kontekst, med respekt for kulturen.

Problemet jeg vil afdaekke er derfor hvilken ledertype, der med iagttagelse af den kontekst som

jeg beskriver som kompleks, opnar den bedste effekt af sin indsats.

Denne udfordring har betydet, at jeg har set i retning af mulige generiske egenskaber og
feerdigheder, set med rekrutteringsvirksomheders optik — altsa et eller flere manstre i
ledelsesadfaerd de erfarer, der definerer den gode leder uagtet opgave og kontekst.

Jeg vil kritisk diskutere rekrutteringsvirksomhedernes optik for den gode leder, med
udgangspunkt i mit empiriske materiale, forskelligt kildemateriale og bade dansk og

international forskning.

Afhandlingen skal tilfgre viden, der kan komplementere den eksisterende. Pa en made hvor
der kan peges pa seerlige karakteristika om hvilken personlighed, kompetenceprofil eller
kvalifikation, der farer til effektfuld succes med, at indfri organisationers fastsatte mal.

For organisationer og dem der rekrutterer til organisationer ma det vaere et problem, at mangle
en klar viden om hvad, der er de rette egenskaber og feerdigheder i forhold til effekt pa
indfrielse af de strategiske mal. P4 samme made udfordres organisationer af at deres egen
forteelling er grundlag for kontekstbeskrivelsen som der rekrutteres til. De risikerer, at saette
kikkerten for det blinde gje, og rekrutteringsvirksomhederne risikerer derfor, at tage et

uhensigtsmeaessigt udgangspunkt for rekrutteringsprocessen.



1.5.Problemformulering

I hvilken udstraekning kan der observeres faelles opfattelser af gode egenskaber og
feerdigheder ved ledere blandt rekrutteringsvirksomheder, nar de rekrutterer nye offentlige

ledere?

1.6.Problembegrundelser og hypoteser

Undervejs i mit arbejde er det oplagt at sege svar pa om disse egenskaber og feerdigheder,
kan tage hgjde for modeme lederes udfordring med at skabe meningsfyldt forandring i
komplekse strukturer? Desuden om det, der skaber udfordringen er baseret pa lederens

personlighed/egenskab eller de over tid tilfgrte faerdigheder?

Meningsfyldt forandring vil kunne bidrage til motivation, og, som jeg tidligere har beskrevet, er

motivation afggrende for den gode leders mulighed for at opna effekt.

Udfordringer ved, at opna meningsgivende resultater i forbindelse med forandringer er i enhver
lederrolle unikke.

Hver leder har sin egen seerlige ledelsessituation at arbejde inden for. En agenda som
rekrutteringsvirksomhederne arbejder med er, at succesrige ledere er adskilt fra andre pa
grund af deres evne til, at forsta deres egen situation og identificere, hvilken ledelse, der
kraeves for at fa succes? i en given kontekst.

Samtidigt vurderer de personlighed/egenskaber, feerdigheder og erfaring.

Man udvikler ledelse ved at udgve ledelse; ved at prgve sig frem og vaere indstillet pa at leere

af de erfaringer, man ger sig.’

En yderligere konklusion hos rekrutteringsvirksomhederne, nar man laeser deres hjemmesider
er, at de konkrete ledelsesarenaer bliver starre. Lederne er ledere for en gget maengde af
specialiserede faggrupper. Endnu et fokus i forhold til en generisk lederkarakter vil derfor
veere, at lederne skal kunne udgve og udvikle ledelse, der varetager behovene for forskellige
specialiserede fagomrader. Forandringsledelse kan vaere svaret ifglge de rekrutteringsfirmaer
der har bidraget til afhandlingens empiri. Dette input vil dog ikke bliver behandlet i
afhandlingen, da pladsen ikke giver rum for en udredning af den mest effektfulde ledelsesform.
Et andet svar kunne nemlig ogsa veere transformative og transaktionelle ledelsesstile, som

saerligt med afszet i studier fra den private sektor ses at komme med en god effekt.

2 hitps://www.mercuriurval.com/da-dk/institute/insights/ link d.3/11 2019
3 hitps://genitor.dk/udvikling/ledelsesudvikling/ Link d. 12/10 2019




Ledelse er komplekst og kreevende, nar mange specialer skal daekkes af én person.
Min hypotese er derfor, at jeg vil kunne sandsynligggre, at en szerlig maengde af egenskaber,

feerdigheder og rammevilkar, skal vaere opfyldt for, at du som leder opleves at vaere god.

| min erfaring er det tydeligt, at ledelse stadig handler om, at opna resultater, men forskellige
ledelsessituationer kreever forskellige lederegenskaber. Som leder er du jo ikke kun leder i
medarbejder perspektiv, du er ogsa leder i forhold til resten af din organisation, til dine
leverandagrer, til dine kunder m.v. Kompleksiteten er stor, og "udsyn, systematik og empati™

ses saledes, at vaere en afggrende del af den redskabskasse, som lederen skal besidde.

Mit> bud er, at succes kan opnds ved, at tilpasse ledermiljget (intern/ekstern), lederopgaven og
det hold som lederen spiller med pa. Det fordrer, at du som gverste ansvarlige leder forstar,
hvilke lederegenskaber teamet og organisationens miljg har brug for.

Denne indsigt er saledes ogsa en faerdighed der skal mestres. En faerdighed der kalder pa, at
ledelse udvirkes i en leeringsproces — der indsigtsfuldt ser individet, omverden og den aktuelle

organisatoriske kontekst.

Som leder skal du altsa veere i stand til, at afdeekke den samlede ledersituation og blotleegge

styrker og svagheder, der er forbundet med den.
2.Metode og empiri

2.1.Kan data indfri undersggelsesmaélet?

Min problemformulering udfordrer mine muligheder for valg af metode. Jeg vurderer, at den
viden jeg eftersgger findes i hovederne pa de aktarer, der varetager rekrutteringen i
rekrutteringsvirksomhederne. Interview bliver derfor mit valg af empirisk grundlag.

Da jeg har faet bekraeftet tilsagn fra 3 af 14 adspurgte, kan validiteten anfeegtes, men hvis
andre gengiver mine spargsmal, vil de dog formodentligt kunne opna samme datagrundlag.

Muligheden for systematik, gennemsigtighed og replikation er derfor delvist opfyldt.

4 https://www.hansentoft.dk/blog/her-er-de-4-niveauer-for-ledelse-hvilket-er-du-paa/ Link d. 3/11 2019
® Link med inspiration hentet 3/11 2019 hitps:/altomledelse.dk/13-ting-du-skal-kunne-som-

leder/#kommunikation




Jeg straeber derfor i denne afhandling efter en overvejende grad af sandsynlighed for, at min

pastand er valid. Og med dette afsaet vil de indhentede data kunne indfri undersggelsesmalet.

2.2.Hvordan vil jeg afdekke datagrundlaget?

Jeg vil, ved hjaelp af interview med en raekke ledende medarbejdere i rekrutteringsvirksom-

heder, forsta, hvad de italesaetter som de effektfulde generiske dele af ledelse.

| den forbindelse vil jeg supplerende afdaekke, om der er kontekstbestemte faktorer, der har

betydning i forhold til ansaettelse af ledere i dagens Danmark.

Jeg har valgt, at bruge rekrutteringsvirksomhederne som empirisk
“We exist to make sure

grundlag for identifikation af karaktererne for god ledelse. Dette Ty -

fordi de blandt andet selv angiver (figur 1), at indsigten er en del right people capabilities in place
af eksistensgrundlaget for deres virksomheder, og dermed er det so they deliver the best possible
deres kerneopgave netop at vide noget om dette. results”

Kilde:

https://www.mercuriurval.com/glo

G . . bal/about-us/our-organisation/
Mit videnskabsteoretiske udgangspunkt er feenomenologisk. Link hentet d. 8/11 2019

Figur 1

Fzenomenologien udviser interesse for subjektive standpunkter og oplevelser, som dem der
fremkommer i mine interviews af repraesentanter for rekrutteringsvirksomhederne. (Jarvinen &
Mik-Meyer, 2017)

Nar min undersggelse har et faenomenologisk udgangspunkt, sa er det fordi det afdaekker en
raekke mulige subjektive handlinger, og afledt heraf subjektive meninger, der kan tillzegges
respondenternes vurdering af "god ledelse”.

Jeg er meget bevidst omkring, at der derfor naeppe findes én virkelighed som entydigt angiver
"god ledelse”. Enhver tilkendegivelse af, hvad der fgrer til "god ledelse”, afheenger af den
enkeltes erkendelser, fortolkninger og forstaelser. Muligheden for entydigt at kunne genskabe,
de kvalitative svar jeg far pa mine spgrgsmal til respondenterne, kan veere vanskeligt som
angivet tidligere.

Mit afsaet i forstaelsen af faanomenologi, henter jeg falgende beskrivelse, ”...den virkelige

virkelighed er det mennesker opfatter den som”. (ibid)

Vi kan altsa ikke sikre, at der i denne undersagelse kommer objektive kendsgerninger frem fra
interviewene med respondenterne. Der vil i hgjere grad vaere tale om tolkninger af oplevede
kendsgerninger, baseret pa den kontekst som respondenten befinder sig i og det

fortolkningsberedskab respondenten har med sig.



Faenomenologien giver mig dog mulighed for pa tveers af en raekke videnskabelige omrader;

psykologi, sociologi, antropologi og beslzegtede videnskaber, at identificere en retning for mit

projekt.

Faenomenologien kan ifglge Jarvinen & Mik-Meyer (Jarvinen &
Mik-Meyer, 2017) anses som en retning, metode, stil og en
teenkemade, og den kan bidrage til at skabe bevidsthed om
genstandsfeltet.

Bevidstheden er fokuseret mod opgaven/malet, og har et
udadvendt kommunikerende element, der sikrer samhgrigheden
mellem den enkelte leder og omverden. (Figur 2)

Et forhold der viser sig afggrende i enhver lederansaettelse, der

bade adresserer egenskaber, feerdigheder og kontekst.

2.3.Data/empiri afklaring

"Alt hvad jeg ved om verden, selv via
videnskaben, ved jeg ud fra mit eget synspunkt
eller ud fra en oplevelse af verden, uden hvilken
videnskabens symboler ikke ville betyde noget.
Hele videnskabens univers er skabt pd grundlag
af den oplevede verden, og hvis vi vil
gennemtanke selve videnskaben stringent,
vurdere dens mening og rekkevidde ngjagtigt,
ma vi fgrst genoplive denne oplevelse af
verden, som videnskaben er et sekundaert

udtryk for.” (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017,5.83)

Figur 2

Mit valg af datagrundlag vil vaere meget kontekstafhaengigt, og uagtet veelger jeg at anvende

materialet til identificering af et sandsynligt perspektiv. Hele praemissen for min dataopsamling,

beror sig pa det datagrundlag, der kan opsamles i de organisationer, hvorfra respondenterne

kommer. Deres udsagn er baseret pa et omfattende empirisk grundlag. Min vurdering bliver

med afsaet i mine respondenters erfaringsgrundlag. Et erfaringsgrundlag, der baserer sig pa

ca. 800 arlige lederanseettelser. Jeg vurderer pa den baggrund, at der er belaeg for mine

analytiske pointer. Uagtet er der dog som tidligere vist tale om normative oplevelser af de

egenskaber og faerdigheder, der angiver karakteren "god ledelse”.

Hvorvidt ansaettelserne har bidraget effektfuldt og med succes i de modtagende organisationer

kan jeg ikke afdeekke eller validere. Med afsaet i rekrutteringsfirmaernes egne evalueringer af

effekten af deres bidrag til ansaettelsesprocesserne gives jeg imidlertid grund til at konkludere,

at deres udsagn kommer med en hgj grad af validitet. 2 af respondenterne angiver, at der

foretages systematisk evaluering af effekten, hvorfor deres bidrag ma antages at have hgj

validitet.

Qua mit faenomenologiske og konstruktivistiske afsaet vil jeg med sikkerhed delvist aendre

mine spargsmal afledt af den semistrukturerede spargeramme og der vil saledes i Igbet af min

empiriindsamling tilstgde viden, der pavirker neeste empiriske interview og som igen pavirker

det neeste.

Min empiri vil efterfglgende saette retningen for den teoretiske analyse som jeg vil foretage.

(Jarvinen & Mik-Meyer, 2017)




Jeg har fokus pa og forstaelse for, at jeg som forsker i egen praksis, bringer noget med ind i
mit studie af god ledelse. Jeg er i repraesentativ relation med den, jeg interviewer, jeg
samskaber data med den, jeg interviewer, jeg bidrager med subjektivitet, forforstaelser og

social situering. (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017)

Jeg skal derfor ngje vurdere observationer og analyser af mine egne handlinger i mine

interviews, for at varetage den mulige pavirkning pa mine respondenter.

Jeg kan med afsaet i erfaringerne fra fgrste interview, nuancere og indbygge ny struktur i mit
naeste interview eller inddrage nye perspektiver. Det har gget min mulighed for, at fa en data,
der ikke alene er en replicering af det samme, men bygger ovenpa og giver mig dermed et

anderledes input til analyse og vurdering. (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017)

2.4. Interview som metode

Den valgte metode og dermed det empiriske grundlag i denne afhandling er individuelle
interviews. Alle data fremkommer via telefoninterview af respondenten med afseet i emnet "god

ledelse”.

Jeg vil her diskutere interviewenes validitet, reliabilitet og generaliserbarhed.

Interviewets validitet er lig med den sikkerhed hvormed interviewet besvarer hensigten.
(Rienecker, Jargensen & Skov, 2017)

Metodens reliabilitet handler om den trovaerdighed, der er ved interviewet og anvendelsen af
data. Det er ogsa et grundlag for metodens validitet, og dermed dens gyldighed.

Jeg veegter i denne afhandling, at der er mening i mgdet mellem min problemstilling og den
empiri, der indhentes. Meningen skal findes bade i udveelgelse af respondenter, spgrgsmalene
der stilles, min evne som interviewer, samt den efterfglgende analyse og fortolkning af

empirien. (Rienecker et al, 2017)

Jeg vurderer i denne afhandling at kunne imgdekomme dette med en helt aben og
klarificerende invitation til interview, samt en metodisk opbygget proces.

Det kvalitative interview gennemfgres med afsaet i en semistruktureret spgrgeramme.

Den er valgt semistruktureret, fordi jeg oplever kvalitet i at kunne anvende min kontinuerlige

opsamling af viden til kvalificering af spgrgerammen.



Det kvalitative interviews formal og styrke handler om at finde ind til essensen af erkendte og
ikke erkendte behov og @nsker i forskellige situationer og forskellige livsfaser, som netop er et
afgerende udgangspunkt for forstaelsen og essensen af god ledelse i den form, jeg s@ger.
Interviewet som kvalitativ metode er naervaerende og giver mulighed for at fange retninger og
stemninger, der kan uddybe perspektiver og forstaelser. Jeg er oprigtig interesseret i at
afdaekke mine informanters egne oplevelser og forstaelser af relevante egenskaber og
feerdigheder. Dette afspejles i de valgte spgrgsmal i min spgrgeramme.

(Rienecker et al., 2017) Jeg uddrager de elementer i besvarelserne, der kan give mig et indblik

i, hvad der leder til god ledelse.

2.4.1. Udveelgelse af informanter

Jeg har ved udveelgelsen til deltagelse i interview, set pa, at de rekrutteringsvirksomheder, der
deltager, alle har anvendt egne hjemmesider til at udfolde sig om de szerlige forhold, der gar
sig geeldende, nar der findes gode ledere. Ligesom de alle har en andel af rekrutteringer pa
gverste lederniveau, der er betragtelig over 100 pa arligt basis. Det gav mig en bruttoliste pa

ca. 14 virksomheder.

2.4.2. Interview og transskribering

Der kom tilbagemeldinger fra 3, og de var alle positive. De 3 interviews er gennemfgrt medio
november 2019. Hvert interview er foregaet telefonisk og har varet fra 35 — 56 minutter. Alle
interviews er foregaet efter forudgaende information til respondenten via mail. (Bilag 7.1.)
Hver enkelt respondent har saledes forud for interviewet givet accept af deltagelse og faet en
indfering i interviewets intention.

Alle interviews er transskriberet og gengives i bilag 7.2.1-3.

| transskriberingen er udeladt den generelle indledning, der er beskrevet i den
semistrukturerede spargeramme. P4 samme made er alt, der kan henfgre respondenten til en

bestemt organisation eller navngiven person fiernet eller omformuleret, sa betydning bevares.

2.4.3. Interviewguide

Fokus er at udfolde rekrutteringsvirksomhedens syn pa god ledelse, og mulige generiske treek
i karakteren ved dem, der ses at blive gode ledere.
Tabel 1

Briefing

Preesentation af mig som interviewer og formalet med min Masterafhandling




Hvem er jeg?

Skolechef Dan Zielke, er i denne sammenhaeng
Masterstuderende pa Alborg universitet og CBS i
Kgbenhavn pa MPG studiet.

Min vejleder pa afhandlingen er Lektor Johannes
Andersen. (AAU)

Formal med

interviewet?

Jeg er ude i et eerinde, hvor malet er at afdeekke,
om du ser saerlige karaktertraek for den effektfulde
leder, og om det er fordi, du har erfaring for at
bestemte traek er mere evidente i forhold til effekt.

| interviewet vil jeg ogsa forsgge at afdeekke, om
der er kontekstbestemte faktorer, der har
betydning.

Jeg vil sgge at afdaekke, om der er noget i din
virksomheds egen forteelling, som kan vaere med til
at give en indikation af, hvad der vaegter konkret i

forhold til anseettelse af ledere i dagens Danmark.

Rammerne for interviewet

Tidsramme Interviewet tager max 30 min (eendredes til mindst
30 minutte, efter farste interview)

Jeg oplyser Jeg gar opmaerksom pa, at interviewet optages.

her at

interviewet

optages.

Anonymisering

Interviewet vil blive behandlet fortroligt og gemmes
til umiddelbart efter min eksamination januar 2020
| opgaven vil dine udsagn blive anonymiseret, sa
det ikke kan ledes tilbage til dig eller din

organisation.

Hvad ger jeg

undervejs

Jeg stiller spgrgsmal og optager samtalen.

Redeggarelse

Du ma endelig sparge, hvis der er noget du er i
tvivl om eller ikke forstar undervejs i interviewet.
Jeg vil gere dig opmeerksom pa, at du deltager
frivilligt i interviewet, og at du altid kan traekke dit
samtykke tilbage. Du kan fraveelge at besvare de

enkelte spgrgsmal.




Praesentation af

informanten

Informanten Vil du preesentere dig selv? (Navn, alder, tidligere
preesenterer erhverv, fritid)
sig selv Kan du forteelle kort om din nuvaerende rolle og
position, samt ganske kort om opbygningen af din
organisation?
- Antal ar organisationen har eksisteret?
- Antal ledere der arligt anseettes via jeres
virksomhed?
- Antal medarbejdere i alt?
- Antal medarbejdere der arbejder med
forskningsrelateret databearbejdning af de
opgaver i lgser?

- Primaere kunder (brancher)?

Forskningsspgrgsmal

Interviewspargsmal

Tanker og ideer i
forhold til
opmeerksomhed,

naerveer og balance

Hvilke konkrete lederevner vaegtes hos den ideelle kandidat til en
toplederstilling i offentlige organisationer?

Er der vaesentlige forskelle pa centralforvaltning, Region, kommune
eller organisationerne (institutioner m.v.)? Hvis ja? Hvilke konkrete
veerdimaessige forskelle kan du angive?

Er der saerlige foki i lederens opmaerksomhed, der veegtes, nar du
veelger ud til rekruttering?

Skal lederen veere en autoritet? Og pa hvilken made vurderes dette i
en rekrutteringssamtale?

Hvordan kan du skelne mellem at rekruttere en, der er autoriteer og
en, der tillidsfuldt skaber autoritet via sin adfeerd og rolle?

| hvilken udstraekning vaegter den kontekst, som lederen skal
rekrutteres til?

Har den modtagende institutions kontekst afggrende betydning for

dit valg af lederegenskaber og faerdigheder, der skal vaegtes?

Tanker og ideer i
forhold til
kvalifikationer og

opgaven som leder:

Hvad veegter i udveaelgelsen af ledere til organisationer, hvor der er
hyppige forandringer?

Hvad fokuseres pa i valget af rolle som lederen skal have i de
forandringer, der foregar?

Hvilken oplevelse af selvtillid og selvvaerd har lederen, der

ansaettes? Undersgges det om lederen kan saette retning pa sit




lederskab? Hvilke traek angiver, at det er en sandsynlig kvalitet ved
lederen?

Som rekrutteringsleder i dag, hvad ser du er det vigtigste for at
kunne lykkes med lederopgaven i de sammenhaenge, du rekrutterer
til?

Hvordan oplever du at have succes med at finde de rette kandidater
til stillingerne?

Hvornar rammer du lige i plet i en rekruttering — og hvorfor?
Hvornar tager du fejl i en rekruttering — og hvorfor sker fejlen?

Er der konkrete ledelsesveaerktgjer du tager i anvendelse til at statte

dine iagttagelser? Test? referencer? Sociale medier? Netvaerk?

Tanker om fremtiden

Hvad er dit bud pa det vigtigste at vaere bevidst om som leder i
fremtiden?

Jeg teenker specifikt pa, hvad der vil veere afgarende for at kunne
lykkes med at f& mal implementeret i lederens organisation?

Er der andet du umiddelbart taenker, jeg skal have med som
vaesentlig faktor i udveaelgelsen af den gode leder? Altsa den leder,
der effektivt formar at na de strategiske mal i sit lederskab, og

samtidigt bevare medarbejdernes trivsel og commitment?

Debriefing

Afrunding

Sa er vi ved at veere faerdige med interviewet.

Hvis du har svaret ja til at fa oplysninger om min afhandling, vil jeg
sende en mail med opgaven, nar den er feerdig.

-Kort opsummering af mine indtryk.

-Tusind tak for din hjeelp. Du er velkommen til at kontakte mig, hvis

du pa et senere tidspunkt har spgrgsmal.

Min rolle som interviewer har veeret bade aktivt lyttende og samtidigt udfordrende ved at

sperge ind til informantens erfaringer og fortolkninger, sa jeg har opnaet de bedst mulige

perspektiveringer af de fremkomne udtryk for holdninger og overbevisninger.

Jeg har koblet den opsamlede viden mellem interviewene og udviklet spgrgerammen

dynamisk.

Som afslutning pa alle interviews gives en kort debriefing, der abner for supplerende

spegrgsmal, kommentarer eller tilkendegivelser pa oplevelsen af deltagelse i interviewet. Alle

interview er optaget pa interviewerens telefon og derfra aflyttet og transskriberet (desvaerre

med svingende kvalitet pa lyden).

Jeg har valgt at markere interviewer med initialer DZ og informanten med R1, R2 og R3.




Transskribering af interviews er primaert foretaget af hensyn til afhandlingens objektive
validitet, af hensyn til respondenternes anonymitet fremlaegges de originale lydfiler ikke.
Transskribering af interviewene sikrer, at der fremkommer en tekst med mening og betydning,

der kan dekonstrueres og klarlaegges analytisk. (Kvale og Brinkmann, 2009).

2.4.4. Praesentation af respondenterne

R1 —fra bilag 7.2.1 er hentet fglgende: R1: Jeg er medejer af xx og sidder i bestyrelsen og
arbejder med og har ansvaret for salg. R1 har vaeret i rekrutteringsbranchen i rigtig mange ar,
og har i sin portefglje overvejende private virksomheder. Der varetages ansaettelser af ca. 250
ledere arligt. R1 varetager desuden pakleedningen af nye ansatte der skal indga i salgsleddet
af organisationen. Og dermed paklaedes de med viden om, hvad der gar den gode leder. R1
er saledes en god kilde til viden om mit genstandsfelt.

R1 bidrager til indsigt i lederens egenskaber i team, lederen der skaber fglgeskab, saetter
retning, frigar energi, koordinerer, har evnen til lederskab og opnar succes via autenticitet.

Og at konteksten afger ledelsen. Mal, Mission, idegrundlag vil fra opgave til opgave, fra

virksomhed til virksomhed definerer ledelsesbehovet.

R2 — fra bilag 7.2.2. R2 er partner i en rekrutteringsvirksomhed og har veeret med til at starte
virksomheden. Forud for dette havde R2 19 ars erfaring fra andet rekrutteringsvirksomhed.
Der arbejdes med ca. 300 lederansaettelser om aret og lederudvikling. Det er niveau 1., 2. og
3. ledere. | Kommuner er det kommunaldirektgr, direktarer, centerchefer, og ellers sa er det
styrelsesdirektgrer, direktgrer og afdelingschefer og kontorchefer. Overvejende i politisk
ledede offentlige virksomheder. Stat, regioner og kommuner og en lang raekke foreninger og
interesseorganisationer.

R2 bidrager med indsigt i lederens egenskaber og angiver, at jo flere af de angivne traek, der
er hos kandidaten, jo starre sandsynlighed er der for at lykkes. Endelig udaves ledelse i
teams.

Egenskaber i spil er god begavelse (analytisk, sprogligt), robust, ekstrovert, pondus (paen grad
af dominans), visioneer, samvittighedsfuld, ansvarstagende m.v.

Helt generelt har R2 den grundtanke, at egenskaber gar igen ved den gode leder, og at der
ovenover dette er et handveerk, der udfolder sig i form af en reekke feerdigheder, der tilegnes

over tid.

R3 — fra bilag 7.2.3. R3 er centralt placeret i et af de starste rekrutteringsvirksomheder i dk, og

har veeret det i en lang arraekke.



Har ledererfaring pa topniveau fra en organisation i sundhedsomradet. R3 er Uddannet Cand.
Scient. Adm. Erfaringen fra rekrutteringsbranchen er overvejende baseret pa den offentlige
sektor. Der er rekrutteret til alle niveauer i den offentlige sektor. R3 tilkendegiver, at
rekruttering fylder ca. 2/3 af arbejdstiden, og at funktionen i den forbindelse er bade search og
test osv.

Derudover er der mere eller mindre officielt en rolle som intern stab/underviser/controller pa
det faglige blandt andet fordi, omradet fordrer en slags mesterlzere idet, der er tale om noget,
der er semividenskabeligt, det med at vurdere mennesker.

| stabsfunktion er der psykologer, der er organisatorisk forankret centralt, men med funktion
overalt. De har ansvaret for at sikre, at basisveerkstgjet fx test holder sig skarpe og lever op til
moderne kvalitetsforskning.

Derudover auditeres virksomheden i forhold til at male mennesker op pa krav i professionel
sammenhaeng. Et assesment, som det kaldes. Virksomhedens afdelinger tiekkes 1 gang om
aret. De tjekker validitet og reliabilitet i test.

Der er i virkeligheden en god spredning mellem det kommunale, regionale og statslige.

R3 bidrager med indsigt i lederens egenskaber og feerdigheder. Afszettet er i tre ledelsesrum:
det malseettende, opgaveledelse og relationsledelse, hvor opgaveledelsen primeert er
delegeret ledelse til andre lag.

Lederen skal have viden om substansen, szette rammer, udfolde politisk ledelse, nulfejl (i
staten), loyalitet, malsaettende og autoritet i form af indsigt i omradet.

Endelig er opmaerksomheden p4a, at stat, region og kommune er tre meget forskellige
kontekster, og de kalder pa meget forskellige lederkarakteristika.

Et gennemgaende traek er dog ledelse i organisationer preeget af kontinuerlige forandringer.

2.4.5. Hvad har jeg faet ud af mine interviews?

Respondenterne har i deres besvarelser lidt forskellig tilgang, men grundleeggende er der stor
samklang. De udfolder alle tre en reekke egenskaber og en raekke feerdigheder, som vaegtes
ved rekruttering. | min nedenstaende skematik, vil disse begreber blive opstillet. Ved den
efterfglgende teoretiske gennemgang og efterfglgende i analysen, kobler jeg teori og analyse

med henvisning til samme skematik.

Tabel 2
R1: R2: R3:
Egenskaber | Feerdigheder | Egenskaber | Feerdigheder | Egenskaber Feerdigheder
Tillidsveek- | Falgeskab Tilgivende, Velafbalance Relations-
kende interesse rede ledelse




Brobygger Ekstroversion | Dominans i Loyalitet
paen grad.
Selvtillid
Eksekvere | Visionaer Handtere Laese miljget | legitimitet Opgave-
kompleksitet ledelse
Energi — Ressource- agilitet.
have og overskud Styre
skabe. Arbejdskapacit | gennem
et forandring
Selvveerd Selvveerd Selvveerd Velovervejet
forandring
Empati Menneskelig | Empati Lav score pa | Empati, selverkendel
ledelsesform emotionelle se
reaktioner
Integritet Pragmatisk Integritet,
Rummeligh | Accepterer Venlighed, Kontakt- Lydhgrhed
ed mennesker Nysgerrig skabende
som de er.
Malrettet Pavirke Malsaettende
dagsorden -ledelse
Effektiv Eksekvere, fa | pondus/ Seette Eksekvering Seet rammer,
folk med, gennemslags | dagsorden Conscient- kaempe for
Systematisk | kraft iousness det aftalte
Autentisk Autentisk Autenticitet Kompromis-
sggende
Begavet Begavet Intelligens og
begavelse
Robust Robust Robusthed
Samvittighed | Ansvars- Ansvarlighed — | Mod
sfuld tagende ger det man
siger man ger.
Autoritet Autoritet — Autoritet Vilje
Compliance - Politisk
konformitet ledelse




Respondent 2 (bilag 7.2.2) sammenfatter ovenstaende ret fint. "Hvis man er godt begavet,
afbalanceret, rolig og robust. Er ekstrovert og har en paen grad af dominans uden at veere
trumlende. Hvis man er samvittighedsfuld, pligtopfyldende og ansvarstagende. Sa gger det
chancen for, at man lykkes.” Dertil en raekke feerdigheder i form af sproglige kompetencer,
systemisk forstaelse og en bevidsthed pa egen repraesentation i verden.

Ikke alle skal have alle treekkene, men har du flere af dem, er der overvejende mulighed for, at

du kan lykkes med din ledelse og blive en god og effektfuld leder.

R2 preeciserer, er du interesseret i andre mennesker, er du lyttende og nysgerrig — og har du
samtidig lyst til at pege, pavirke og seette dagsorden. (Bilag 7.2.2)
R1 tydeligger, at kan du saette retning for organisation og mellemledere, sa har du et

personlighedsmgnster som er godt pa vej til at kunne vaere en god leder. (Bilag 7.2.1)

Som god leder skal du kunne navigere med ledelsesdisciplinerne; strategisk ledelse,
personaleledelse, fagligledelse (distribueret) og administrativ ledelse. Du skal forsta at
afgraense dit virke, sa den faglige ledelse eller opgaveledelsen, distribueres — fordi
toplederfunktionen i dag har et iboende krav om at veere opmaerksom pa omverdens ledelse.

Ledelse er saledes en holdsport, jf. respondent 2.

Der er ofte en efterspargsel efter faglig ledelse i indholdskravene til topledere. Men ifglge
respondent 2 er det en forkert vej at ga. Det er mere vigtigt, at lederen stempler ind og giver sa
meget plads via ydmyghed og synlig sarbarhed, at andre finder interesse i at bidrage med

hjeelp.

Der kan derfor ikke jeevnfer respondent 1 (bilag 7.2.1) veere tale om en generisk ledertypologi.
Ledertypologien defineres af konteksten — altsa virksomhedens behov og den kultur, der
udfolder sig i den konkrete kontekst. Respondent 3 (Bilag 7.2.3) udtrykker samstemmende, at
der er tale om, at "one size fits all” ikke kan lade sig ggre. Der er store forskelle pa
lederkarakteren i centralforvaltning, region, kommune og institution. R1 siger, at ledelse
defineres fra opgave til opgave, fra virksomhed til virksomhed og fra kultur til kultur.
Kontekstens betydning er dermed meget afgerende for karakteren af den gnskede ledelse.
Personligheden er afggrende, den udfordres af, at der i det offentlige ofte eftersparges
meritter, der italeseettes ved ansaettelserne af ledere, som det kvalificerende. Men ifglge
respondent 3 er der i hgjere grad tale om, at autoriteten opnas via legitimering fra

mellemlagene.



Der seettes klart fokus pa lederens evne til at friggre energi i organisationen ved at drive
ledelse, som en holdsport. Det er jf. R1 vigtigt at kunne skabe de energier i teams, der frigar

deres energi og hjeelper med at fastholde visionen og holde det strategiske fokus.

Der er sammenfattende flere egenskaber, der gar igen ved alle tre respondenter.

Selvveerd, empati, malrettethed, eksekvering, autenticitet, begavelse, robusthed og autoritet.
Og ved aflytning af interviewene, er det tydeligt, at den egenskab, der gentages hyppigst er
begavelse. Og begavelse er af respondenterne defineret som sprogligt (R2), analytisk (R2),

intelligent, have et hoved, der forstar kompleksitet (R1).

2.4.5.1.  Hvilken retning ses svarene at ga 1?
Ifalge R2 er logikken, at hvis man er rasende godt begavet og har en raekke af de egenskaber
og feerdigheder, der naevnes i tabellen, sa er sandsynligheden for, at du lykkes med god
ledelse starre. Gerne i kombination med at veere afbalanceret, rolig, ekstrovert,
samvittighedsfuld, pligtopfyldende og ansvarstagende. (bilag 7,2,2)
R1 udtrykker, at det ikke giver mening at tale om hvad, der er den gode leder. Da ledelsen
pavirkes af organisationen, lederteamet, omverden og internationale forhold. Og ledelse er du
altid i kraft af dine omgivelser. (Bilag 7.2.1)
R2 udfordrer dog ved at pointere, at der vil vaere elementer, der gar igen og som er afggrende.
Med afsaet i forstaelsen af, at ledelsesspaendet bliver starre, kraeves begavelse, evnen til at
handtere kompleksitet, evnen til at saette sig ind i nyt stof, hurtigt at kunne danne sig et
overblik. Det betyder samtidigt, at specifikke uddannelsesmaessige baggrunde ikke har en
seerlig vaegtning. R3 gar sa vidt i vurderingen af uddannelse, at han siger:”...i den offentlige
sektor, hvor bade du og jeg er til daglig, der er der jo en italesaetning af, at det er meritter, der
styrer, det er uddannelse, der styrer, snarere end personlighed, og det mener jeg, er en
kaempe og dbenlys fejlanskuelse”.(bilag 7.2.3)
Og han fglger op med;” Der, hvor der skal veere held med anseettelsen af en leder, det er der,
hvor der er sammenfald mellem lederens personlighed og den rolle, de skal spille”. (bilag
7.2.3)
R2 tydeligger i forhold til egenskaber, at ledere skal have sa meget styrke, at andre vil stemple
ind og lade sig lede, men ledere skal ogsa have sa meget ydmyghed eller sarbarhed, at andre
far lyst til at hjeelpe.
R3 angiver at intelligens, begavelse, ressourceoverskud og vilje er afggrende faktorer, og

supplerende arbejdskapacitet, som for den gode leder vil veere i top.

Er du fx interesseret i andre og lyttende, nysgerrig, har du interesse i at pege, pavirke og saette

en dagsorden, sa er du godt pa vej.



R3 angiver at viden om det felt du skal lede skaber autoritet som leder, derved opnés den
tilstraekkelige legitimitet.

Det er lidt interessant, at det netop bliver denne kombination, der udfoldes som vaesentlig, da
kun fa af de egenskaber der naevnes i den oplistning er med i den nettoliste af egenskaber,
som respondenterne er enige om. Sa her er en afvigelse i hvad der teenkes og hvad der

handles pa i forhold til respondenterne.

Endelig er alle tre respondenter helt enige i, at konteksten er altafgarende.

Det at de evner som rekrutteringsvirksomhed at aflaese den modtagende kontekst bedst muligt
er afggrende for en vellykket rekruttering. R2 siger saledes at der laves personlighedstest,
begavelsestest, der tales med kandidaten, der lzeses CV, ansagning og der indhentes
referencer. Der bruges cases og alle metoder handler om at fa den bedst mulige prognose og

minimere risici ved ansaettelsen.

Men det udfordres af at der ikke er en samlet veerkstajskasse til at afleese organisationer.

R2 muligheden for at blive klog pa virksomheden, bestar rigtig meget af virksomhedens evne
til at veere selvreflekterende.

R3 tilkendegiver at have oplevelser af organisationer hvor vaegtningen mellem de enkelte
kompetencer er forskellig fra, hvad der er tilstraebt, objektivt burde vaere det rigtige. Og hvor
opgaven som rekrutteringsansvarlig bliver at synliggare for organisationen, hvad der gar godt,

og hvad der gar mindre godt.

Endelig kan det ogsa delkonkluderes, at der sjeeldent fremgar af stillingsopslag, at man skal
veere robust, intelligent og have en arbejdskapacitet i top. Dette skyldes, at opslag altid er
udtryk for et forhandlet resultat mellem rekrutteringsvirksomheden og den modtagende

organisation.

2.5.Metodekritik og metodediskussion

| min kritik af egen valgte praksis, indgar en hermeneutisk forstaelse. Hermeneutikken forstas
typisk som "fortolkningskunst eller forstaelsesleere” (Brinkmann og Tanggaard, 2010). | forhold
til den her valgte metode, er det udfordringen med at forsta en given virkelighed om, hvad der
er "god ledelse”, gennem informantens subjektive fortolkning og derudaf udlede en dybere
mening. Brinkmann og Tanggaard, beskriver begrebet horisont, som det jeg frit oversaetter til
"kontekst”. Der er tale om et begreb, der har forskellige perspektiver, fx har informanten ét, og

jeg, som interviewer, har ét.



Der er en abenlys udfordring i det telefoniske interview ved det, at der alene er tale om en
auditiv overlevering af budskaber, og det kan derfor vaere udfordrende at opna nye forstaelser
imellem de to horisonter, vi er kendetegnede ved at veere. (Brinkmann og Tanggaard, 2010)..
Derfor ses pa samme kritiske made min egen og informantens forudindtagethed omkring
emnet og vores gensidige forudindtagethed omkring hinanden. Der vil kunne vaere fordomme
der pavirker bevidstheden og som udfordrer muligheden for at Igfte den feelles forstaelse op til
et nyt og bedre niveau.

Det er saledes entydigt, at jeg via mit virke som leder igennem de seneste 22 ar, har veeret i
kontakt med en lang raekke rekrutteringsvirksomheder bade af egen drift og i
rekrutteringssammenheeng. Jeg har derfor mange forforstaelser og der vil veere gemt viden i
de organisationer, jeg veelger informanter fra, der ogsa medfgrer en forforstaelse af hvem, jeg

er, som interviewer.

Pa den anden side er der med Brinkmanns optik (Brinkmann, 2013), ogsa muligt at udlede
kvalitative data af mindre undersggelser. Hvilket ggr, at jeg som minimum kan anvise et muligt
interessant forskningsfelt. Og dermed blot konstatere, at den udvalgte teori bliver et vaesentligt
afsaet i refleksionen, sammen med inddragelse af de observerede elementer fra mine

gennemfgrte interviews.

En anden af de udfordringer, der er ved individuelle interview i denne sammenhaeng er, at
formen ikke giver mulighed for at teste respondentens argument eller iagttagelse i dialog med
en anden vidende person. Dermed udebliver en udfoldelse af emnet, der kunne bidrage til
supplerende kompleksitet og betydning. P4 samme made udfordres respondenten ogsa alene
af interviewerens spgrgsmal og ikke spargsmal fra andre respondenter og summen af
erfaringer og forstaelser, der saledes udfordrer hinanden begraenses. Endelig kan der veere
den medfglgende udfordring, at fordi alle respondenter udspgrges af den samme interviewer,

er der risiko for at resultaterne traekkes i samme sproglige retning.

Jeg har i forbindelse med gennemfarslen af interviewene, kunnet konstatere pa de indkomne
bud, at den kvalitative metode er god, nar jeg @nsker indsigt og perspektivering af mit fokus pa
"god ledelse”.

Reliabiliteten kan med rette diskuteres, da de udvalgte rekrutteringsvirksomheder og de
personer, der blev interviewet, selektivt er udvalgt med afsaet i den relevans, som jeg
personligt har tillagt de enkelte aktgrer pa rekrutteringsomradet i Danmark. Der kan let
argumenteres for, at andre kunne have lige sa stor relevans i denne type kvalitativ
undersggelse. Det kan dog ikke stilles spgrgsmal ved, at de pa lige fod med andre muligt

valgte aktarer, har relevans for belysningen af den valgte problemstilling.



Det kan ogsa diskuteres, hvorvidt andre resultater ville veere fremkommet, hvis jeg havde
anvendt personligt tilstedevaerende interviews, gruppeinterviews, et andet udvalg af
respondenter, hvis jeg vendte tilbage med supplerende spargsmal efter farste runde m.v. Der
er risiko for som uerfaren interviewer at bidrage til en svaekkelse af validiteten. Dette uagtet, at
jeg via min forberedelse af interviewguiden, har forsagt mig med en klar indsnaevring af
interesseomradet, men samtidigt lavet abne og nysgerrige spgrgsmal.

Endelig kan min validitet drages i tvivl i forhold til analysen og fortolkningen af de modtagne
empiriske data, da jeg har haft et meget snaevert fokus pa "god ledelse” som pejlemaerke for

mine opdagelser.

| den store kompleksitet, der geelder i organisationer i det offentlige, er der naeppe en ligefrem

kausalforbindelse mellem lederkarakter og konkret kontekst.

Dette udfordrer ogsa min problemformulering, da den saledes igennem mine interviews
perspektiveres og nyorienteres i forhold til respondenternes refleksioner over egen praksis.
Som interviewer kigger jeg derfor pa nye perspektiver, der fremkommer fra respondenterne og
om mine egne holdninger traenger sig pa og pavirker mine udfald i interviewene. (Jarvinen &
Mik-Meyer, 2017)

Der er ikke straebt efter en entydig generaliserbar viden pa baggrund af de indsamlede data.
Der er udsendt anmodning om interview til 14 forskellige, rekrutteringsfirmaer. Og da blot 3 har
vendt positivt tilbage, kan der naeppe konkluderes entydigt i forhold til den samlede gruppe af
topledere i Danmark i dag. Jeg vil dog tillade mig at tale om en delvist analytisk generalisering.
(Jarvinen & Mik-Meyer, 2017)

Empirien anvendes sammen med en raekke forskellige tilgange til teori og supplerende
litteratur. For at skabe en dybere og mere bredspektret forstaelse af lederkompetencer (bade
personlighed og faerdighed), lederens praksis (Kultur og rammer -konteksten) og omverden

(seerligt offentligt ledelses vilkar).

Endelig kan respondentgruppen inddrages til diskussion. Jeg kunne, hvis omfanget af min
opgave havde veeret starre, lave interviews med medarbejdere, bestyrelser, ledere, eksterne
samarbejdspartnere m.v. alle parter, der i relation til den enkelte leder vil kunne bidrage med

supplerende og komplementerende bidrag.



3. Teorivalg — diskussion af valg.

Jeg har et gnske om at afdaekker lederkarakteren "En god leder”.

Jeg har kig pa tre aktuelle danske teoretikere, Lotte Bagh Andersen, Saren Obed Madsen og
Heidi Salomonsen. De er hver for sig repraesentanter for delelementer af de forhold jeg ansker
at perspektivere for at kunne finde essensen af "Den gode leder”.

Bagh-Andersen bidrager med internationalt anerkendt forskning i ledelse, og med afseet i
ledelseskommissionens store lederundersagelse fra 2017, er hendes empiriske grundlag
validt. Her anvendes primeert hendes seneste bidrag, der fokuserer pa styringsparadigmerne
som de sammenhaengende forestillinger, der hver for sig, dels konkurrerer, dels kan

synliggaere, hvordan den offentlige sektor kan styres, ledes og organiseres.

Salomonsen har som forsker og underviser bidraget med at udfolde strategisk kommunikation
som en af de udfordringer som "Den gode leder”, skal kunne handtere for at opna effekt af sin

indsats. Strategisk kommunikation er i hendes udlaegning et ledelsesveerktgj.

Endelig har Obed-Madsen bidraget med modeller til forstaelse af, hvad der sker med
kommunikation, nar den flytter kontekst, eller beveeger sig gennem niveauerne i en
organisation. Det han benaevner som oversaettelse er i denne sammenhaeng det veesentlige.
Obed-Madsen har en konstruktionistisk organisationsforstaelse, og er som sadan relevant
ogsa i forhold til mit feenomenologiske afsaet.

Konstruktivistisk og systemisk organisations forstaelse kommer i spil seerligt i teorien omkring

strategi som en virus, som Obed - Madsen har lant fra anden side.

Jeg vil derudover supplere med bidrag fra andre teoretikere, men ovenstaende vil veere de
vaegtigste danske bidrag.

Desuden inddrages en raekke udenlandske teoretikere, primeert fordi, der med basis i bl.a. “Big
Five” modellen, ogsa kaldet fem-faktor-modellen, er empiri baseret pa 11.000 respondenter.
Og fordi de i en vis udstraekning har behandlet intelligens og begavelse, som en faktor. Noget

der har vaeret gennemgaende ved alle 3 respondenter.



3.1.Diskussion mellem teorierne

| Big Five modellen vurderes en personlighed pa fem forskellige domaener: Neuroticisme,

Ekstroversion, Abenhed, Venlighed og Samvittighedsfuldhed. Alt
sammen egenskaber, der i forskellig grad er iboende den gode
leder. Dette er bl.a. beskrevet og udfoldet med metadata af Judge
& Long. (Judge & Long, 2012) De uddrager ogsa den konklusion
af deres arbejde, at den ledelsesform, der formodentlig vil
understotte effekt bedst er Transformativ ledelse. Se figur 3

Deres begreb "Charismatic leader behavior”, vil jeg oversaette som
Idealiseret indflydelse. (Bagh Andersen, 2019, s.4) Supplerende
har Bagh Andersen gjort klart hvad "Den gode leder” ved hjzelp af

Transformativ ledelse bidrager til. Nemlig indgyde zere og respekt,

&ndre motivationen fra egeninteresse til faellesskabsinteresse og motiverer til

indsats ud over forventningerne. (Bagh Andersen, 2019)

“There are empirical reasons to expect that
transformational and charismatic leader
behaviors mediate the links between leader
traits and outcomes. First, and as noted
earlier, Big Five dimensions have been shown
to be associated with leader outcomes.
Second, Big Five dimensions have been shown
to be associated with both transformational

and charismatic leadership.”

(Judge&Long, 2012)

Figur 3

Scott Derue (Derue, 2011) udfordrer Big 5 med indsigt i hvordan personligheden og

intelligensen spiller sammen, som afggrende faktor. Hans bidrag understotter

respondenternes svar i det empiriske input.

Det er her vigtigt, at veere opmaerksom pa, at Antonakis (Antonakis, 2011) anfarer, at Big Five

er alvorligt udfordret af ikke, at adressere intelligens specifikt. Og det er vel kun egenskaben

Abenhed fra Big Five, der med lidt god vilje kan ses at indeholde intelligens som en

forudsaetning.

Intelligens betyder i denne sammenhaeng evnen til at lzere, magnstergenkendelse og refleksion.

Og Intelligens ma derfor konkluderes at kunne fare til effektivitet, med det rette valg af

operationalisering.

Det vigtige bliver derfor ifalge Antonakis (ibid) ikke hvad en egenskab, karaktertraek eller

faerdighed hedder, men hvordan den operationaliseres — det betyder summen af faerdigheder

har betydning.

Antonakis er pa adresseringen af intelligens i fuldsteendig samklang med respondenterne, der

alle naevner intelligens som vaesentlig faktor i forhold til at opna effekt af lederskabet.




Derue anvender en model, der sandsynliggar en

sammenhaeng mellem “Leader Traits, Behaviors, and

effectiveness.” (Derue, D.S., Hahrgang,J.D., Wellman, N.,

Humphrey, S.E., (2011), s. 10)

Derue m.fl. er interessant fordi de forholder sig til Big 5, ved

at gore det klart, at undersggelser af de enkelte egenskaber

kan vaere interessant, men hvordan forholder det sig med

egenskaberne nar de samskaber og agerer samtidigt ogsa

med feerdighederne?

Derue m.fl. (figur 5) opdeler ogsa feerdigheder (Leader behaviors) i fire

”Similarly, leaders who are high on
Openness to Experience are more likely to
monitor their environment challenge
assumptions, recognize the possible
implications of external forces, and then
intervene as appropriate. Finally, leaders
who are emotionally stable will be more
likely to remain calm, maintain order and
structure, and be more comfortable with
taking risks during challenging situations.”

(Derue at al, 2011)

kategorier: opgaver, relationer, forandringsledelse og passiv ledelse. Og de konkluderer, at

faerdigheder er mere vigtige for den gode leder end, egenskaberne (Task Competence,

interpersonal Attributes). De bidrager saledes med en veegtning i hvad den gode leder skal

indeholde. Supplerende indeholder hans konklusion det forhold, at feerdigheder kobler

egenskaber til effektivitet.
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Figur 5, An integrated Model of Leader Traits, Behaviors, and Effectiveness (Derue, 2011,s.10)

Beslutninger baseres ikke mere pa en kommanderende form med den legitimering, der falger

af en meget autoritativ ledelsesstil. Beslutninger fgres igennem med afszet i den legitimitet, jeg

har som person, altsa i forhold til veerdier og argumenter (egenskaber og faerdigheder), som

jeg repraesenterer. Samtidigt sa vil uddelegering af ansvar bidrage til hgjere grad af

imgdekommenhed hos den enkelte medarbejder, og dermed @gges engagement og

anerkendende fglgeskab. (Hede et al, 2013)

Protreptikken som Kirkeby (Hede et al, 2013) anvender som dialogisk vaerktgj fordrer at

lederen er aktivt bidragende i samtalen. Lederen skal forholde sig til kommunikationen og

sperge ind og udvikle selvindsigt. Dette understgttes af respondenternes opmaerksomhed pa

lederens grad af selvtillid og en ngdvendig grad af selvveerd. Du skal forma autentisk at

bidrage med det, der er dig, men samtidigt saette retningen og veere malseettende.

Figur 4



Malsaetningen pa dette niveau er ikke, at na et klart strategisk mal, men at opna refleksion og
fordybelse. (Hede et al, 2013)

Heri bor mening for den enkelte, og der opnas nye muligheder i organisationen.

Veerdier og evner er med den forstaelse mere vigtige end

“The full-range theory does not answer, for example, why

ressourcer, lovgivning, markedsforhold og organisation. there are four transformational leadership dimensions,

how they differ and relate, and what their common

(Begh Andersen 2019) Ifglge Bagh Andersen er seerligt
unifying factor is. Furthermore, full-range theory does not

medarbejdernes velbefindende og performance

distinguish between pecuniary and non-pecuniary
dokumenteret samhegrende , men sa mtid Igt som og sa transactional rewards, although social psychology

angivet af Derue og Scott & Long (Derue et a|’ 2011 og research has convincingly demonstrated that these

. reward types have completely different effects.”
Scott & Long, 2012), er viden om hvordan flere andre
(Bggh Andersen, 2019, s. 5)

koblinger af egenskaber og feerdigheders effekt, ikke

tilstreekkeligt udforsket ej heller de forskellige Figur 6

belgnningsstrukturer. Og derfor kan vi ikke lave endegyldige konklusioner. (Figur 6)

Kirkeby (Hede, et al, 2013) og Bagh Andersen er enige om prioriteringen af veerdier og evner
til at opna refleksion og fordybelse. | den engelsksprogede teori udtrykkes viden og evner
mere i retning af egenskaber og feerdigheder, et begrebsapparat jeg har anvendt i denne
opgave. (Derue et al 2011), (Scott&Long, 2012) og (Hoffman, B. , Woehr,J., Maldagen-
Youngjohn, R. and Lyons, B.D.(2010).

Endelig skal vi kort kigge pa konteksten og pa de pavirkninger, der er i relation til omverdens
krav til ledelse. (Hede et al, 2013) Det er en afggrende og ngdvendig forudsaetning for, at
kunne saette retning pa beslutninger i organisationer, at omverdens krav er kendte og erkendte
for at kunne blotlaegge kontekstens karakter.

Den transformative ledelse har fokus pa at skabe motivation for feellesskabet og dermed gare
det i respekt for konteksten. (B@gh Andersen, 2019) Og er pa den made et operationelt bud

pa, hvordan der kan arbejdes ledelsesmaessigt med egenskaber, faerdigheder og kontekst.

Det er vaerd at bemaerke, at mine respondenter alle ser den modtagende kontekst som den
starste udfordring i forhold til en kortleegning og den afdeekning, der sker af kompetencerne
hos den enkelte leder, som mindre udfordrende.

Der er dog ingen ngdvendig modsaetning, da veesentlighedsgraden ikke ngdvendigvis i denne

sammenhaeng, er lig med vanskeligheden af tilgaengelighed.



Jeg kan derfor delvist konkludere at have den viden og de redskaber der giver den forngdne
mulighed til at udveelge den rette kandidat til at varetage ledelsen. Vores udfordring bestar
primeert i at afdeekke kontekstens behov.

Men hvilken kontekst, og hvordan kan vi definere den? Dette ma hensta til et andet

udviklingsprojekt.

3.1.1. Valg af Strategisk implementering tegner billedet af organisationens

behov.

Jeg vil forsagsvist afdaekke en made at arbejde med organisationens samlede kontekst med et
supplement til den transformative ledelses optik. Her vil fokus pa implementering af strategi
vaere meningsgivende.
For at afdeekke mulige sammenhange veelger jeg Sgren Obed Madsens forskning om
strategiimplementering med afsaet i oversaettelse af strategi og strategi som en virus. (Obed-
Madsen, 2018). Jeg inddrager Obed Madsen, da hans model til strategiimplementering, tager
afseet i en forstaelse af organisationer som komplekse. Noget jeg tidligere har konstateret, at
offentlige organisationer er.
Obed Madsen fokuserer, at ledelsens saerlige optik, i en kompleks foranderlig organisation
bestar af:

» At kunne redegere for forskellige tilgange til strategi, implementering og effekter

» At kunne anvende forskellige tilgange i forhold til egen organisation

» At kunne reflektere over egen praksis
For at kunne gare den gode strategi skal vi altsa kunne redegare, anvende og reflektere over
egen position i egen praksis, altsa sage refleksion og fordybelse. (Hede, T. D. et al, 2013)
Respondenterne taler om dette som begavelse, malrettethed, eksekvering, selvveerd,
autenticitet, empati, autoritet m.v. Der er saledes en meningsgivende sammenhaeng mellem
respondenternes vurdering og Obed-Madsens syn pa ledelsens optik.
Der skal dog veere opmaerksomhed pa, at lederoptikken kan have andre fokusser, der
varetages samtidigt, da interesser og hensyn, der skal varetages er mangfoldige. Bruger vi
Derues model Figur 5, er "Demographics” og "Identification Processes”, blot 2 grupperinger af
nogle af de omrader, der kan pavirke lederens mulighed for objektivt at afdaekke, hvad der
styrer valg af strategi.
R3 tilkendegiver helt klart i forhold til egen praksis, at der foregar én ting i voteringslokalet, og

strategisk kommunikeres noget andet ud i omverden.

For at imgdekomme dette og opna beslutninger truffet sa taet pa udfererleddet som muligt,

inddrages ifalge Obed-Madsen delegeret ledelse. Dette forhold udfoldes pa samme vis ogsa



af R2, der taler om vigtigheden af at kunne delegere opgaveledelsen. Sa den malrettede

ledelse og relationsledelse kan adresseres med fuld opmaerksomhed.

Obed-Madsen har ogsa en delkonklusion, der angiver, at jo mere mening, det giver for den

enkelte, jo bedre implementering. Dette understgttes af den undersggelse af sammenhaengen

mellem effekt og strategisk implementering, der er vist i figur 7.

Eksempel: Sammenhange mellem
Mening og Strategiimplementering
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Figur 7

Mening, commitment og handlekraft har
betydning for implementering og bidrager
derfor til resultaterne og effekten for den
enkelte. Den strategiske implementering
kaldes overseettelse. (Obed Madsen, 2018)
Supplerende til overseettelsen er ogsa, hvilket
styringsparadigme, der regerer i den
organisation, hvori strategien skal

implementeres.

Lotte Bagh-Andersen (2017) bidrager med fokus pa kontekstens kompleksitet og muligheden

for kvalificeret at varetage strategiimplementering med opmaerksomheden pa

styringsparadigmerne.

| figur 8 udfoldes de iboende udfordringer med
styringsparadigmer, der overlever i
organisationer og dermed skabes supplerende
kompleksitet. Den gode leder skal forma, at
mangvrere mellem tilskyndelser (det intuitive)
og det valgte styringshensyn (det bevidste),
der udspringer af disse mangfoldige hensyn.
(Begh Andersen, 2017)

Ogsa i denne sondring, ma det anfgres at
respondenternes fokus pa intelligens, vil have

sin berettigelse i valget af Den gode leder.

[ Styringsparadigmer er sammenhangende forestillinger
om, hvordan den offentlige sektor skal organiseres,
styres og ledes.

[ Der kommer Igbende nye styringsparadigmer til, uden at
de gamle forsvinder. Det betyder, at vi far en kompleks
styringsvirkelighed i den offentlige sektor. Det er
ngdvendigt for ledere og beslutningstagere at kende de
forskellige styringsparadigmer for at kunne navigere
rundt i dem.

[ De forskellige styringsparadigmer eksisterer side om side
og konkurrerer til tider med hinanden. Derfor ma den
moderne offentlige leder vaere lidt af en blaeksprutte
med mange arme og lidt af en kamaeleon, der formar at
tilpasse sig skiftende omstaendigheder.

Kilde: Frit efter ”(Bagh Andersen,2017)

Figur 8

Styringsparadigmet har derfor betydning for hvad der er god ledelse i den enkelte

organisation. (Bagh Andersen, 2017)

Kompleksiteten i organisationen kender vi fra interviews med respondenterne, der entydigt

angiver modtagende kontekst som meget afggrende for valget af lederemne og fra Obed



Madsen, der anviser en vej til strategisk implementering, fordi lederens feerdigheder til at
kommunikere er afggrende. (Obed Madsen, 2018)
Jeg udleder, at der er styringsparadigmer, der har betydning for konteksten, og at

kommunikationen som redskab til strategiimplementering har betydning.

Men de valgte kommunikationsstrategier har ogsa betydning. | bogen "Offentlig ledelses og
strategisk Kommunikation” (Salomonsen, 2013) dreftes mulige generiske kommunikations-
teorier, der kan anvendes til oversaettelse i den offentlige sektor. Fokus er pa den interne
kommunikations mulighed for skabelse af sammenhangskraft, motivation og faellesskab. Her
adresseres det ngdvendige fokus pa kommunikation primaert den enkelte medarbejder, og

som sadan understgttes medejerskab og commitment i en delegeret virkelighed.

Men intern kommunikation har ogsa et meget stort ledelsesmaessigt og kontekst afhaengigt
potentiale. Det kobler saledes bade til det empiriske grundlag og til Bagh-Andersen. Vi kan
med den rigtigt tilrettelagte kommunikation, strategisk bidrage til organisationens samlede
virke og robusthed. Vi kan fa styr pa interaktion, dialog og meningsskabelse, som tiilsammen
bidrager med langt mere end blot overfgring af information. (Salomonsen, 2013) | sandhed er
der altsa her tale om oversaettelse som angivet af Seren Obed-Madsen og af respondenterne i

det empiriske interview grundlag.

For den gode leder vil der derfor veere en snaever sammenhaeng mellem feerdigheder pa det
kommunikative felt, intelligens og muligheden for, at lykkes med indfrielse af organisationens
malseetninger og strategi.

Her bidrager Obed-Madsen, med figur 9, med et

supplerende bud pa den kompleksitet, der omgiver det
kommunikative felt som lederens egenskaber og e
feerdigheder skal implementere malet i.

(Obed-Madsen,2018)

OVERSATTENDE

Strategi er en tekst, men det er laeserne af teksten, der

| INSTRU-
/ MENTELT

bestemmer funktionen. oLITIeK

Implementering er, at afkode tekstens mening og

oversaette strategiens ord til lokale ord, der derefter
A R A R ) Kilde: Seran Obed Madsen Mellemn snak, handling. magt, skuespil
implementeres. Malet er implementeret, nar strategien er  ogoversattsiss - implementaringens dimensioner. Samfundsie-

i i derskab i Skandinavien, 2018. FI ur 9
oversat til lokale praksisser. g

Udfordringen i al kommunikation er, at den formidlede tekst, der er teenkt med en bestemt

mening, bliver ustabil i det gjeblik den flytter kontekst.



| figur 9 ses fire elementer, der pa samme made som viden om styringsparadigmerne, har
betydning for muligheden for, at kunne bidrage med den indsigt, der skal til for at skabe den
forngdne overseettelse, og dermed lykkes med at lave et fundament af god ledelse.

| det Instrumentelle er der en klar ligefrem kausalitet og forstaelse af, at strategi i sig selv er
udgangspunkt for handling.

| det fortolkende ses der, at veere en klar forstaelse af mening, hvor strategien ses
implementeret nar der er skabt meningsdannelse. Altsa en uklar kausalitet.

| det legitimerende er strategien overvejende et manuskript, en skuevaerdi der ved sin blotte
tilstedeveerelse synligggr implementeringen. Der er stor risiko for dekoblet forstaelse.

Det politiske element er aktgr athaengigt og malet er naet nar aktarerne har bilagt konflikter og

positioner. Implementering handler om fordeling af ressourcer.

Overseettelsen og den strategiske implementering er saledes under pavirkning af en lang

raekke faktorer.

4. Analyse

Min interesse bestar i at afdaekke, hvilke traek og forudsaetninger, der farer til god ledelse.
Selve tankegangen om, at der er generiske opskrifter/modeller til Iasning er vigtig at veere
opmaerksom pa, da disse opskrifter skal oversaettes til den enkelte organisation pa en made,

hvor de giver mening lokalt og ikke blot bliver begavede kopier af andres succes.

Med afseet i de inddragede teorier, min empiri og mit metodevalg, har jeg samlet en raekke
data — som viser i hvilken udstraekning, der er en klar retning pa en mulig generisk

lederkarakter, funktionsmade og funktionsramme samt, hvad den matte besta af.

4.1.0mverden

Styringsparadigmerne har betydning i relation til malopfyldelse, og styringsparadigmerne
pavirker den gode leders muligheder.

| forhold til New Public Governance (NPG) er inddragelse vigtigt, en faktor der har stor vaegt i
masteruddannelsen pa MPG. Inddragelse er konstateret vigtig qua styringsparadigmerne,
undersggelsesgrundlaget fra respondenterne med relevante egenskaber og faerdigheder og
endelig som afgerende brobygningselement, nar der skal sikres oversaettelse af strategi i

organisationen.

| New Public Management (NPM) er omkostningseffektiviteten meget vigtig, det at skabe en

offentlig sektor, der fungerer bedre og koster mindre. Det kan bidrage til, at den gode ledelse,



skal varetage strategiimplementering af emner, der i udgangspunktet indeholder forhold, der
ikke er direkte motiverende for det udfgrende led i organisationen.

Fordi styringsparadigmerne interagerer, vil det at varetage en begavet kommunikation i et
styringsmix, (B@gh Andersen, 2017) kunne bidrage til inddragelse ogsa ved emner, der
umiddelbart ikke er nzervaerende behov for. Behovet kan dermed motiveres i forhold til
faellesskabets overordnede interesser. Alle har behov for, at ens organisation er funderet solidt
og sikkert rent gkonomisk.

Derfor er det vigtigt, at se NPM som en integreret bestanddel af NPG — og de er som sadan

ikke to modstridende paradigmer.

| Neo-Weberian State (NWS) har veaerdier en vaesentlig rolle for individerne, og NWS sgger en
mere effektiv og venligere stat. Der er en taet sammenhaeng mellem dette styringsparadigme
og transformationsledelse. (Bagh Andersen, L., m.fl., Jensen, U.T., Bro, L.L., Bgllingtoft, A.,
Mundbjerg Eriksen,T.L., Holten, A., Jacobsen, C.B., Ladenburg, J., Nielsen, P.A.,
Salomonsen, H.H., Westergard-Nielsen, N., og Wirtz, A. 2019)

Hvor transformationsledelse er defineret som adfaerd, der sgger at udvikle, dele og opretholde

en vision, pa en for organisationen vaerdifuld made.

NPG angiver, at komplekse opgaver som fx ledelse i det offentlige, bedst lgses i et
netveerksbaseret samarbejde. Dette svarer til det som mine respondenter tydeliggar ved at
stille skarpt pa kompetencer, der gar toplederen til en holdspiller, fordi god ledelse er at kunne
agere holdspiller.

Det bidrager til bedre effekt i koblingen af strategien i oversaettelse til det operationelle niveau,
end hierarkisk kontrol og markedsbaseret konkurrence. Veerdier er dermed ogsa i NPG
vaesentlig at kunne agere med.

NPG fremmer gensidig indsigt, tillid, abenhed, naervaer, engagement og robusthed i malet om,
at skabe feelles lgsninger. Veerdier der gar igen i den empiriske opsamling. Som
styringsparadigme vil NPG altsa kunne bidrage positivt til den gode leder. Med det rette
stakeholder-management fokus, kan den gode leder varetage god ledelse i samklang med alle
styringsparadigmer, dog ikke ngdvendigvis med bevarelse af egen integritet. Heri ligger en

mulig kilde til fejlrekruttering.

En af de generelt anerkendte ledelsessituationer er, at arbejdskonteksterne for bade offentlige
og private ledere er komplekse med mange forskellige iboende malseetninger, der skal

indfries. En klar sondring i hvad den gode leder er, skal derfor ses bade i forhold til lederevner
som sadan og i forhold til den kontekst, som ledelsen udfolder sig i, de iboende egenskaber og

eventuelt hormonelle vilkar, som forefindes.



Helt generelt mader ledere og medarbejdere udfordringer af strategisk karakter, der er skabt af
generelle tendenser i samfundet og de relevante styringsparadigmer.

Der er ggede krav til specialisering, effektivitet og skonomisk madehold. Nar jeg forholder mig
til organisationsteoretikerne (Orton, Weick,1990), sa vil det i deres formulering forstas pa den
made, at organisationer i stigende grad skal have succes med at veere Igst koblede systemer
og dermed kunne tilpasse sig helt ud i yderste led. En hgj agilitet og forandringsparathed

forudsaettes. En definition, der ogsa deles af respondenterne.

Sammenfattende for omverdensperspektivet er, at de forskellige styringsparadigmer eksisterer
samtidigt og komplementerende.

Et fokus, der udspringer af opmeerksomheden pa styringsparadigmerne er behovet for
distribueret ledelse, et forhold der bergres i flere omgange af respondenterne.

Fordelingen af lederansvar til medarbejdere, private interessenter og sagar borgere — bidrager
til effektiv udnyttelse af toplederens funktion og opmaerksomhed pa
malseetning/forandringsledelse og pa det relationelle ledelsesrum, som angives seerligt af
respondent 3 (bilag 7.2.3)

4.2 Kommunikation

Kommunikation baserer sig pa det, der iagttages i organisationen med lederens szerlige
perspektiv og den ledelse, der intelligent udfoldes afspejler kommunikationsforstaelse.

Nar jeg saledes opfatter kommunikation som en normativt styret starrelse, bliver
kommunikation i udvekslingen mellem leder og medarbejder en dialog rettet mod at udvikle
mening.

Lederen agerer og lever i situationer, hvor lederen bade formidler og agerer ind i konteksten.
Lederen er hele tiden i gang med transmission og interaktion.

Transmission = A > B - M (som den rationelle model)

Interaktion = Dialog - udvikle mening

Der vil veere afstand mellem de budskaber, der sendes ud og den made, det opfattes pa.
Hvem har den hierarkiske autoritet til at saette retning for meningen med det, der sendes ud i
det enkelte team? Ansvaret for udferelsen af oversaettelse vil vaere afggrende for muligheden

for strategisk implementering.

Dermed bliver opmaerksomheden pa kommunikation ind i den organisatoriske kontekst
altafggrende for muligheden for at opna det rette ejerskab til forandringen. Det som Kirkeby

bl.a. har beskrevet som radikal dialog. (Hede et al, 2013)



Lederen skal dermed besidde evnen til at kunne formidle, evnen til selvrefleksion og at kunne
lytte. Til at formidle engagement for mellemledergruppen omkring opgaveledelse, sa
malseetningerne indfries og behovet for oversaettelse varetages igennem organisationen.

Med stakeholderfokus, vil styringsparadigmerne kunne respekteres. Lederen kan dermed gge

fokus pa omverdensledelse, hvilket er afggrende for at bevare organisationen agil.

Som gennemgaende feerdighed i lederberedskabet er kommunikation formodentlig det
vaesentligste. Det er ogsa et af de omrader, der med fordel kan kvalificeres via uddannelse.
Steen Hildebrandt (Hildebrandt, 2000) preeciserer, at der naeppe er et begreb, der praeger
ledelses- og organisationslitteratur s& meget, som kommunikation. Fx eksemplificeret i
udtalelser om, at der naeppe er noget, der har starre betydning for produktiviteten end sikring
af, at mennesker taler ordentligt sammen.

Supplerende hertil veegter kommunikative feerdigheder ogsa i respondenternes besvarelser.

Kommunikation - ogsa strategisk kommunikation - er saledes konstruktivistisk. Med den

forstaelse er ledelse i samarbejdet med holdet af ledere, kommunikation.

4.3.Motivation og trivsel

Der er positive effekter af kommunikationens sociale og ekspressive funktioner, da de
medvirker til at skabe en arbejdsmeessig tydelighed pa, hvad der er brug for, og det bidrager til
et anerkendende falgeskab — og som motivationsfaktor er dette langt det vaesentligste i forhold

til at sikre retningen i organisationens arbejde med strategien.

Motivationen ved den anerkendende ledelsesstil er velunderbygget gennem praksis fra de
seneste 20 ar, hvor en mere anderkendende ledelsesstil har vaeret udset som en alternativ og
effektiv metode til organisationsforandringer. Anerkendelsen er anerkendt som afggrende
udgangspunkt og metode til styrkelse af medarbejderens motivation og trivsel. Der er i
arbejdet med anerkendelse fokus pa den kommunikative og handlingsorienteret praksis
mellem medarbejdere og leder. | teorien forholder den anerkendende ledelse sig pa
individniveau til andre igennem et nysgerrigt sind og med et anerkendende blik ud fra den

overbevisning, at alle personer handler pa mader, der giver mening i deres saerlige kontekst.

Den anerkendende tradition giver mulighed for, at medarbejderen "faler sig anerkendt”, og der
fokuseres pa personens styrker. At medarbejderen oplever sig set, hart og forstaet som en

kompetent person, der bade vil og kan bidrage konstruktivt (Haslebo og Lyndgaard, 2007).



Traeffes beslutninger hvor lederen opleves autoritaer, dominant eller for selvtillidsfuld, skabes
der afstand til organisationens medlemmer. Dette understgttes ogsa af respondenterne.
Anvendes der ngdlggne, hvor der siges et og gares noget andet, opstar risiko for tab af
legitimitet.

Ved respondenterne blev det undersagt om lederens evne til at udfolde integritet, kan vaere
afgerende for, om valg af lederadfaerd sker mere eller mindre hensigtsmaessigt i relation til
opnaelse af de strategiske mal. Der er i besvarelserne en klar tilkkendegivelse af sammenhaeng
i dette personlighedstreek og evnen til at indfri organisationens strategiske mal fra alle tre

respondenter. Der er saledes en positiv sammenhaeng mellem integritet og anerkendelse.

Via hgj integritet, legitimitet, begavet og dygtigt tilrettelagt kommunikation, kan lederen bidrage
til at fastholde fokus og opna den forngdne effekt. Der er altid en risiko for, at udfaldet bliver, at
lederen bliver betragtet som beregnende.

Der er ifglge Bagh-Andersen forskning der peger pa, at for meget tillid kan give bagslag i form
af gget snyd med indsats og kvalitet.

En faktor der ogsa fra respondenterne gar igen i forhold til at vaere autentisk, men dog ikke
mere end, at der ogsa skal kunne indgas kompromiser, sa oversaettelserne kan ske trovaerdigt
i forhold til fx et politisk opdrag.

Der skal vaere en klar vaegtning mellem tillid og kontrol. En faktor, der ogsa daekkes af
respondenternes tilbagemelding, der angiver dét at saette retning, som en vaesentlig
lederevne.

Det er derfor en ngdvendighed, at udfolde den strategiske kommunikationen effektfuldt, for
ikke at miste legitimitet. "Det kan ogsa kaldes god situationsbestemt moderne ledelse.” (Bagh-
Andersen, 2017)

“Graden af samarbejde har stor effekt pa graden af effektopnéelse” (Bagh-Andersen, 2017, s.
106).

Hvis den veegtning skal foretages effektfuldt, skal retningen saettes sammen med lederholdet.

Lederens kerneopgave ses derfor at vaere en diffus starrelse. Jeg bruger falgende definition af
kerneopgaven: "Den overordnede opgave, en organisatorisk enhed varetager og udfaerer for at
skabe langsigtede effekter i form af vaerdi for og med borgerne.” (Hasle, P., Hvenegaard, H.,
Sarensen,O.H., Sasser, M. og Thoft, E., 2016)

Kerneopgaven knyttes ogsa til opnaelse af tillid og motivation i relation til de udevende

medarbejdere.



Motivationen ses pa 3 omrader: Motivation af opgaven, motiveret af at gare en forskel og

motiveret af gulerod eller pisk. (Andersen & Jacobsen & Jensen, 2016)

Ledelse af kerneopgaven bliver dermed den opgave, vi varetager i organisationen, nar vi
skaber effekter i form af motivation og trivsel for brugerne af organisationen. (Hasle et al,
2016)

4.4.God ledelse

Diskursen i det offentlige er, at vi gar efter mere for mindre, eller fra et hgijt niveau til et lavere
mere rigtigt niveau — seetningerne der understgtter bevaegelsen er mange. Vigtigheden
afdaekkes af en malestok, der maler kvalitet og legitimering (Andersen, 2017).

God ledelse i den sammenhaeng er en saerlig maengde af vaerdier, egenskaber, feerdigheder,
intelligens og styringsparadigmers operationalisering, der skal veere opfyldt, nar du som leder
skal opleves at veere god.

God ledelse giver pa den made de bedste muligheder for effekt til strategisk malopfyldelse,
medarbejdertrivsel og succes med kerneopgaven. Den gode leder er derfor én, der agerer

kommunikativt med effekt i den givne kontekst.

Antonakis anvender korrelerede® tvaergdende malinger og anviser en raekke forhold, der skal

veere opmaerksomhed pa i lederens udfoldelse (Antonakis, 2011).

Her kan eksempelvis naevnes, at lederens selvtillid, hvis den opleves dominant, alene kan
medvirke til frustrationer, afstand og ligegyldighed blandt de modtagende medarbejdere. Dette

naevnes ogsa som en risikokilde af respondenterne.

Den gode ledelse skal derimod fokusere pa at bidrage til fortolkninger, og det som Obed
Madsen definerer som overseettelse og Weick kalder meningsskabelse i forhold til de centralt

fastlagte strategier. Det giver medarbejderen mulighed for at opleve sig anerkendt.

Som leder er du derfor i spil og skal sgge at skabe den forngdne tillid og troveerdighed. Til
gengeaeld opnar den gode leder, at kulturen vil kunne understatte opgavelgsningen, og der

opnas feelles tilgang til den overordnede strategi. (Salomonsen, 2013)

6 Korrelerede tal er i statistik et mal for sammenhaengsgraden mellem et saet af to variable/malinger



En kompleksitet, der udfordrer bade perspektiverne omkring lederegenskaber, feerdigheder,
kontekster og intelligens — er det forhold, at nar en organisation leverer gode resultater, sa
virker det positivt tilbage pa lederen. Sa er der tale om god ledelse (Antonakis, 2011).

Hvis lederen ggres opmaerksom pa, at dele af lederskabet virker godt, vil opmaerksomheden
pa dette bevirke, at lederen opnar bedre effekt pa disse omrader (Antonakis, 2011).

Selvtilliden og selvveerdet styrkes og fremtoningen bliver mere autoritativ.

Ledelse, der virker ma derfor supplerende baseres pa etablering af tillid og lederens selvveerd.
Ledelse, der har autoritet (via konkrete egenskaber, faerdigheder og intelligensmaessigt) og
agerer i forlaengelse af dette, imgdekommer mal og behov med effekt og vaekker tillid og

bidrager dermed til legitimitet.

Selvveaerdet viser sig ved indsigt om, hvor jeg er, og hvad jeg ved om, hvad der betyder noget.

| forhold til god ledelse i overseettelse af strategi og dermed oplevelse af operationalisering pa
gulvet i organisationen, er det vigtigt at vaere opmaerksom pa, at det er farst, nar det ggares til
en bevidst oversat del af en hverdag, at tillid opnas. (Andersen, 2017)

Lederkarakteren skal altsa abne for en kombination af faglige muligheder, gkonomiske

nadvendigheder og brugerinteresser. (Andersen, 2017)
Ledere med selvveerd, der gar ind i opgaven og afvejer pa det konkrete plan, varetager en
overseettelse, hvor brugerne reelt kan se, hvad der er pa spil. Der skal saledes bade vaere

selvtillid og selvveerd i spil for lederen.

Sammenfattet i denne figur 11 (Andersen, 2017)

Selvveerd
Den tilbagetrukne leder Den faglige leder
Leder pa afstand uden hverken Den gode bureaukrat
faglighed eller moderne Leder med udgangspunkt i deres
ledelsesinstrumenter. sneevre indsigt med henblik pa at skabe
Fravaer nar det gaelder stabilitet.
Selvtillid Den forandrende leder Den tillidsskabende leder
Leder med udgangspunkt i et Leder gennem identifikation og
systemperspektiv med fokus pa afvejning af faglige forhold, gkonomiske




forandring ved hjeelp af tilfaeldige betingelser og borgerinteresser pa det

instrumenter. strategiske og det konkrete plan.

Figur 11

Der opstar et styringsmix (Bagh-Andersen, 2017), nar styringsparadigmerne skal sameksistere
med den styringstaenkning der er omkring ledelse. Den gode leder skal kunne afveje dette

styringsmix med den rette kombination af selvtillid og selvveerd.

| Danmark laener vi os op ad flere samtidige styringsparadigmer, hvilket gar den
ledelsesmaessige mulighed for at afveje retning, noget udfordrende, fordi ethvert valg af
retning ogsa bliver et fravalg af en anden.

Der skal hele tiden ledelsesmaessigt mangvreres i forskellige retninger, som angivet i tabel 11,
for at afdeekke den bedste. Det betragtes som en hybrid styringstaenkning. (Bagh-Andersen,
2017)

Nar lederen har valgt, skal en beslutning om valg af retning altid kunne begrundes og
meningsfuldt kunne kommunikeres hvordan og hvorfor, og dét pa en made, hvor
medarbejderen oplever, at de eventuelt modstridende behov, der kan veere, er varetaget af
beslutningen.

Kommunikationen skal dermed veere afstemt de forskellige niveauer og kontekster i
organisationen som er relevant for leveringen af budskabet. (Andersen, Greve, Klausen,
Torfing,2017)

En moderne god leder skal derfor kunne kommunikere i forhold til alle styringsparadigmer for

offentlig ledelse.

Lotte Bagh Andersen med flere kalder dette at praktisere stakeholder-management. Det
betyder kort sagt, at lederen mangvrerer beslutning og kommunikation, sa det forekommer
meningsfuldt for flest mulige. | lederens kortlaegning af egen organisation eller ved rekruttering
til samme, er stakeholder-management afggrende for at kunne opna succes. Der er stor
forskel pa paradigmerne i de forskellige dele af den offentlige sektor.

Det er selvsagt ikke muligt altid. Alle valg er preeget af krydspres og dilemmaer, og ofte ses

flere samtidige hensyn at skulle daekkes.

Det hybride styringsmix, der kalder pa hgj grad af integritet, opstar helt klassisk i
uddannelsesorganisationer, hvor man bekender sig til humanistiske samvaersformer, og der
indfgres resultatlanskontrakter og medfglgende kontrolregimer. Her vil der blive talt om

veerdibaseret ledelse og gensidig tillid, men pa samme tid indfgres via kontrakterne



ansaettelsesmaessige og gkonomiske incitamentsstrukturer, der farer til siloteenkning og rigide
hierarkier. (B@gh-Andersen, 2017)

Her opleves organisationen at blive inkonsistent, og der opstar styringsmeessige udfordringer.
Den gode leder vil grundet styringsparadigme uklarhed miste sit grundlag for at kunne skabe

den forngdne effekt og commitment ved medarbejderne.

Den gode ledelse skal derfor udfolde sig som et mix af forskellige hensyn bade i forhold til

omverdenen, organisationens strategi og organisationens medlemmer.

“Personlig og personrettet ledelse og radikal dialogisk ledelse. Den faglger som strategisk
konsekvens af det ekstreme behov for intelligent og serigs ledelse gennem veerdier, der er
produktet af de nye ledelsesbehov.” (Hede et al, 2013, side 27).

Med afseet i citatet ovenfor, ses fglgende at vaere pa spil i forhold til den gode leder:

- Det "personlige” element i ledelse er funderet i neervaeret og den oplevede tyngde i
tilstedeveerelsen. Ydmygheden og abningen af at der er hjeelp behov.

- Det "personrettede”, er den opmaerksomhed, der tildeles dem der ledes, altsa maden
naerveeret udfoldes pa i form af omsorg og indsigt i mulige udviklingsretninger for den
enkelte. Nem adgang til den uformelle leder, der leverer kommunikation som
oversaettelsen.

- Det "dialogiske” er et ledelsesfokus om at vaere afstemt i forhold til kontekst, sa
dialogen opleves konkret og forstaelig. Dialog pa den made vil bidrage til
meningsskabelse, der i relation til fokus pa effekt for motivationen — vil veere en

vaesentlige driver i forhold til, at medarbejderen oplever konkret ledelsesmaessig effekt.

Ledelse er saledes personbaret, og det betyder, at nogle har let ved at lede, mens andre har

sveerere ved det.’

Behovet for at kunne agere sammen ma derfor anerkendes, og det udfoldes i det som Lotte

Bagh Andersen udtrykker med retningen, "Public Service Motivation”. (Bagh-Andersen, 2017)

7 Lokaliseret pa https://www.genitor.dk/ledelsesudvikling link d. 3/11 2019



Fra litteraturen om oversaettelse (Obed Madsen,2018) hentes opmaerksomheden p3a, at fokus
primaert skal vaere pa implementering fremfor udvikling. Obed-Madsen taler om "the Execution
Trap”, hvor udviklingen separeres fra implementering. CEO (Hovedet) teenker og veelger

strategien, og organisationen (Kroppen) gar ting og

“We must take the time to be explicit about the

choice we have made and the reasons and the

(Martin, 2010)’ der er gengivet i Figur 10, er det assumptions behind that choice, while allowing the
opportunity for those downstream to ask questions.

afgarende for empowerment i organisationen, at der Only when the people immediately downstream
. Lo L . . understand the choice and the rationale behind it
i hver overgang i hierarkiet i organisationen sker en will they feel empowered rather than artificially

constrained.”

folger det, som er aftalt. Jf. Roger Martins citat

overseettelse, der entydigt klarleegger vilkar, oplevet

veerdi for brugeren, mal og succeskriterier. (Martin, 2010)

Figur 10
| transformationstermer, kan vi tale om, at visionen skal sikres fornyet kraft og vitalitet for at

sikre medarbejderen commitment til retningen.

Medarbejdere motiveres ikke af en ledertitel, men af evnen til at skabe engagement og
deltagelse omkring den feelles strategi/vision. Det kreever ledere, der varetager overseettelse
og implementering med indsigt og forstaelse for kontekst og kultur.

Dette synligger et behov for ledere, der kan motivere og skabe trivsel, snarere end ledere, der

haevder autoritet. Et punkt der ogsa fremfares af respondenterne som afstemt dominans.

Denne tilgang til ledelse udtrykkes ogsa af andre aktegrer og af mine respondenter.
Eksempelvis har det internationale rekrutterings og konsulentfirma Mercuri Urval et panel af
forskere, der i deres "Excecutive Search” enhed med afszet i mange tusinde samtaler med
kunder og ansagere har fglgende konklusion: "Et mere fladt hierarki har en tendens til, at

tiltreekke mere talentfulde mennesker”. (Hertel, 2017).

Dr. Stefan Schmitt, CEO Krupps Thyssen AG anvendes som institutionel bidragyder til artiklen
fra Mercuri Urval. (Hertel, 2017) Han er enig og argumenterer for, at succesrige ledere skal
vaere abne for nye ideer: "En leder i dag skal veere i stand til at revurdere egen position, ikke
altid gnske at veere overlegen i alt, men at byde en idé velkommen og vurdere den i forhold til

virksomhedens veerdisaet, for at se om idéen er i overensstemmelse." (min overseettelse).

Det gar ledelse til en lzeringsproces, hvor lederen empatisk forstar de mennesker, der
pavirkes, og som pavirker ledere. Lederen skal med empati styrke medarbejderens motivation
og lyst til at bidrage til Igsninger og resultater. Lederen skal kunne se sig selv med en

systemisk indsigt. Det, vi ggr i en relation, gegr vi i afstemthed med andre mennesker,



omgivelser, normer, kultur mv. Det betyder, at vi pa en og samme tid pavirker og pavirkes af
systemet. ®

Ledelse af fagprofessionelle bliver dermed at understgtte laeringsprocesser og samarbejde pa
tveers.

Respondent 2 udtrykker i interviewundersggelsen, at lederen skal have styrken til at stemple
ind pa opgaven i malet, men samtidig en ydmyghed eller sarbarhed, der gar at andre far lysten
til at hjeelpe. (Bilag 7.2.2)

Den gode leder er den, der formar kontekstafstemt at indfri organisationens mal og samtidigt

varetage meningsskabende effektfulde forandringer.

4.5 Fremtid

Hvad er de meningsskabende effektfulde forandringer, og hvordan vil de udfolde sig?

Der er iboende udfordringer med styringsparadigmer, der overlever i organisationer og dermed
skaber supplerende kompleksitet. Den gode leder skal forma at mangvrere mellem
tilskyndelser (det intuitive) og det valgte styringshensyn (det bevidste), der udspringer af disse
mangfoldige hensyn. Den gode ledelse skal vaegte mellem det instrumentelle, det fortolkende,
det legitimerende og det politiske for dermed at koble organisationen med en oversaettelse,

der bidrager til effektfuld og meningsskabende forandring.

Antonakis fremhaever supplerende, at hormoner har betydning for opnaelsen af effekt.
Testosteron har betydning for graden af dominans og socialindflydelse. Testosteron har
betydning for adfaerd, for graden af vilje til at Igbe risiko, for status, for at udvikle ivaerksaettere,
den pavirker betydningen af sejre, sa de opleves staerkere. Endelig peger hans undersagelser
pa, at der er sammenlignelige resultater for bAde maend og kvinder ved denne
hormonpavirkning (Antonakis, 2011).

Andre forskere (Antonakis, 2011) har bidraget med viden om hormonet oxytocin, der er et
naglehormon til regulering af evnen til social kontrol.

Endelig fremhaever Antonakis ogsa at hgjde, udseende og fysik i det hele taget, ogsa er

afgerende for lederens evne til at opna effekt og have betydning (Antonakis, 2011).

8 Lokaliseret pa http://www.platangaarden.dk/kommunen/det-faglige/systemisk-og-narrativ-tilganga/ linket
hentet 26/10 2019,




Antonakis” forskning baserer sig pa sammenlignede data, der forholder de forskellige
egenskaber, fremtoninger, feerdigheder m.v. i forhold til lederens effekt og lederens dannelse.
Baseret pa hans empirisk grundlag, og hans bredt anerkendte forskningsbidrag, ma

Antonakis” forskning tilleegges en vis betydning ogsa i denne afhandling.

Det forhold, at hormoner og fysisk fremtoning kan pavirke handlinger, kan dermed fa praktisk
konkret betydning for effekten af indsatsen i den funktion, som den gode leder varetager i sit
lederskab.

Dermed tilfares min grundlaeggende problematik en ny kompleksitet. Jeg har haft som tese, at
egenskaber og faerdigheder i samspil med konteksten er den rette vej at definere den gode
leder. Jeg supplerer med, at der kan inddrages en fysisk dimension ved den enkelte leder, der
kan veere afggrende for muligheden for at opna den gnskede succes. Det vil sandsynligt give
sig udslag i de egenskaber, som lederen er repraesenteret ved, men de vil muligvis kunne

pavirkes.

En delkonklusion pa dette tidpunkt, vil derfor basere sig pa, at det nu er sandsynliggjort, at nar
andre videnskabsomrader inddrages, tilfgres yderligere faktorer, der medfarer yderligere
kompleksitet.

En kompleksitet der ikke alene handler om, hvorvidt det er muligt, men i lige sa hgj grad om
det er gnskeligt at anvende biometriske data i vurderingen af den enkelte leders talent for at
blive en god leder.

Historien viser dog, at nar det kan lade sig gare ,0g der er et iboende rationale, sa vil der veere

nogle aktarer, der kan se et rationale i at anvende denne viden.

Det vanskeligger pa det bestdende grundlag at afggre entydigt, pa hvilken made Den gode

leder opnar effekt.

Et bud er, at god ledelse er, nar den opleves af de involverede parter som sadan, og nar den

samtidigt har effekt for organisationens kerneopgave.

Meningsskabende forandring som fremfart tidligere fordrer personlig og personrettet ledelse
og radikal dialogisk ledelse (Hede et al, 2013) i samspil med anerkendende falgeskab af
medarbejdere og mellemledere. Det er her, der spilles pa samme hold.

Seerligt nar intentionen er indfrielse af de strategiske malsaetninger, vil lederen kunne skabe
commitment til malene igennem hele organisationen og i forhold til omverden. Udfordringen er,
at det skal ske i samarbejde. Det er her oversaettelsen kommer i spil som ressource i lederens

feerdighedsveerkstgjskasse.



Det perspektiv er respondenterne helt enige i.

Hede et al, 2013 er optaget af organisationens mulighed for, at kunne fglge med lederens
tanke for visionen og mal. Respondenterne refererer til lederen som en holdspiller, som
ledelsesteammedlem, som den, der ydmygt giver plads til at andre kan bidrage med hjeelp. Sa
pa dette omrade er der stor enighed omkring, hvad lederen skal i mgdet med organisationen
fremadrettet.

Det interessante er, at den ydmyghed, der eftersparges ikke er repraesenteret i tabel 2 og
dermed er det element ikke umiddelbart det, der fylder mest, nar respondenterne skal
rekruttere ledere.

Der er en naturlig iboende udfordring ved at anvende begrebet ydmyghed i forbindelse med
ansaettelse af topledere fremadrettet.

Toplederen er italesat og teenkt til at sta forrest, seette retning, veere den tydelige,
rammesaettende spydspids for organisationen. Der anvendes begreber som robust,
malseettende, seette retning, autoritet, eksekvering og selvveerd.

Det er alle begreber, der matcher darligt i et stillingsopslag med begrebet ydmyghed, men de
gar alle hand i hand med det.

Som eksempel forteeller R2, at ydmyghed og sarbarhed er forudsaetning for at komme i
position til at kunne modtage hjeelp. En hjeelp, som er en ngdvendig forudsaetning ved
strategisk implementering, og nar lederen skal indga alliance med et hold om indfrielse af

malseaetningerne.

Ledelse af overseettelse og forandring er i medarbejderens gjne at ga fra det kendte og sikre —
til det ukendte og grundlaeggende usikre. Det kan udfordre motivationen, der er afggrende for
medarbejderens positive deltagelse og dermed effekten.

En nem adgang til lederen som mere uformelt giver mulighed for at formidle mere komplekse
dele af informationerne og muligvis afmontere usikkerhed, kan gge motivationen, og det kan
bidrage til, at medarbejderne kan fa afklaret spgrgsmal og fa aflab for modstand og usikkerhed
i forbindelse med mulige forandringer (Salomonsen (red.), 2013).

Denne vurdering af lederens positionering vil kunne anvendes i en forstaelse af lederen som
oversaetter og mediator i organisationen (Obed Madsen, 2013).

Denne tilgang korresponderer fint med Lotte Bagh Andersens med mange fleres udlaegning af

betydningen af transformationsledelse (Andersen et al 2019).

Den rette ledelse til at varetage oversaettelse og mediering indeholder en raekke egenskaber

og feerdigheder.



| tabel 3 fremhaeves de egenskaber og feerdigheder, der har vaeret behandlet i denne
afhandling, og som kreeves for at opna effektfuld implementering af strategier i sameksistens

med organisationen.

Sammenfattende er tabellen udtryk for de egenskaber og feerdigheder, der er starst
gennemslag for enten ved, at de er naevnt af alle tre respondenter eller, at de bade er

behandlet teoretisk og naevnt af en respondent.

Tabel 3°

- balance (Kirkeby, R2) - fleksibilitet/agilitet (MercuriUrval.com,

- Selvverd (Andersen), R1, R2 og R1, R2 og R3.)
R3. - Opna legitimitet fra organisationen

- Autenticitet (Bagh Andersen), (R3)
R1, R2 og R3. - Robusthed (R1, R2 og R3.)

- skabe engagement og - Klogskablintelligens over gennemsnit
deltagelse/inddragelse (Bagh (R1, R2 og R3.)
Andersen, R1, R2 ogR3) - Autoritet (R1, R2 og R3)

- Kommunikation (Hildebrandt) - Malrettet/eksekvering (R1, R2 og R3)
R1, R2 og R3 - Integritet (R1, R2 og R3)

- empati (HansenToft.dk, - Energi og ressourceoverskud. (R1, R2
Antonakis, R1, R2 og R3.) og R3)

- ledelse er en relation - Tillidsveekkende og afbalanceret (R1,
(Genitor.dk, R1, R2 og R3.) R2 og R3)

- Forandringsledelse (R3)

| listen af begreber mangler nogle af de egenskaber, som er fremkommet i afhandlingen.
Fx ydmyghed, selvrefleksion, at lytte og formidle/kommunikation. Alle egenskaber, der er
afdeekket til at have betydning for muligheden for at varetage succesfuld implementering af

strategi.

% Udfor de enkelte egenskaber star, hvor de er hentet fra i denne afhandling. Er begrebet introduceret
via teoretiske kilder eller er det fremkommet via interviews og gennemgang af

rekrutteringsvirksomhedernes hjemmesider.



R2 oplister supplerende en reekke faerdigheder, der er vigtige for at kunne indfri
malseaetningerne:
”..det kreever begavelse, evnen til at handtere kompleksitet, evnen til at saette sig ind i nyt stof,

hurtigt danne sig et overblik osv”. (Bilag 7.2.2)

R2 angiver ogsa "ledelse er noget vi ggr sammen”, det er en holdsport og dermed er

distribution af ledelse som feerdighed vigtig.

R3 tydeligger, at compliance, forstadet som organisations loyalitet, er vigtig som feerdighed.

Compliance matcher fint med Bggh-Andersens Stakeholder-management begreb.
Eksempelvis har gkonomi ikke sa meget at sige pa statsligt niveau, hvorimod det i de store
driftsomrader i regioner og kommuner er en vaesentlig feerdighed at kunne navigere ved, at
falge budgetter og samtidigt kunne sikre borger-/brugertilfredsheden.

For at na det mal, skal der udfoldes relationel ledelse, der skal varetages en meningsgivende

oversaettelse.

R3 gar det ogsa fuldstaendig klart, at det ikke er meritter, der angiver den gode leder, men
snarere personlighed. Han angiver ligeledes, at det er en stor fejl i rekrutteringssammenhaeng,
at meritter veegtes i den udstraekning det sker. Et forhold der ogséa med afsaet i naervaerende

afhandling tydeliggeres.

Som angivet tidligere er kommunikative evner vigtige, om end kommunikation ikke star
specifikt i tabellen.

Der er afledte faerdigheder, der baseres pa evnen til kommunikation: Brobygger,
relationsledelse, venlighed, kontaktskabende, lydharhed, pavirke dagsorden, saette

dagsorden, ggre det man siger m.v.

R2 tilkendegiver, at sproglig kompetence bidrager til, at der er overvejende mulighed for, at du
kan lykkes med din ledelse. "Lederne er typisk kendetegnet ved at veere ekstroverte,
udadvendte og kontaktskabende.” (Bilag 7.2.2.)

R1 anvender begrebet, at friggre energi til ledelse ved mellemlederne, sa de ikke kun
adresserer drift. Der tales om, at veere brobygger mellem interessenterne, management by
walking. "Alle vil jo gerne have en leder, der kan tale meget med mennesker, og fa ting til at
Ske og der er tillid til.(Bilag 7.2.1)

Ledelse er ogsa at coache og sparre med mennesker i organisationen i forskellige situationer.

"At f& mennesker med sig og samtidigt vaere konsekvent i forhold til de veerdier og den strategi



man har.” (Bilag 7.2.1) Kommunikation pa denne made bidrager ogsa til oversaettelsen og

dermed motivation og effekt.



5.Konklusion og perspektivering

5.1.Konklusion

Analysen har bidraget til supplerende kompleksitet. Udfordringen med den foranderlige og
komplekse omverden skal ogsa inddrages. Der er desuden tilfgjet viden om de fysiske og
hormonelle forhold. Dette er dog omfattet af etiske implikationer i forhold til, om biometriske

data er ngdvendige som et bidrag til vurderingen af den gode leder.

En ting star dog klart; der kan udledes en raekke generiske treek pa baggrund af egenskaber
og feerdigheder, som anvist i tabel 3 i analysen. Der er saledes en sandsynlighed for at jo
stgrre andel en potentiel leder repraesenterer af dem, jo st@rre sandsynlighed for, at

vedkommende kan bidrage med god ledelse.

| denne afhandling er der ikke foretaget prioritering af de fundne egenskaber og feerdigheder.
Det kan dog konkluderes, at begavelse og kommunikativt talent vaegter meget hos alle

bidragydere.

Nar egenskaber og faerdigheder anvendes i forhold til styringsparadigmerne, omverden
og/eller kontekst, vil de fa en anden vaegtning eller prioritering.

| forhold til rekruttering skal alle forhold derfor afdaekkes for at kunne afgare, hvilken del af
egenskaber og feerdigheder den konkrete anseettelse kalder pa.

Anseettelsen af den gode ledelse udvirkes i en laeringsproces — der indsigtsfuldt ser individet,

omverden og den aktuelle organisatoriske kontekst.

Jeg har afdeekket, at den gode leder, er den, der ydmygt og kontekstafstemt indfrier
organisationens effektfulde forandringer. Effekten kommer af gode kommunikative
faerdigheder og dermed varetages fortolkningen af oversaettelsen i direkte interaktion.

Ledelse udvirkes i en laeringsproces, der selvrefleksivt ser individet, omverden og den aktuelle

organisatoriske kontekst.

For lederen stiller det seerlige krav. Tidligere har man kunnet gemme sig, men nu kraever den
interaktionelle tilgang iboende egenskaber som selvvaerd, empati, robusthed, malrettethed,

integritet, autenticitet, begavelse, ydmyghed (Tabel 2) og faerdigheder i kommunikation.

Rekrutteringsvirksomhederne skal varetage et kontekstmatch alt efter om, der sgges til stat,

region eller kommuner.



Veerktgjerne til at afdackke dette fremkommer i mgdet med organisationen og organisationens
naermeste aktarer og interessenter.
Organisationer og virksomheder kan ikke rekruttere gennem et egenskabs- og feerdighedsfilter

og spare samtaler og mgdet med organisationen.

Den gode leder til den konkrete kontekst, findes netop i madet og matchet med den rette

kontekst.

Jeg vil til sidst pege pa 3 ledelsestilgange, der er naevnt som muligt effektfulde i malet om at
opna succes med strategierne med de egenskaber og feerdigheder, der er i spil.

Det er situationsbestemt ledelse, det er forandringsledelse, og det er transformativiedelse.

| afhandlingen er det ikke afdeekket, hvad substansen er af de enkelte ledelsestilgange, men et
fremadrettet arbejde vil med fordel kunne afdeekke, om der er en szerlige ledelsesretning, der

bedst understoetter de egenskaber og feerdighedsbehov, som er synliggjort i opgaven.

Kan alle blive gode ledere? Nej det kan de ikke. Med angivelsen af de egenskaber og
feerdigheder, der skal veere tilstedeveerende ved den enkelte, er der adskillige mader, det kan
identificeres pa. Det er entydigt, at der ikke ma drages en ligefrem kausal konklusion udfra
samtlige egenskaber i form af, at sa er der god ledelse.

Ingen vil kunne daekke samtlige egenskaber, men der er nok ingen tvivl om, at der vil veere en
raekke ledere i det offentlige i dag, der naeppe lever op til de oplistede egenskaber og

feerdigheder i forhold til god ledelse.



5.2.Perspektivering

| forhold til den enkelte leder er supplementet med de fysiske og hormonelle forhold ved den
enkelte et bidrag der kunne arbejdes mere med.

Der er dog helt uomtvisteligt er seerligt etisk dilemma i at indfare biometriske data i
vurderingen af en mulig leders talent for opgaven.

Der er et helt klart rationale for bestyrelser og ejerkredse i at vurdere pa, hvor mange penge,
der star pa spil i strategiske satsninger.

| den forstand vil der helt sikkert veere nogen, der vurderer, at den gkonomiske risiko for at

ansaette uhensigtsmaessigt — vil opveje den etiske dimension.

Der kunne godt arbejdes videre med at afdeekke forhold i personligheden, som kunne indikere
seerlige balancer i Testosteron og Oxytocin niveauer, og pa den made kunne der tages hgjde
for dele af den fysiske faktor.

| samme ombaering vil en undersggelse af hvad fysisk starrelse og fremtoning kan have af

betydning i form af tillagt veerdi, kunne bidrage med spaendende ny viden.

Jeg har inddraget intelligens som en vigtig egenskab — uden at udfolde den eller g& naermere
ind i argumentationen af, hvad intelligens er. Der er rigtig meget litteratur, der understgtter, at
intelligens er en faktor. P4 samme made har jeg hos samtlige respondenter en klar
tilkendegivelse af, at intelligens har stor betydning.

Dette dackkes ikke umiddelbart af de danske teorier, jeg har anvendt. Men der er tilgaengeligt
materiale, der kan udfolde intelligens og begavelse mere end det er sket i denne afhandling.
Antonakis, (Antonakis, 2011) som jeg har brugt som en af flere internationale kilder, angiver
intelligens og begavelse, som en vaesentlig egenskab ved den succesfulde leder. Og der kan
derfor veere basis for at undersgge hans korrelerede datatraek for perspektiver, der kan

bidrage med begavelsens betydning.

Langt de fleste af de egenskaber, der identificeres som vaerende afggrende, kommer qua
iboende egenskaber ved den enkelte leder eller maske en hensigtsmaessig hormonel/fysisk

sammensaetning.

Endelig kan et yderligere perspektiv til overvejelse veere at undersgge, om uddannelse er en
nagdvendig forudsaetning for godt lederskab? Eller om uddannelse er en god supplerende
kvalitet for den person, der besidder en relevant andel af de relevante ledelsesmeessige
egenskaber og faerdigheder?

R3 tilkendegiver ret tydeligt, at uddannelse ikke er afggrende, det er lederens generelle

kompetencer, der i rekrutteringen er vigtig. Hvis dette er en mere udbredt og generel holdning



blandt rekrutteringsvirksomheder. Hvad er sa arsagen til, at uddannelsesniveau og psene

uddannelses CVér, har sa stor vaegt i stillingsopslag?

Arsagen er, at den viden, vi har ,er udfordret af den virkelighed, der udfolder sig bag
stillingsopslag for ledere.

Producenterne af disse opslag, er typisk rekrutteringsvirksomheder, der oplever, at fa delvist
laste opdrag fra deres kunder, hvor det uddannelsesmaessige perspektiv meget kausalt
angives til bestemte niveauer. Dette giver rekrutteringsvirksomhederne en kontinuerlig
udfordring af mere konstruktionistisk karakter, fordi ethvert stillingsopslag dermed er udtryk for
en forhandlet virkelighed.

Dette udtrykkes ogsa af respondenterne. En enkelt gav udtryk for, at der nu draftes med
organisationerne i hvilken udstraekning, der skal angives et saerligt uddannelsesniveau som

grundlag, sa her kan der vaere mulighed for nyorientering.

Et sidste perspektiv der kunne arbejdes med, er om vi kunne finde opgavebaserede arketyper.
Pa samme made som vi har fundet en reekke egenskaber, der ses at veere vigtige. Det kunne
for topledelse i enhver organisation veere et vigtigt afsaet, nar der skal defineres kontekster for

rekrutteringsvirksomhederne fremadrettet.
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7.Bilag

7.1.Invitation til interview

Nedenstaende invitation til interview er udsendt til 14 Direktgrer, partnere eller lignende niveau
i 14 forskellige rekrutteringsvirksomheder. Af hensyn til den lovede anonymitet, bliver ingen
navne eller firmaer naevnt i denne opgave.

Forespargsel om mulighed for kort telefonisk interview i neermeste fremtid.

Hej

Jeg er i gang med, at skrive afhandlingen til min masteruddannelse, Master of Public

Governance (MPG), som jeg leeser ved Aalborg Universitet og pa CBS i Kgbenhavn.

| den forbindelse har jeg brug for indsigt i rekrutteringsvirksomheders viden om effektfuld

ledelse. Derfor skriver jeg til dig ©

Mit formal er, at undersgge i hvilken udstraekning der kan identificeres feelles vaerdier, der
anvendes af jer som rekrutteringsvirksomhed, nar der rekrutteres nye offentlige ledere, og i
hvilken udstraekning, der kan argumenteres for, at disse vaerdier kan fungere som en generisk

ledertypologi?

Endelig vil jeg se neermere pa, i hvilken udstreekning denne ledertypologi kan medvirke til at

sla fast, at ikke alle kan blive ledere.

Jeg bruger interview med en raekke rekrutteringsvirksomheder, som datamateriale til min
afhandling.

Jeg har som mal, med mine interview, at fa data til en grundig analyse af emnet. Derfor vil
interviewet inddrage din konkrete viden om hvilke veerdier der skal veere tilstede ved den gode
leder. Den gode leder forstas i denne sammenhaeng som den der nar sine mal og bidrager til
positiv effekt i organisationen.

Jeg har en forventning om, at interviewet maksimalt varer 30 minutter. Jeg vil optage og
nedskrive samtalen for, at kunne bevare alle aspekter af det gennemfarte interview.

Alle oplysninger og udsagn, bliver 100% anonymiseret, pa en made, sa der ikke er
organisations eller personhenfarbare oplysninger i de data der fremgar af min afhandling.
Min lydoptagelse af interviewet vil blive slettet ultimo januar 2020, umiddelbart efter endt

eksamination. Lydoptagelsen vil ikke blive gjort tilgeengelig for andre end undertegnede.

Jeg haber du eller en anden i din organisation, vil bidrage til min afhandling?



Du kan svare pa denne mail eller kontakte mig telefonisk pa tif. 61940454. Her kan vi lave en
endelig aftale om hvornar interviewet kan gennemfares. (Rent praktisk er det bedst med en
forudgaende aftale om interviewet, sa jeg har mulighed for, at sidde ved en computer nar vi

taler.)

Min afhandling vil selvfelgelig kunne blive fremsendt sa snart den er feerdig. Hvilket ogsa

betyder, at mulige konklusioner eller perspektiver kan anvendes frit.

Med venlig hilsen

Skolechef Dan Zielke, HANSENBERG i Kolding
Studerende pa MPG ved Aalborg Universitet og CBS i Kgbenhavn.

7.2.Transskribering af gennemforte interviews

Desvaerre har kun 3 givet positiv tilbagemelding pa interesse i, at deltage i interview. Til
gengeeld er det blevet 3 forholdsvis omfattende interviews og samlet deekker de tre personer
over virksomheder, der rekrutterer ca. 800 topledere i Danmark i 2019. Respondenterne
rekrutterer forskellige malgrupper, sa én har overvejende private virksomheder som kunder, og

to har overvejende offentlige i den funktion de bestrider.

DZ star for Dan Zielke

R1 star for respondent 1, i de fglgende interviews vil der std R2 og R3.

pauser angives med ...

| parentes angives hvis noget ikke kan genskabes grundet darlig lydkvalitet m.v.

| parentes angives ogsa hvis noget er udeladt, for at kunne bevare anonymitet for

respondenten.

7.2.1. Respondent 1: Interview gennemfort d. 18/11 2019, k1. 10.30 = 11.10
(helt generelt er min lydoptagelse utydelig, og der er passager, hvor transkribbering fremstar
uklar, grundet lydkvaliteten ved rekonstruktionen.)
Forste del af transkribberingen er generelt udeladt, da den stort set ordret gengiver de farste 7

punkter i min spgrgeguidel...

DZ: Jeg haber det er ok jeg til eget brug optager vores samtale.

R1: Ja da, det er super.



DZ:... som du jo kunne se af det udsendte sa er jeg optaget af at prgve at finde en generisk
eller gennemgaende ting der giver mening i forhold til at ende med at vaere en god leder.
R1:Ja.

DZ:1 den forbindelse prgver jeg at se om jeg kan fa s& mange af jer rekrutteringseksperter i
tale. For at se om der kan vaere nogle ting der gar i gen i jeres fortaelling i hvad der giver
mening i ansaettelsen af ledere.

Og jeg har lavet en semistruktureret spgrgeramme som jeg teenker at tage os to igennem, pa
ca. 20 minutter og undervejs er du meget velkommen til dels hvis der er noget du ikke gnsker
at svare pa eller det kommer for teet pa en forretningshemmelighed, s& springer vi bare over
det. Det er ikke noget problem

Det er alene til mit brug og der er ikke noget af det vi kommer til at drafte i samtalen som
kommer igen pa en form hvor det kan genkendes, da jeg alene er optaget af den

forskningsmaessige del af det.

Sa man kan sige helt overordnet sa praver jeg at kigge efter det vi kan kalde et typologisk traek
ved en effektfuld leder og vil undersgge din erfaring med dette og mere om hvad det evidente
er ved ledere der gar at de kan ggre en god forskel.

R1: Det er ok, det er jeg med pa jf. det du ogsa har sendt pr. mail.

DZ: Hmm — for lige at fa styr pa indledningen, vil du s& preesentere dig selv med navn og alder
og hvad du har som primeert fokus i den virksomhed hvor du er nu.

R1: Jeg er medejer af xx og sidder i bestyrelsen og arbejder med og har ansvaret for salg.

(her udgar et afsnit af transskriberingen da det bliver for direkte personhenfarbart)

DZ: Altsa det at ga ud og fa dialogen og hvad er interessant.

R1:Nej interesseret frem for interessant, hvad er det de har brug for derude og se om der er
noget vi kan hjaelpe med og vaere dygtige til at forklare hvad vi gar.

DZ: Ja — spaendende. Den afdaekning i er med til ma over tid bevirke i arbejder en del med
noget skriftligt materiale for at kunne erfaringsopbygge i jeres organisation?

R1: Ja det er det ogsa

DZ: Hvor mange ar er det i har eksisteret?

R1: Siden xxxx,

DZ: Siden xxxx okay. Ja

DZ: Hvor mange ledere ansaetter i arligt?

R1: Hvad mener du med ledere?

DZ: Jeg teenker hvor mange, lederstillinger slar i op eller medvirker i til at opsla via
rekrutteringsfirmaet — hvor mange forlgb med ansaettelse af ledere bidrager i til i Iabet af et ar

—ca?



R1: Altsa - nar vi taler hele forlab, da har vi i ar ca. godt og vel 350.

DZ: Hold da op.

R1: Og jeg vil tro at de 250 er ledere.

R1: Og hele forlgb da er det bade forberedelse og interview med modtagende virksomhed og
gennemfgrsel af samtaler og preekvalifikationer og sadan nogle ting der

Det er bade arbejdsanvisninger omkring lederroller (her er der en indskudt seetning som ikke
klart kan hares i lydoptagelsen....), hvordan ser virksomhederne ud hvordan er deres
lederfilosofi hvilke krav er der i (igen noget der er utydeligt i optagelsen) osv.

DZ: Ja lige preecis.

DZ: Hvilke konkrete lederevner veegter |, i den forbindelse til den ideelle kandidat til en
toplederstilling?

R1: Jeg det kommer an pa .... Jaa.. du skal jo veere..., det kommer an pa hvad det er for en
lederstilling, nogle er topledelse hvor du er leder af ledere og andre er ledelse hvor du leder
medarbejdere, og der kan vaere produktionsledelse, overordnet ledelse..

DZ: Hvis vi taler ind i den lederfunktion der overordnet er leder for ledere, altsa at det
overvejende er topleder niveau?

Er der da nogle specifikke ting der i forhold til lederevne, lederkapacitet, kompetence — som i
hvert fald er en ting der er afggrende vigtigt for at vi kan udvirke en god kandidat.

R1: Nu siger jeg jo, det vigtigste for at vaere leder er at du har en evne til at fa folk til at felge
med dig,

DZ: Ja.

R1:0g det betyder at du skal jo have en form for, du skal kunne formidle tillid og &ehm.. du skal
bade kunne seette en retning i det du laver, ik. Du skal kunne szette en retning for organisation
og for mellemledere

DZ- ja.

R1: Og du skal kunne saette en strategisk retning

DZ:-ja. —

R1: Du skal jo kunne skabe de energier der skal til, du skal kunne frigare den energi fra
mellemledere, sa de kan frigare energi til ledelse og ikke kun bruge tiden pa driften

DZ: Ja de skal lgftes ud af drift og have fokus pa ledelse

R1: Ja du skal friggre ledere og organisation til at fa lyst til at gare det der skal til.

Lyst til at drive de aktiviteter der er og friggre energi i teams, det handler meget om energien i
teams — ja — jeg synes begreberne om energi, frigarelse til teams, veere visionaer og holde
strategisk fokus.

DZ:Ja det at vaere den der gar forrest sa teams kan veere frigjort.

R1: Og sa handler det om at bygge bro..,



DZ:Finde ro? ,

R1: nej bygge bro,

Dz: na undskyld min forbindelse blev darlig.

R1: Det vigtigste er at nar du har et nyt produkt skal du bygge bro mellem kommunikation, salg
og produktudvikling, og kunder, mellem szlger og kunder og leverandar og kunder, altsa den
evne til at vaere koordinator og brobygger mellem forskellige..., ja mennesker er det i sidste
ende ik?

dz: Ja.

R1: Og det er ekstremt vigtigt for at na i mal,

DZja..

DZ: Men det betyder jo sadan set som du beskriver det her R1, at i den vaegtning af de
veerdier du ligger op her at den kontekst eller den ramme I/du rekrutterer til er meget vigtig i de
samtaler i har med de ledere i udveelger, for at sikre at de har de rette kompetencer til den
brobygning der er tale om her .

R1:Ja.

Spaergsmalet er hvordan de tidligere har arbejdet Hvor dann...(uklar optagelse)

Hvordan de tidligere har arbejdet med ledelse.

Det er opbygget i to faser — den farste fase/samtale vi har, er rent faktaorienteret, om de har
den faglige kunne, om de har det der skal til — s& spgrger vi ind til hvordan de udgver
lederollen.

DZ:Ja.

R1: Og hvad de har gjort og hvordan de pavirker dem og.. &2hm det gar jo ind i tidligere jobs,
og det kan du jo ogsa selv huske da vi snakkede sammen tidligere ik?

DZ: ja. det er rigtigt

R1: det er jo det vi gar ik. Og har man madt kunden ud fra det er det jo at vi danner os nogen
hypoteser om hvordan man personen er man laver nogle test og sa er det der man finder ud af
hvilke evner har man sa til at udgve lederrollen. SA gar vi ind og finder ud af kan man saette en
retning kan man opna en ...er man tillidsveekkende, er man malrettet, kan man eksekvere og
det finder vi sa ud af i forhold til kandidaternes personlighed og dermed sa har vi samtale
omkring hvordan er adfaerden sa i forhold til personen.

DZ: Ja.

Lederen som en autoritet vil det give mening at bruge i den made du beskriver det pa her?
Altsa ikke som autoritser, men som autoritet?

R1:Ja det er en del af det,

DZ: Ja. At man forstar at sta op pa glkassen, og seette retningen og lave det inddragende og
medlevende?

R1:ja det er ogsa det, men det er mere management by walking, (Uklar optagelse)



Der saetter mellemlederen jo retningen og seetter med hvilken som helst medarbejder og det
pavirker retningen og maden de arbejder pa. Det er meget struktureret og meget individuelt.
Ledelse er at behandle mennesker forskelligt, eller behandle dem ens ved at behandle dem
forskelligt.

Sa er det som regel en envejs kommunikation. Der hvor man virkelig jo laver ledelse er der
hvor man sidder nogle mennesker og coacher og sparrer med dem om hvad man skal geere i
forskellige situationer.

DZ: Ja - lige preecis.

DZ: Den rekruttering gh, som hvad hedder det..., som i varetager, pa hvilkken made
konstaterer i om i rammer plet? Hvornar rammer du plet, er det nar alle forudgaende veerdier
kommer til at spille i den leder i veelger ud eller hvordan kan i sikre at du rammer eller far fat i
den rigtige kandidat til den givne funktion?

R1: Jamen for det farste gar vi ind i at finde ud af hvad det er for en virksomhed, hvad er det
for nogle mal, missioner de har, hvorfor har de dem, hvad er idegrundlaget...

DZ: Ja.

R1: hvordan arbejdes der sa med ledelse i virksomheden og hvilke mellemledere, ledere og
hvilken organisation er det man har med at gore.

DZ: Ja.

R1: Ud fra det finder vi sa ud af hvad er det for en opgave der skal lgses. Sa snakker vi med
virksomheden om hvad vi tror der skal til for at Igse opgaven.

DZ: ja.

R1: Sa laver vi et search og selection grundlag hvor beskriver opgaven og vi beskriver hvilken
person, hvad det er for nogen faglige og erfaringsmaessige og i hgj grad personlige og
adfeerdsmaessige ting og viden der skal til for at lase opgaven, og det er sa de kandidater vi
far.

Og det er det hele vores interviewrunder og search og interviewene gar ud pa, om vi nu kan
indeholde de ting der skal til for at de passer ind i det her job.

DZ: Lige preecis okay.

R1: Sa maler vi to ar efter om de er der stadig veek.

DZ: Okay det gar | ogsa, sa | laver den opsamlende evaluering pa om i rent faktisk ogsa pa
lidft leengere sigt har den forngdne effekt eller succes med udvaelgelsen.

R1: ja — vi har jo 2 opfelgnings samtaler, 3 —> 6 maneder og igen efter 12 maneder, hvor vi er
ude at tale med opdragsgiveren

dz:Ja

R1: Og sa er det den naermeste leder, det kan vaere en bestyrelsesformand, en direktar, en
leder — hvor vi gar ind og drafter hvordan er det gaet og forventningerne er de afstemt, har

man indfriet forventningerne.



DZ: Lige preecis...

R1: Sa maler vi hele tiden pa hvor mange vi har ansat der er der efter 1 — 2 ar.

DZ: Ja. okay — er det noget du har tal pa som er tilgaengelige eller er det noget | primaert
bruger internt til kvalitetssikring.

R1: Vi bruger det til at give 2 ars garanti pa ansaettelsen

DZ: Ja. det har jeg godt noteret mig fra jeres hjemmeside.

R1: ja—95% af dem vi ansaetter er der to ar efter.

DZ: Hold da op det er flot

R1: Hmm.

DZ: Hvis du nu kigger pa, fx ..., en del af mit fokus handler om offentlige organisationer for at
holde en indsnaevring i problemfeltet. Nar jeg kigger pa starre offentlige organisationer er der
en generel tese om, at der er hyppige forandringer, der er hgj kompleksitet, der er nogle
graenser pa ledelse der er i bevaegelse, med at man far flere og flere omrader under sig og det
pa den made ogsa er mere komplekst. Men ikke ngdvendigvis at man har den
fagprofessionelle viden for det omrade man er leder for, som man maske mere traditionelt set
har haft tidligere pa omraderne. Er der noget som, du ser, i oplever, vaegter i udvaelgelsen af
ledere til organisationer, hvor denne form for hyppig forandring finder sted? Er det anderledes
end private virksomheder og andre typer organisationer?

R1: Vi har stort set ingen offentlige ansaettelser

DZ: Okay — det er overvejende private selvejende institutioner eller...

R1: jaa...

DZ: Sa den kompleksitet, vi har jo mgdt hinanden i forbindelse med en samtale til en optakt
ved noget ved VUC Syd, det er jo en privat selvejende institution, men den form for
institutionelle ansaettelser, har i en del af dem i jeres gh, portefalje

R1: Ja det kan vaere, en ghm.. av art af det offentlige,

DZ: Ja...

R1: Vi har ansat nogen inden for noget brand og nogen offentlige VUC, hvor der var meget
problematik, vi har ansat noget indenfor regionerne, direktar for regioner, vi har ansat nogen
for forsyningsselskaber, som er delvis private, medlemmerne ejer dem.

(Uklar optagelse.)

DZ: Bestyrelserne er ofte politiske, mange af dem.

R1: Rigtig meget inden for administrativ, de bliver mere og mere kommercielle, meget
kommercielle.

DZ: Ja, jeg praver lige at skifte retning hvis det er okay for dig?

R1: Ja.

DZ: Fordi jeg har et andet tema i min afhandling, der handler lidt om nogle af de ting der kan

vaere iboende ved lederen og i hvilken udstraekning det kan have betydning. Og der er jeg



optaget af det vi kan kalde selvvaerd eller selvtillid. Er det et seerligt fokus du naevner selv det
at kunne formidle tillid eller veere tillidvaekkende?

R1:ja-

DZ: Det med at have selvtillid og have selvveerdet pa plads, hvordan vaegtes det i en
rekrutterings sammenhaeng? Er det noget i spagrger ind til er det noget i afdeekker?

R1: Ja — det er del af de dybdepsykologiske tests vi arbejder med, altsa vi ansaetter aldrig en
leder der ikke har et godt selvvaerd.

Og har du ikke selvvaerd, sker der jo det at du ikke ka... Hvis du nu ser en leder, der, alle vil jo
gerne have en leder der kan tale meget med mennesker og fa ting til at ske og der er tillid til
ik?

DZ: Ja.

R1: Hvis man ser pa ghm., hvad for nogle traditionelle ledere der maske, eller maske har
management by fear eller bruger andre mekanismer end dem vi tror pa, vi ser leder der har
den made at agere pa ogsa mennesker for den sags skyld. Hvis der for at have den der
rummelige, fremadsynede og menneskelige ledelsesform, hvor du kan de ting man mener du
skal kunne. kraever du er meget robust, at du har en hgijt selvveerd, ellers er det svaert ikke
bare og selv teenke du har ret ik?

DZ: Ja.

R1: Der er meget sddan bestemmende eller ..

DZ: Ja.

R1: Vi arbejder meget med at det er malene og resultaterne der teeller, det er oftest fordi de
maske ikke har selvveerdet og ikke har overskuddet til og .... tage tingene som de kommer.
DZ: Er der nogen bestemte...

R1: (uklar optagelse)

DZ: Ja det giver rigtig god mening.

DZ: Er der nogle bestemte vaerdier du taenker der angiver at selvvaerd og selvtillid kan vaere en
sandsynlig kvalitet ved en leder? Er der nogle bestemte ting man kigger efter eller ligger i jer
meget teet op ad de resultater og konklusioner, der kommer af de test og analyser i laver?

R1: nej det er jo kun... det er jo nogle veerdier, der skal passe ind i virksomhedens veerdier. Du
kan ikke have en leder som er det diamentralt modsatte af de veerdier som virksomheden har.
DZ: ja — det giver ogsa god mening.

R1: efterleve veerdierne

DZ: nej nemlig..

R1: Det er ikke vores veerdier der skal matche det er kundens vaerdier der skal passes ind til.
Der skal vaere vaerdier der matcher.

DZ: Kan i i den sammenheenge stgde pa virksomheder, hvor det vaerdisaet der er styrende i

bestyrelse eller ejerkreds har en karakter, hvor i ikke er i stand til at kunne finde den rette leder



fordi de vaerdier, der bestyrelsesmaessigt eller ejerkredsmaessigt er, ikke understatter den
leder karakteristik eller lederrolle i vurdere der skal vaere?

R1: nej, der er ikke nogen vi ikke kan, men der er nogen vi ikke vil.

DZ; okay ja, hvor |, simpelthen i jeres forberedende arbejde kan konstatere, at her kan vi ikke
na i mal pa en kvalificeret made?

R1: Ja fordi vi ikke gnsker sammen med nogen som jo, der kan veere nogen der har veerdier

eller som ikke matcher sammen.

Hvis du har en vaerdi om, at det er fuldsteendig ligegyldigt hvordan man behandler andre
mennesker, hvordan en kandidat skal behandles og kvaliteten af samspillet, sa kan vi jo ikke
arbejde sammen om en rekruttering.

(uklar optagelse..)

Fuldstaendig ligeglad med at mgde hinanden, sa kan de jo ikke arbejde sammen. Hvis vi har
en aftale om at kandidater ikke mad mgde hverandre, og organisationen sa ikke sikrer de ikke
mgdes, sa kan vi jo ikke arbejde sammen.

DZ: Sa pa den made sa er der nogle basale veerdiseet omkring det at arbejde sammen som
skal kunne opfyldes? | et rekrutteringssamarbejde som for jer er afggrende...

R1: ja — vi har nogle veerdier og hvis der er bestemte mennesker de vil se, eller de siger vi skal
veelge fx 8 bestemte ud af 10 ans@gere, sa kan det vaere vaerdimaessigt rigtig, men det giver
ikke mening i forhold til vores opgave som rekrutteringsvirksomhed.

DZ: Okay ja, i forhold til de ledelses, eller de veerktajer i tager i anvendelse for at fa rigtig styr
pa, eller fa godt overblik over disse ledere. Sa er der dels disse forudgaende ting du taler om
med interviews og | laver tests osv. De referencer i traekker og de sociale medier der findes
man kan traekke pa, de netveerk folk indgar i hvordan influerer det pa jeres vurdering af den
enkelte kandidats kapacitet eller habitus for at kunne lgse en ledelsesopgave.? Bruger i andre
medier end jeres test og egne interviews?

R1: nej.

DZ. Nej?

R1: vi bruger ikke sociale medier til at vurdere.

DZ Tjekker i Mulige lederes netveerk?

R1: nej,

DZ nej?

R1 : det gar vi ikke, vi kender dem som regel i forvejen. Men vi tiekker dem ikke pa facebook,
instagram eller lignende, sa ville vi blive pavirket af det og ofte er det ikke personen selv der
har skrevet noget om personen. Og vi vil altid kunne blive pavirket af udsagnene og sa vil vi jo
ikke veere nggterne, i vores vurdering.

Vi tror meget pa samtalen og testen og referencerne.



DZ:ja

R1:Kan give et billede af personen, sa vi vil ikke demme nogen ude fordi vi tilfeeldigvis har set
noget pa de sociale medier.

Dz: ja ok.

R1 (Uklar optagelse — der grines)

DZ: lige et par afsluttende bud péa det der raekker frem i fremtiden. Dit bud pa hvad det
vigtigste at vaere opmaerksom pa som leder fremadrettet, hvad kunne det vaere? her taenker
jeg specifikt pa ledere der skal lykkes med at fa mal implementeret. Det ligger selvfglgelig til
hgjrebenet at det er det som ledere skal. Men hvis det er det der ligesom er fokusset, altsa
den effektfulde leder hvad taenker du som de vigtigste opmaerksomhedspunkter for ledere
fremadrettet.

R1: shm ... det er at ledelse det er, ... ikke er et handveerk, det er ..., en made at flytte
mennesker pa ik.

Okay, ja.

R1: Det er, det er.., det er den empati, med empati, mener jeg, at vi ved hvad mennesker gar i
forskellige situationer.

DZ: ja.

R1: Den empati om at kunne arbejde med at fa mennesker med sig og samtidigt veere
konsekvent i forhold til de veerdier der.., den strategi man har.

Dz: ja

R1: Det der mix imellem, at have styr pa systemerne og samtidig ghm..., forstar og fa
mennesker med sig, den der handtering af initiativ.

Dz: ja — sa det med at fa sikret gode oversaettelse fra strategi og mal til den enkelte
medarbejder, sa de der ting gennem organisationen far et naervaerende og meningsgivende
flow sa alle kommitter sig til den feelles opgave?

R1! Ja og evnen til at se vaek fra fordomme og ghm.., kunne ga ind og arbejde med at
acceptere mennesker som de er, vi bliver mere og mere internationale sa vi skal begynde at
kigge pa religion og hvor man kommer fra og altsa det ikke at have disse fordomme i forhold til
ledelsesrollen og kunne se igennem disse ting ik.

DZ:Ja.

R1:Det er den integritet man skal arbejde med, det betyder noget om hvordan man taenker
kultur og at man er helt bevidst om at mennesker er forskellige og tage dem der hvor de er,
Dz:ja

R1: ..meget forskel pa hvad ledere i fx Sverige og Thailand eller...

Dz: Ja ja lige preecis



DZ: Sa det... er jo en rummelighed eller en evne til at deponere eller parkere egne forudga..
forforstaelser og vaere aben over for de indtryk og muligheder som verden byder sig til.

R1: tage de mader hvor de er og arbejde videre med de mennesker hvor de er og hvis man
skal hjaelpe andre mennesker skal man forstd hvem de er og hvad deres behov er.

Det er derfor vi skal mgde mennesker pa en made sa de far tillid til dig og de far mulighed for
at ga med dig. Det kreever en rummelighed og en stor empatisk evne.

DZja ja..

R1: Du skal have et hoved der gar at du forstar kompleksiteter,

DZ:ja

R1:0g ikke selv gar tingene, men sarger for at andre far de vaerkstajer der skal til for at de kan
veere ledere,

DZ: Lige preecis. ja ja

R1: Sa noget vi ikke har snakket om er, at alle disse ting er fine nok, men du er ogsa nadt til at
kunne veere systematisk, effektiv ogsa med din tid ik.

Dz: Jo. Sa lederrollen er pa den made ogsa et systemisk arbejde, at man skal kunne
stilladsere sig selv og sin egen tid og veere i stand til effektfuldt og naerveerende respektfuld,
tillidsfuldt og forstaelse for forskelligheden ogsa at kunne varetage personalegrupper og
organisation behov.

R1: Ja.

DZ: Det er jo pa den made en mange facetteret funktion, gh, at veere den gode leder.

R1: Ja du skal ogsa veere dig selv, vaere autentisk, det er utopi at nogen kan det hele. Men det
er jo det man kan arbejde hen i mod,

DZ: ja — sa det, nu brugte du ordet autenticitet, men det kan man vel godt sige, at vaere
autentisk leder i det mgde man har med medarbejdere og organisation i denne sammenhaeng,
ger at der er stgrre sandsynlighed for succes?

R1: jeg tror det er den eneste mulighed du har for at fa succes pa det lange sigt.

DZ:... Super. R1. jeg er ved at vaere omkring de ting jeg teenker jeg havde brug for i mit
umiddelbare interview, er der noget du teenker jeg mangler at adressere i forhold til den gode
leder, nu har jeg jo haft meget fokus pa at lytte til nogle af de vaerdiord der fylder, kompetencer
som lederen skal have og jeres fokus pa hvad der giver bedst mening? men er der noget du
teenker jeg med fordel, som jeg ikke har naevnt, ogsa skal veere opmeerksom pa?

R1: Du skal vaere opmeerksom pa, at ledere.., i det hele taget, at sige, at det at ledelse ikke
bare er ledelse, det er ikke sadan en arketype, det er mennesker, som hvordan er det at vaere
en god foraeldre, det kommer an pa rigtig mange ting. Man er nadt til at definere den fra
opgave til opgave, fra virksomhed til virksomhed, fra kultur til kultur,

DZ: ja



R1: Man kan ikke klart sige hvad der er en god leder det giver ikke rigtigt mening. Det siger jeg
ud fra den sammenhaeng hvor jeg er i, vi rekrutterer herfra, i Danmark, begynder vi at bliver
mere internationale, og vi skal jo have fokus pa andre ting, der vil vaere andre mekanismer der
har betydning, men de menneskelige ting, de afhaenger hele tiden af den situation man er
leder i.

Det er sveert at definere det,

DZ: Ja..

R1: Hvad er et godt menneske.. Og ja det enormt kontekst afhaengigt.

DZ: Det er veeldig udfordrende i forhold til mange uddannelser, de har den tanke om at de ved
hvordan man kompetencergiver til et givent forhold. S& de har jo en made en form for recept,
en tanke om at der noget der bedre end andet ik?

R1: Ja.

DZ: Det bliver selvfglgelig udfordret af det du siger, men det vigtigste her er vel, at vaere det
rette menneske pa det rette sted?

R1: Ja

DZ: Og den er vel svaer at uddanne sig til, det er vel andre elementer der betinger at det bliver
et succesfuldt mgde?

R1: Ja, det er jo det, du kan jo godt have uddannelse selvfglgelig kan du have en god
lederuddannelser, men det er..., eller kurser og det er godt at fa forstaelse. For hvad er
situationen omkring ledelse og hvad var det Kirkegaard sagde, og hvad er det, at behandle
mennesker forskelligt og kommunikations modeller, det er da godt at vide. Men hvad der er en
god leder er sveerere.

DZ: Super spaendende R1, men hvis det er ok for dig vil jeg runde af her.

Det har virkelig givet mig et godt input det du er kommet med her og jeg har vaeret rigtig glad
for din abenhed omkring hvad der vaegter i rekrutteringen af disse medarbejder.

Er det sadan at du gnsker at modtage denne afhandling nar jeg forhabentlig er faerdig med
den her ved arsskiftet?

R1: Ja ja — det vil vil jeg da sa sandelig

DZ: Altsa min forventning, er jo ikke at jeg sidder med et feerdigt produkt der forteeller hvad den
gode leder er, ogsa jeevnfer det du ogsa selv siger det er formodentlig en hablgs opgave, men
jeg har en klar ambition om at kunne identificere noget som nogen kunne veelge at forske
mere i. Og det er egentlig det jeg vil prave at ggre tydeligt med denne undersggelse. Sa vi ma
se hvor det bringer mig hen, nar jeg er feerdig med interviewene med jer alle sammen og sa
haber jeg at fa noget fornuftigt med ud af det. men det har veeret et rigtig fint input du har givet
mig her.

R1: Na men det var godt, det gjorde jeg gerne.

DZ: Sa beklager jeg at det tog lidt ekstra tid.



R!: Na men det regnede jeg ogsa med.
(herefter udveksling af mere privat karakter om nuvaerende arbejdsforhold, samt en

forespargsel til et konkret forhold pa nuveaerende arbejdsplads.)

7.2.2. Respondent 2: Interview gennemfort d. 20/11 2019, k1. 16.04 = 16.56

DZ: Vi havde d.d. en aftale om masterafhandlings interview, er det passende?

R2:Ja du er velkommen.

DZ: Farst sparger jeg om det er ok at optage denne samtale, til eget brug og efterfglgende
transskriberer den.

R2: Det er ok, for sa vidt at de praemisser du anfgrte i din mail star for troende?

DZ: Det kan du regne 100% med. Jeg anonymisere sa intet personligt henfarbart star tilbage,
ej heller noget der kan fgre tilbage til din virksomhed. Sa det alene er de veerdimaessige
udsagn der kommer til at fylde i opgaven.

R2: Ok.

DZ: helt kort jeg ved ikke hvor meget du har faet undersggt siden jeg fremsendte den korte
mail introduktion?

R2: Jeg har laest det du har skrevet ja.

DZ: Man kan sige kort indfgrende....

(her transskriberes indledningen ikke , men farst igen fra fgrste indholdsspargsmal.)

DZ: Kan alle blive gode ledere? Eller er der iboende egenskaber?

R2: ja..

DZ: jeg tror ikke selv pa, at jeg far en fuldstaendig klar type af leder pa plads med det grundlag
jeg far via interviews med jer. Men forhabentlig far jeg lidt materiale og anvisning, der ggor at
andre kan ga mere i substansen med hvad der gar den gode leder.

Er der fx bestemte ting der kendetegner den effektfulde leder.

R2: ja..

DZ: Ellers vil jeg sige til dig, at jeg vil starte med lidt meta ting, og du sparger blot ind
undervejs hvis det passer dig, eller springer over hvis det er forretningshemmeligheder.

R2: (felgende er tilpasset af hensyn til anonymitetsaftale) Det er helt ok. Jeg er partner i
konsulentvirksomheden og jeg har veeret med til at starte virksomheden. Vi arbejder med
lederansaettelser og lederudvikling. Overvejende i politisk ledede virksomheder, sa det er
offentlige virksomheder et langt stykke af vejen. Stat regioner og kommuner og en lang raekke
foreninger og interesseorganisationer og ja.

(her var yderligere oplysninger om baggrunden og kvaliteten af respondenten som ikke
refereres ordret, bl.a. at der forud for opstart af egen virksomhed var en substantiel erfaring fra

et andet velestimeret firma pa omradet)



DZ: Speendende. Hvor mange ledere er i med til at lave rekrutteringsprocesser for gennem
firmaet?

R2: gh — jeg har ikke engang tallet, men jeg vil geette pa ca. 300 om aret.

DZ: ok Ja .. de ledere i rekrutterer er det toplederfunktionen? Gennem rekrutteringsfirmaet
eller er det alle niveauer af ledere?

R2: Vores opgave er lederanseaettelser. Det er topledere, det er bade niveau 1, 2 og 3 ledere
typisk.

Dz: Ja okay.

R2: i Kommuner er det kommunaldirektar, direktarer, centerchefer, og ellers sa er det
styrelsesdirektgrer, direktgrer og afdelingschefer og kontorchefer — ja.

DZ: Jeres mest overvejende kundegruppe er det centralforvaltning, regionalt, kommunalt eller
institutionsniveau?

R2: Det er kommuner og det er statslige virksomheder.

DZ Statslige virksomheder, ja.. yes speendende. Hvis jeg sadan gh.., det var fint for det
indledende. Hvis jeg gar videre til noget der omhandler neerveer, balance og opmeaerksomhed —
sa vil jeg sparge ind til noget der er ret overordnet:

Konkrete lederevner som du ville veegte ved en ideel kandidat ved en toplederstilling i en
offentlig organisation? Hvad er det for evner i som udgangspunkt vaegter som det vigtigste?
R2: Ja — det, jamen der er mange, men nu altsa, vi starter som regel med at lave det vi kalder
en job og personprofil der med afsaet i en analyse af hvad er den konkrete organisation og
hvor er de og hvad er det for udfordringer organisationen star over for. Ga teettere pa hvad er
det for ledelsesopgaver der ligger foran, og med afseet i dette. Hvis man skal Igse disse
ledelsesopgaver sa skal man have de og de kvalifikationer og kompetencer. Det betyder det er
altid specifikke vurderinger vi laver om kandidaten matcher i forhold til det konkrete lederjob.
DZ. ja, sa det er i forhold til det opdrag i har faet pa det konkrete lederjob?

R2: Yes.

DZ: Er der nogen ting der gar igen i lederevnen eller i de personer i finder?

R2: ja — ja det teenker jeg. oh fordi i og med, at vi har mange opgaver kan man pa tveers af de
forskellig opgaver netop se og finde ud af om der er ting der er gennemgéaende og jeg synes
sagtens man kan tegne en generisk lederprofil. Og nar man gar det ... sd kan man finde en
reekke kompetencer der typisk kendetegner ledere... og det kunne fx vaere altsa god
begavelse. Ledere er typisk kendetegnet ved at vaere godt begavet sprogligt, analytisk osv.
/Eh.. som en type altsa et traek, der er en reekke grundlaeggende personlighedstreek, som
typisk kendetegner ledere, og det er at de er robuste, de er velafbalancerede, de er sveere at
stresse, de evner at holde hovedet koldt i pressede situationer osv-.

Vi opererer typisk ned personlighedstest, nar vi vurderer kandidaterne og det baseres pa en

konkret model der hedder xx og baseres pa xxx. (udelades af hensyn til anonymisering)



i det sprog vil man tale om at der scores lavt pa emotionelle reaktioner.

Som et klart kendetegn. Bliver vi i modellen, sa er lederne typisk kendetegnet ved at vaere
ekstroverte og udadvendte og kontaktskabende og en paen grad af dominans, lyst til at praege
og saette en dagsorden.

DZ: Ja sadan noget som det man kunne kalde autoritet uden at vaere autoriteer,

R2: Jo det at have pondus og gennemslagskraft, og udfolde autoritet. Yes.

DZ. jeg taenker oplever | pa den made at der er forskel pa om | da ansaetter topledere til
centralforvaltning, regioner, kommuner eller organisationer? Du laegger op til at de treek er
generelle og generiske ikke?

R2: Jo det er det. men ..

DZ: Hvordan...

R2: Du forsvandt lige far, jeg kommenterer lige pa dette med at lederne typisk er kendetegnet
ved at veere ekstroverte,

DZ: Ja

R2: Det betyder.., jeg kan komme i tanke om mange der er introverte, men der er pointen sa
bare at sa er man typisk blevet topleder i kraft af noget andet. Det kunne fx veere at man blev
topleder i kraft af at man er rasende godt begavet, meget visionzer eller det kan vaere 27 ting.
Dz: ja — ok..

R2: Sa er det ikke i kraft af introversions, sa er det pa trods af introversionen men i kraft af
noget andet. Det betyder at disse generiske treek jeg beskriver her, skal alle ledere ikke have,
men det er sadan at hvis man har dem og jo flere af dem man har jo starre er chancen for at
man bliver topleder og for at man lykkes med at veere leder. Fordi der er en forskel pa at bliver
leder og sa at lykkes med at veere leder.

Sa man kan sige, at nar vi anseetter eller radgiver vores kunder, handler det om at vi skal lave
en prognose om denne kandidat, er det sandsynligt, at pageeldende vil lykkes i jobbet, og
pointen er, at hvis man er godt begavet, hvis man er afbalanceret rolig og robust, hvis man er
ekstrovert og har en paen grad af dominans uden at vaere trumlende, hvis man er
samvittighedsfuld, pligtopfyldende, ansvarstagende osv. sa gger det alt sammen chancen for
at man lykkes.

DZ:

ja

R2: Pa den made kan man tale om at en generisk ledelsesprofil i kraft af, at der er nogle treek
der gar igen, og oven i det er der typisk noget handvaerk man skal kunne i form af nogle
faerdigheder man skal kunne. De kan tillaeres alt efter om man skal vaere sygehusdirektar,
kommunaldirekter eller socialchef, sa kan man bruge forskellige fagligheder og faerdigheder

som man skal have.



De farste generiske traek, er de grundlzeggende personlighedstraek i form af robusthed,
ekstroversion, samvittighedsfuldhed osv. det er treek der i et vist omfang, kan man sige, der vil
i teorien og i empirien sige de er i et vist omfang medfadt.

DZ: ja...

R2: Der er et klassisk spgrgsmal om ledere der handler om de er born or made, ikke ogsa?
DZ: ja..

R2: og svaret er ja, altsa nemlig begge dele, der er medfadte egenskaber der gger chancen
og gar det lettere at blive ledere, men der er ogsa noget der er tilleert nogle feerdigheder. Sa
der er noget ..

DZ: ja der er bade arv og milja..

R2: Ja preecis, samspil mellem arv og miljg

DZ: Nar | kigger pa disse profil, jeg teenker jeg har et godt billede af det du beskriver i forhold
til lederrollen, men nar i sidder i rekrutteringssituation og skal lave en vurdering af,- nu bruger
jeg nok et andet ord, men nar i vurderer hvorvidt en ansgger er autoriteer eller en autoritet
skabt via adfaerd og rolle. Det jeg taenker du beskriver med den lederevne du har fat i far?
Hvordan kan i sikre at i i en rekrutteringssituation at skelne i disse lederopmaerksomheder,
fordi der er jo nogle af karaktertraeekkene der minder om hinanden?

R2: jo men der er jo mange flere traek. Nar man taler om ekstroversion, sa er et af traekkende i
ekstroversion — dominans og dominans det er lysten til at veere med til at praege og pavirke
osV.

Dz: Lige preecis..

R2: og der er andre traek der handler om ...x (refererer til den interne model derfor
anonymiseret) ..tales om venlighed og abenhed, som andre faktorer og er man aben for
andres input og man er nysgerrig og hvis man samtidig er venlig og sadan rimelig pragmatisk
og tilgivende i forhold til andre, sa mindsker det chancen for at man er autoriteer.

Dz meget enig...

R2: Sa man kan sige, det vi forsgger det er at se pa hvad er det for et mgnster, faktorer og
facetter og hvordan spiller det sammen. Og det samlede manster tegner det et billede af at
man er interesseret i andre og man er lyttende og nysgerrig, samtidig med at man ofte selv
gerne vil pege, pavirke og saette en dagsorden og hvis der er det manster kan man sige sa er
man godt pa ve;.

DZ: ja

R2: @&h,, der er et andet mgnster at man scorer hgjt pa dominans, og lavt pa venlighed og lav
venlighed kan vaere udtryk for , og i @vrigt ogsa lav abenhed, kan vaere udtryk for en
forholdsvis rigid person som taenker i sort og hvid og er meget lidt forandringsparat. og enten
er man med mig eller imod mig. Og hvis man kobler det med hgj grad af dominans sa

begynder der at veere et mgnster der kunne pege pa at der er tale om en autoritaer person...



DZ: ja det far naesten karakter af psykopatiske lignende treek i worst case...

R2: ja — psykopati er lidt mere sammensat, men der er noget der kunne pege den vej-

DZ: ja det er jeg med p4a, det var ikke for at lave en diagnose pa det, men der er mange
sammenlignelige traek, nar det kammer over — kan man sige?

R2: Ja det,

DZ: ja - ... den kontekst man skal rekruttere til, udover det du beskriver fra starten med at |
selvfglgelig laver en afspejling af hvad virksomheden har behov for, hvad er det for
udfordringer virksomheden star med, hvad er det for en kultur i skal saette en leder ind til aeh,
alle de her forhold hvor meget vaegter det i valget af den rette leder? | forhold til de ting vi lige
har talt om i forhold til lederevnen, lederkapaciteten, lederrollen indlevelsen og abenhed,
nysgerrigheden og alle de her andre elementer. Hvad er det der i jeres vaegtning, nar i skal
finde den rette kandidat og den mest effektfulde kandidat, hvad veegter sa mest. Er det din
bestillers formulering af behov og @nsker til deres virksomhed eller er det jeres vurdering af i
hvilken udstraekning lederen lever op til de her forskellige lederevne, lederparametre
kompetencer?

R2: /£h — det er sgrme sveert at svare pa synes jeg. @hm..., det er sveert at svare pa.

Dybest set sa er det vi forsgger at lave en samlet helhedsvurdering, ghm.... s& det er godt nok
sveert at svare pa...

DZ: Jeg vil gerne prave, at motivere mit spargsmal for om muligt at kunne hjeelpe lidt pa ve;.
R2: Ja tak gerne.

DZ: Det her skisma der ligger imellem om man kan uddanne sig til ledelse eller om man i
hgjere grad har det her lidt mere iboende, som du ogsa selv beskriver af de egenskaber der
kan vaere ved den gode leder eller personligheds type som understatter god ledelse. @h — og
da bliver jeg optaget af det her med at rigtig mange stillingsopslag, der er nogle fast arketyper,
der skal veere en masteruddannelse, der skal vaere den og den akademigrad, eller den og den
vinkel pa — men gad vide om det i sig selv er en klar indikator pa om de far den bedste leder til
deres system eller om der bare bliver tale om en seerlige slags arketype der skal veere der.
Kan disse virksomhedskrav spaende ben for at | finder den rette person?

R2: altsa noget, vi har jo en dialog med kunden om hvad det skal vaere for en person ikke
0gsa.

Dz: ja

R2: og hvis kunden siger til mig at sa skal vores kommende chef have en master osv. sa vil
jeg altid udfordre det, sadan, at det betyder vi sjeeldent lander med sadanne formuleringer i
vores profiler, fordi der er ikke ret meget der tyder pa at man ngdvendigvis bliver en meget
bedre leder af at have laest en master. Og Mit udgangspunkt vil veere, at det afggrende er
kandidaten har de rigtige kompetencer, hvordan de er tilegnet altsa hvor de kommer fra er jeg

mindre optaget af. Det betyder fx at det afgerende er at man skal altsad nogle eksempler kan



veere at man skal teenke abstrakt, man skal kunne veere i stand til og formulere nogle visioner
og strategier osv. og sa kan man jo sige at der er nogle uddannelser der kan give en nogle
veerktgjer at det kan man lykkes med, men det afggrende for mig er at kan man og ikke sa
meget om man kan det i kraft af om man har leest en master eller en diplomuddannelse osv.
Det er jeg ikke sa optaget af, jeg er mere optaget af deres generelle kompetencer og mindre
optaget af om det er i kraft af den ene den anden eller den tredje uddannelse at man kan det.
DZ: Super det rammer lige hovedet pa semmet i det jeg har forsggt at undersage

R2: Jeg teenker der er noget der... maske lidt mode i det her med nogle masteruddannelser.
DZ: ja. det er jeg tilbgijelig til at give dig ret i. Det har jeg forstyrret nogle af mine professorer pa
universitetet med...

R2: Ja det kan du bilde mig ind, jeg mader jo kandidater der har en kandidatgrad, og sa
bagefter lzeser en masteruddannelse, hvor jeg taenker okay — hvorfor lige det? @h, fordi nogen
gange kan man opleve sa er pensum det samme osv. Hvor jeg synes master uddannelse kan
have sin berettigelse i nogen tilfeelde, men det er sa, altsa det kan veere hvis man har en
professionsuddannelse og gerne vil have nogle yderligere akademiske kompetencer, sa kan
det veere relevant.

DZ: ja lige preecis. Et yderligere fokus jeg sidder lidt med, og det taenker jeg du ma mgde
meget i forhold til de virksomheder og organisationer i skal rekruttere ind til. Det er, at en af de
virkeligheder der udspiller sig, maske szerligt i den offentlige kontekst i gjeblikket, er at ledere i
starre og starre grad bliver ledere for flere fagprofessionelle retninger samtidigt. og at man kan
sige at lederskabet dermed far tilfart en form for kompleksitet, som i hvert fald er anderledes
end den har veeret tidligere.

R2: helt enig.

DZ: og at det dermed betyder for ledere, med det fokus de skal have i dag er at de er ledere af
organisationer der har hyppige forandringer som et vilkar. pa hvilken made veegter det i jeres
opmeerksomhed eller er der szerlige egenskaber, at det kan ledere understatte eller det kan de
leve op til eller det kan de fgde ind til?

R2: ja det teenker jeg. Jeg er helt enig i beskrivelsen, og bliver ledelsesspaendet starre skal
hun eller han typisk kunne lede flere fagligheder og hvis man skal kunne det sa teenker jeg sa
skal man, det kraever begavelse, evnen til at handtere kompleksitet, evnen til at saette sig ind i
nyt stof, hurtigt danne sig et overblik osv. @hm.. sa det vil typisk veere et af de vaesentlige krav,
det betyder typisk ogsa at sadan specifikke uddannelsesmaessige krav, bliver mindre relevant.
ikke ogsa, fordi altsa, tidligere da ville de veere sadan at hvis man skulle lede en bestem type
institution, skulle man have den bestemte uddannelsesmaessige baggrund, men i dag kommer
man som leder til at lede mange flere forskellige fagligheder, der for er der ikke tale om behov

for at en bestemt faglighed er seerskilt vigtigt. Forstar du hvad jeg mener?



DZ: Ja man er pa den made ngdt til at finde en overligger, en bom for hvad der kan motivere
pa tveers af en reekke forskellige fagprofessionelle omrader.

R2: Lige preecis. Lige preecis.

DZ: ja — et andet begreb jeg godt kunne taenke mig..

R2: ma jeg godt lige kommentere pa dette inden vi gar videre?

DZ: Ja

R2: Vi vil jo typisk sondre mellem, det er lidt en abstraktion, men ikke desto mindre en reekke
ledelsesdiscipliner hvor man kan tale om strategisk ledelse, personaleledelse, faglig ledelse,
administrativ ledelse osv. Og jeg teenker, at en dygtig leder, kan det meste, sadan i forskellig
grad, men i kraft af, at ledelsesspaendet bliver starre, og man skal kunne lede forskellige
fagligheder, sa taenker jeg selv, at faglig ledelse i hajere grad, skal distribueres og delegeres.
Fordi med den kompleksitet der er stigende, betyder det, at lederne eller topcheferne, skal
bruge mere og mere tid pa omverdens ledelse og hvis man er i mere og mere foranderlige
omgivelser. Sa skal man ogsa bruge mere tid pa strategisk ledelse, og skal man lykkes med
det og udgangspunktet er, at ledere i forvejen har travlt og det har de. Sa er svaret ikke, at de
skal udfolde mere faglige ledelse, ogsa — sa vil jeg teenke at det man kan delegere og
distribuere det er i stigende grad faglig ledelse. Derfor er der en diskurs i dag, hvor faglig
ledelse er blevet lidt et modefaenomen og der er mange der eftersparger mere faglig ledelse,
det synes jeg selv er en forkert vej at ga i hvert fald for topcheferne.

DZ: Ja — det er vel en naturlig diskurs at bevaege sig ud af al den stund at der er nogle
fagprofessionelle der fgler sig forladt, forsta mig ret, men de faler sig forladt af deres egen
faglighed i det ledelsesmaessige felt.

R2: Helt enig.

DZ: Sa derfor kan det veere deres naturlige farstetreek fordi der er skabt utryghed, fordi de har
vaeret vant til eller haft naturlig omgang med at dem der ledte dem havde faglig indsigt og
forstaelse.

R2: Ja der kan ogsa ligge en fagpolitisk interesse i det.

DZ: det kan der helt bestem ogsa det er jeg enig med dig i.

DZ: en vaerdimeessig ansaettelse, hvad oplever du, at et begreb som selvtillid/selvveerd — jeg er
helt obs pa at det ikke er ens begreber, med fx det at en leder har selvtillid og deraf udfolder
selvveerd, pa hvilken made veegter det i jeres vurdering af lederens karakter eller lederens
mulighed for at fa succes eller effekt?

R2: Ja — jeg synes heller ikke selvveerd eller selvtillid, der er en klar distinktion, jeg ville hellere
have.. Selvveerdet er vigtigt teenker jeg, selvtilliden er ogsa vigtig, men den kan ogsa kamme
over. Det vigtige synes jeg. der er en klog mand der engang har sagt, at ledere skal have sa
meget styrke at andre vil stemple ind og lade sig lede, men ledere skal ogsa have sa meget

ydmyghed eller sarbarhed at andre far lyst til at hjeelpe. Hvis lederen er meget selvtillidsfuld,



sa kan det kamme over i en grad hvor lederen far signaleret at jeg kan selv, jeg er
verdensmester.

DZ: ja man bliver eneradende

R2: Yes at man mestrer det hele selv. Hvis andre hgrer dette kan de reagere med den tanke
at sa er der ingen grund til at hjeelpe pageeldende. Sa kan han da lgse alting selv og i disse
situationer er det ofte en han, sa lad ham da Igse alting selv og prgve det. Og sa ma han den
vej rundt erfare at det kan han maske ikke. Sa selvtillid kan man sige er i et vist omfang, er
befordrende, men selvtillid kan ogsa blive for meget af det gode. Som en lang reekke
lederegenskaber i gvrigt kan, det er fx lidt det samme med dominans en vis grad af dominans
er befordrende, mens for meget dominans er en faldgrube.

DZ: Ja — jeg havde engang en supervisor, der angav en vej at afstemme dette pa. Hun sagde
altid: Passende adfeerd - i passende maengde -> i passende tid.

R2: Ja det er et passende rad ©

Dz: ja — sa tilpas meget af det meste er som regel vellidt og virksomt.

R2: Ja — enig.

DZ: Ja — hvis du som rekrutteringsleder i dag ser pa hvornar du rammer lige i plet i med en
rekruttering, der lykkes for rekrutteringsvirksomheden og den virksomhed der rekrutteres til og
hvor de ogsa ender med, at have god effekt af den ansaettelse de far lavet. Hvad er sa det der
ger det? Er det den her bagvedliggende opmaerksomhed pa bade at fa lavet test, kigget pa
lederevnen, og pa at afspejle virksomhedens behov og fa det integreret i en job og personprofil
— gh, nar i laver jeres arbejde er det her kvaliteten ligger? Eller er der nogen gennemgaende
ting som du kan sige det kan jeg saette kryds ved, ved alle de ledere, hvor jeg kan se dem er
jeg lykkedes med at kunne fastholde i den rekruttering jeg har bistdet med. Er der noget der
gar igen, i dem hvor du siger der er jeg lykkedes optimalt? Er det det vi har talt om der er
succeskriteriet?

R2: Ja men, jeg tror faktisk hvis jeg ma vende den pa hovedet, et kort gjeblik. Sa tror jeg du
kan spgrge om altsa, hvor gar det galt.

DZ: Det er mit naeste spargsmal

R2: Okay —

DZ: Det ma du meget gerne svare pa.

R2: sa er et her jeg skal sige at jeg har ingen anelse, jeg har ikke pravet det, men hvis jeg nu
skal veere lidt mere serigs. Og det andet det var en darlig joke. Jeg tror det der er udfordringen
dybest set det er, ikke s meget at lave vurderingen af kandidaten, men det er snarere
analysen af hvad er det for et ledelsesbehov der er i organisationen.

DZ: Ja

R2: Og det der med at have laest organisationen rigtigt i forhold til, altsa .. Nogen gange kan

man komme i, - altsd organisationen siger vi vil have en leder der er sadan, og sadan og



sadan, og et langt stykke hen ad vejen sa vil det jo vaere vejledende for en faelles retorik for
hvad er gode ledere.

DZ: Ja

R2: Det kan jo veere - Vi vil gerne have en leder der udfordrer os, og sa kan det jo godt veere
at den pageeldende organisation er kendetegnet ved at der ikke er ret hgit til loftet, og det man
siger om at man vil udfordres ikke rigtigt geelder i virkeligheden. Men der er ikke ret mange
organisationer der er kendetegnet ved en fortzelling om, at der er lavt til loftet.

DZ: nej lige preecis.

R2: og vi vil ikke udfordres osv. Sa det der med hvad er sadan du ved, den gh.. gaengse
forteelling om os som en moderne organisation osv. kontra, hvad er virkeligheden her hos os.
DZ: Ja

R2: - og hvad er det, i lyset af det, for et ledelsesbehov der er og hvad, maske ikke mindst,
hvad er det for et ledelsesrum der er.

DZ: Ja

R2: Og hvis nu det er fx en politisk ledet organisation kunne det fx veere en
kommunalbestyrelse, skonomiudvalg, borgmester vil man sige, som gar sa taet pa brechen
kan man sige, at der reelt ikke er ret meget ledelsesrum.

DZ: ja...

R2: Til en kommunaldirektar, en socialdirektgr eller en organisationsdirektgr. Den organisation
vil jo sjeeldent altsa have den erkendelse selv eller give udtryk for det og derfor kan man sige
at det der med at have laest organisationen rigtigt i forhold til hvad er det for et ledelsesmiljg og
ledelsesbehov der er — er svaerere end at lave prognosen for hvad kendetegner denne her
kandidat.

DZ: ja. Sa det er grundleeggende sveerere at finde ud af den kontekst man skal placere
lederen i end egentlig at afdeekke den rette kandidat.

R2: Ja det teenker jeg.

DZ: Det er egentlig en interessant distinktion, den havde jeg ikke lige set pa den made, men
det giver god mening nar du beskriver det pa den made.

R2: | forhold til at vurdere kandidaten, er der en lang raekke.... fx er begavelse vigtigt, af
samme grund laver vi begavelsestest, vi teenker personligheden er vigtig af samme grund
laver vi personlighedstest — jeg er med pa at en personlighedstest ikke er en facitliste, der er
ikke noget hokus pokus forbundet med det, der kan sagtens mistolkes i en test, men det
andrer bare ikke pa, at der er en lang reekke veerktgjer og jo flere af de vaerktajer man bruger
jo mindre risiko er der. Altsa vi plejer, at sige, at hvis vi skal vurdere en kandidat, laver vi en
personlighedstest, vi laver en begavelsestest, vi snakker med kandidaten, vi leeser CV, vi
leeser ansggning, vi indhenter referencer, vi bruger cases og opgaver og alle de metoder

handler om tilsammen og fa den bedst mulige prognose og minimere risici ik” ogsa?



DZ: Ja

R2: - men der er ikke en samlet vaerktgjskasse i forhold til at, det at aflaese organisationen.
DZ: Nej.... det kan jeg sagtens se, ja...

R2: Sa jeg teenker, at den starste, altsa, fejlkilde den ligger ikke s& meget i, at vurdere om det
er rette mand eller kvinde, men det er mere, ... det der med er der nogen der siger right man,
right time, right job osv. ik’?

DZ: ja..

R2: det er ik, altsa, udformet er ikke sa meget right man, det er mere de to andre to
dimensioner der er udfordringen.

DZ; Ja - man kan sige din mulighed for at blive klog pa virksomheden, bestar rigtig meget i
virksomhedens evne til at vaere selvreflekterende, man kan sige jo mere velreflekteret de er
over egen kontekst, over egen ramme, egne muligheder og udfordringer, jo bedre kan de
forberede grunden til dig til at finde den rette leder.

R2: Lige praecis — det vil af samme grund betyde nar vi sa laver det vi kalder jobanalysen, sa
snakker vi jo typisk med flere forskellige interessenter

DZ: ja

R2: med sadan et, for at komme taettest pa, sa vidt muligt hvis nu det var en kommunaldirektar
vi skulle anseette, taler vi med gkonomiudvalget, en borgmester osv. Vi taler med en direktion,
medarbejderrepreesentanter osv, for sa vidt muligt at fa belyst ledelsesmiljget ik. ogsa?

DZ: ja

R2: og jeg teenker det er det, det er der udfordringen ligger.

DZ: Ja. —rigtig spaendende, det vil jeg prave at se om jeg kan fa drejet lidt pa.

Vi begynder at nzerme os lidt mere overordnede afsluttende spargsmal pa mit interview.

R2: ja

DZ: jeg har et spgrgsmal til dig der reekker ind i fremtiden. Hvis du skulle komme med et bud
pa hvad det vigtigste ville vaere at veere bevidst om som leder i fremtiden? Hvad taenker du
sadan er i fokus der, nar du sadan, tager krystalkuglen frem og kigger?

R2: Ja ... altsa jeg har selv sadan lige en overvejelse om, jeg sa..., forleden en artikel hvor der
er en kommunikationsradgiver, der siger at nar man kigger fem ar frem vil man teenke at de
ledelsesmodeller man har i dag, de er foreeldet, og det tror jeg ikke noget som helst pa.

DZ: nej...

R2; jeg teenker at, der er altsa, det er meget et spgrgsmal om man veelger at betragte et glas
som halvt eller helt fuld osv. Men der er meget som der er, forholdsvis konstant. Og det er lidt,
det er sadan lidt, ikke nadvendigvis noget moderne synspunkt, men jeg teenker altsa, de
egenskaber, jeg beskrev far

DZ: ja.



R2: Det er egenskaber der har veaeret befordrende for at man bliver leder og lykkes med
ledelse for 10 ar siden og det vil det ogsa veere de neeste 10 ar. Sa kan det godt veere at
ledelsesmiljget sendrer sig.

DZ: ja

R2: - og der kan man sige, at det der er afggrende er evnen som topchef at kunne lase et
miljg, og hvis ledelsesmiljget aendres er den evne, og evnen til at tilpasse sin egen ledelse,
den skal selvfglgelig vaere der og den bliver nok vigtigere, ...

DZ: ja — det lyder ogsa som et rigtig godt bud pa hvad der fremadrettet vil skulle peges pa.
DZ: Hvis der er noget som ud fra den snak vi sadan har haft her, noget du teenker jeg skal
have med som en vigtig faktor, som vi ikke har vaeret omkring for at kunne tegne et billede af
en effektiv og succesfuld leder der nar sine mal. Er der sa noget du siger, det der Dan der skal
du have skeerpet pennen?

R2: Ja der er noget der, et vigtig synes jeg tilfgjelse, det er, at ledelse et langt stykke af vejen
er noget man udgver sammen og det. Vi snakker om nu det er meget lederen som individ.
DZ: Korrekt

R2: Jeg teenker, nogen siger ledelse er en holdsport, det er jeg meget enig i. Og derfor dette,
altsa evnen til at indga i lederteam, som et aspekt er vigtigt, men ogsa evnen til at distribuere
ledelse bliver mere og mere vigtig.

DZ: Ja... Det giver mening. jeg tror gh, ikke fordi jeg skal lave noget forsvar fordi det vil jeg
overhovedet ikke gare, men jeg har veeret ngdt til at lave min opgave lidt smal for at kunne
rumme den pa det relativt begreensede plads der var plads til, jeg har selv veeret optaget af
netvaerk og at indga i det.

R2: Jeg kan sagtens falge dit perspektiv bade fagligt og af interesse. Dit perspektiv synes jeg
er vildt spaendende, i og med at jeg arbejder med lederansaettelser, synes jeg ogsa at
individperspektivet er spaendende, og jeg er slet ikke i tvivl om at personen stadigvaek kan
gere en meget stor forskel.

DZ: ja

R2: Sa der er alt mulig grund til at OBSe og veere optaget af, at ... altsa hvorfor lykkedes nogle
ledere og hvorfor karer nogen i hegnet, hvad kendetegner den ene og hvad kendetegner den
anden.

DZ: ja

R2. Det er rasende spaendende perspektiver begge to synes jeg.

DZ: ja — det er veeldig spaendende, bare lige for at summe lidt op pa det du har sagt. Noget af
det du vaegter i evnerne er det at kunne vaere robust, velafbalanceret, svaer at stresse, lav pa
det emotionelle felt, men ogsa aben og nysgerrig, venlig, pragmatisk og lyttende at saette
retning osv. det er en masse faktorer ved personerne, som jo pa en eller anden made, du

sagde det selv for et gjeblik siden, det var vigtigt for 10 ar siden og det vil ogsa veere vigtigt om



10 ar, at man kan disse ting og kan forvalte disse ting pa en meningsgivende made. &h — sa
lige der da rammer vi nok hovedet ned pa semmet som ogsa vil give genklag ved nogen af de
andre jeg har talt med og som jeg kommer til at tale med, det kan jeg ogsa hare pa nogle af de
ord vi bruger her, der er i hgj grad et gennemslag af nogle af de evner, hvor man kan sige at
det er bare en spgijs ting hvis man laeser mange stillingsopslag pa offentlige ledere, saddan hvis
man bare kigger pa bosswords der bruges som blikfang pa stillingsopslaget, sa er der en
reekke formalkrav der trykkes af, nogen overordnede beskrivelser af de koncepter man indgar i
og hvor mange af de her omtalte ting, dem skal vi leese ud af den betydning man far som leder
i en organisation. og jeg er med pa at det er det man som rekrutteringsfirma kommer til at
kigge pa. Det er blot en spgijs ting at det ikke fylder mere, ogsa nar jeg taler med jer pa tveers
af rekrutteringsbranchen, sa er det de her evner der fylder rigtig meget i bevidstheden i forhold
til at finde de rette kandidater og de rigtige typer.

R2: Ja bestemt.

DZ: jeg er med pa at man ikke kan lave en personprofilanalyse som blikfang pa en
toplederstillingsopslag, der skal selvfglgelig vaere noget andet i beskrivelserne, der er blot
nogle interessante problematikker i det her, der kunne pege i retning af at det i mindre omfang
var et spgrgsmal om at tage meget uddannelse, men at der kunne veere tale om at veere et
godt og ordentligt menneske. jeg ved det er en lidt flad formulering omkring det.

R2: Jo bestemt.

DZ: Jeg tror jeg sa smat er ved at vaere omkring, jeg synes det har vaeret vanvittig spaendende
at hgre dit bud og jeg synes vi er kommet godt omkring vaerdier, kompetencer omkring lederne
og jeg synes dit perspektiv pa hvad der leder ind til team og netvaerk er interessant og saerligt
den nye lille vinkel jeg ikke selv havde spottet, nemlig hvor vanskelig det faktisk er i forhold til
der hvor i skal rekruttere til. Det er faktisk den starste udfordring i forhold til at opna succes
med de rette rekrutteringer. Det var veeldig interessant, sa jeg er super glad for du kunne
bidrage til denne del.

R2: Gerne

DZ: Nar jeg forhabentlig bliver feerdig med min afhandling til jul og til eksamen sidst i januar, vil
du sa have opgaven tilsendt til fri brug

R2: jeg skulle lige til at sperge til det

DZ: Det ma du meget gerne.

R2: det vil jeg rigtig gerne.

DZ: Det er sadan et produkt der skrives ind i en kontekst, jeg er jo ogsa til daglig leder i en
travl hverdag, sa der skrives jo ved siden af andre lgbende prioriteringer, sa jeg haber at fa
den forngdne akademiske kvalitet i det. Men om ikke andet tror jeg at fa samlet nogle input

som | jo sa pa forskellig vis kan bruge som i lyster.



R2: meget gerne — ma jeg lige kort, er der nogle bestemte teoretikere eller teorier du baserer
dig pa eller bruger.

DZ: jeg vil sige sa meget at jeg er i gang med at finde ud af hvad der giver bedst mening i
forhold til det i skyder efter eller ligger op til. Men jeg kigger pa tematikker omkring capacity
Building, samskabelse, offentlig styringsparadigmer, offentlig konkurrence og sameksistens,
Lotte Bagh Andersen, der netop er blevet leder af det der kronprins Frederik institut i Arhus,
forsker i offentlig ledelse, og har tanker der gar i retning af det vi taler om i dag. Hun har lavet
noget forskning med Carsten greve, Kurt Klaudi Klausen, og Jacob Torfing , som jeg kigger lidt
pa.

R2: ja

DZ: Sa er der noget med kerneopgaver, og professor Ole Fogh Kirkeby har skrevet noget om
Protreptik — filosofisk coaching i ledelse og hvordan det indvirker pa lederrolle og
lederpersonlighed. Sa det er sadan lidt forskellig input til det, gh — det er jeg vil sige det sadan
- det er en lille smule sveert, at finde noget der sadan helt praecist rammer alle de elementer vi
taler om her. Der er tale om en bred vifte af psykologiske, personlige og faglige veerdiseet vi
arbejder med som har betydning.

R2: Ma jeg kommentere pa det Dan?

DZ: ja meget gerne.

R2: jeg teenker at jeg ville nok have kigget andre steder hen, litteraturmaessigt

DZ: ja

R2: Jeg teenker, at det her synes jeg i, .. jeg synes ledelsesteorien er kendetegnet ved at der
er mange fag der er saddan forholdsvis disciplinerede, ... ledelsesteorierne er desveerre et af
dem der ikke er.

DZ: Ja

R2: Men der er rent faktisk nogle forskere der har beskeeftiget sig med, hvad kendetegner en
god leder, lige praecis hvad er det for kompetencer, egenskaber og treek som gode ledere har.
Det er der jo et af de felter i ledelsesteorien der er bedst belyst.

DZ: Ja.

R2: Det er blot ikke dem du naevner synes jeg.

DZ: Okay, er der nogle konkret du har i tankerne som jeg kunne kigge pa?

R2: Masser.. der er, jeg har masser, altsa ... Et konkret eksempel, en John Antonakis, har
skrevet en artikel der handler om "Predicters of leadership”®. Det handler om hvad er det for

ting der kan forudsige ledelse, peger pa fx intelligens i personlighedstraek osv.

0 Link hentet d. 24/11 2019:
https://www.researchgate.net/publication/258221390 Predictors of leadership The usual su
spects and the suspect traits




DZ: Ja

R2: Der er en Timothy A. Judge, der har forsket i noget af det samme, Steven Sachero har
ogsa forsket i noget af det samme, ah.. der er en Scott Derue, Brian Fossmann er en femte.
hvis det er noget du har interesse i kan jeg sagtens sende dig nogle referencer.

DZ: det ma du meget gerne, det vil jeg veere glad for.

R2: Jeg kan ogsa sende dig artiklerne, da det er noget jeg er meget optaget af.

DZ: jeg har selv shoppet noget rundt pa rekrutteringsfirmaers hjemmeside, fx MercuriUrvals
excecutive search sider og tekster omkring temaet, og der er jeg blevet en del inspireret, jeg
har ogsa kigget pa jeres hjemmeside og set pa hvad der ligger til grund for jeres rekruttering.
Og jeg har pa den made veeret flere steder rundt, og faet beskrevet et ledelsesfelt der er knap
sa orkestreret, som den klassiske akademiske forskning, der ligger fra universiteternes side.
Jhm — sa jeg er meget interesseret i at fa mere ind i den verden, for det kan jeg sagtens
bruge. Det vil jeg rigtig gerne bringe i spil.

R2: Jamen jeg sender dem til dig.

DZ: Fornemt det er fantastisk.

R2: Til gengaeld sender du mig afhandlingen nar den er faerdig.

DZ. Det er en deal, den har vi helt pa plads, den far du af mig.

R2: det var godt.

DZ. tusind tak for dit bidrag det har veeret meget hjeelpsomt.

R2: Velbekom.

DZ: Tak for hjeelpen og fortsat god dag.

R2: i lige made — hej

DZ: hej.

7.2.3. Respondent 3: Interview gennemfort d. 21/11 2019, k1. 14.00 = 14.56
(generel indledning...)
DZ: Du har veeret sa venlig at vende tilbage pa min henvendelse om interview.
Jeg skal lige spgrge upfront, om det er ok for dig, at jeg optager vores opkald, med henblik pa
at kunne transskribere samtalen efterfglgende.
R3: Det er det hvis de betingelser du gav i din mail star til troende, dvs. at hvis det er
anonymiseret det jeg kommer til at forteelle dig?
DZ: Det gar det, jeg star 100% pa mal for en fuld anonymisering af bade dig og det der kunne
henfare til din virksomhed. Jeg har ingen interesse i, i min athandling, at gare det tydeligt
hvorvidt jeg har mine input fra det ene eller det andet rekrutteringsfirma.
R3: Super
DZ: det er faktisk ogsa en vigtig preemis for mig selv, at det ikke skal vaere athaengig af det

enkelte firma, men i hgjere grad indholdet af det talte, der er det relevante.



Og selv lydoptagelsen bliver heller ikke gjort tilgeengelig for noget som helst offentligt, den er
alene taenkt til min transskribering af det betydende af vores samtale..

R3: Ja men det er super, Dan jeg skulle bare lige have det med pa band at det er det der er
aftalen.

DZ: Ja men det er perfekt, den er helt 100% pa plads sa.

DZ: og sa er det ogsa sadan, at jeg stiller meget gerne min afhandling til radighed for dig, eller
jer hvis det er sadan at i er interesserede i det nar den ligger klar i januar.

R3: Ja tak meget gerne.

DZ: Det er meget fint sa sgrger jeg for den bliver fremsendt til dig.

R3: Meget fint.

DZ: Og det man kan sige uden, at tage glansen af mit eget arbejde, sa er det en athandling
der kommer til, at forega ved siden af mit almindelige lederarbejde. Sa den helt forblommede
forskningsmaessige udfoldelse, skal du nok ikke saette naesen op efter, men jeg haber jeg kan
identificere et interessant felt om ikke andet, noget man maske kunne vaelge
forskningsmaessigt at ga videre med. Sa dette er min intention, at forsgge at komme i den
retning.

Men det er sadan set den formelle indledning, sa hvis det er ok sa lad os ga videre?

R3: ja det er ok.

Jeg forventer, at det tager minimum ca. 30 minutter at tale dette her igennem, det er ved at
vaere min erfaring baseret pa de andre interviews.

R3: ja.

DZ: | dag er jeg skolechef pA HANSENBERG i Kolding der er en starre erhvervsskole i region
Syddanmark og min funktion er ledere af ledere. Den lederrolle har jeg bestridt i en stor del af
mit lederliv i private og offentlige organisationer.

Det er baggrunden for at veere nysgerrig pa dette tema. Og igennem min ledertid er jeg blevet
optaget af det her med om alle kan blive gode ledere. Og det er nok et rimeligt abenlyst
spergsmal, for det kan alle nok ikke.

Hvad kan sa vaere den bagvedliggende arsag til, at de ikke kan det? Kan der vaere helt saerlige
generelle treek, der kendetegner den leder der lykkes med sine opgaver? At vaere den der
mest ofte udvaelges eller udpeges til at sta i front?

Og det har jeg sat mig for at dykke ned i for at blive klogere pa.

Om det er noget man far med i fadslen eller om det er noget man kan uddanne sig til,
kompetenceudvikle sig til, opnar erfaring i, netveerker sig til 0.s.v.? Sa det er i korte traek
intentionen.

R3: Yes

DZ: Helt kort up-front kan du sa ikke forteelle lidt om navn, alder, hvad du arbejder med og

hvor du er ansat?



R3: Jo Jo (dette svar er redikeret af hensyn til anonymitet) er chefkonsulent i et af de starste
rekrutteringsbureauer i dk, og har erfaring gennem mange ar.

Kommer tidligere fra en stilling i starre organisationsenhed. Hvor opstart af afdeling og arbejde
med organisation og kvalitet — var i sin begyndelse i sundhedssektoren.

Uddannet Cand. Scient. Adm.

Erfaringen fra rekrutteringsbranchen er overvejende baseret pa den offentlige sektor.

Jeg har haft med alle niveauer, helt nede fra almindelige medarbejderniveauer, volumen
rekruttering af dem, har jeg lavet rigtig meget i forbindelse med nye styrelser hvor der har
skullet hyres i bundter og helt op til rekruttering af regionsdirektgrer og universitetsrektorer.
DZ: Ja..

R3: Sa man kan sige jeg har prgvet bade bund og top til ledelse i det offentlige Danmark, og
det med rekruttering fylder vel ca. 2/3 af min arbejdstid og jeg laver bade search og test osv.
Og derudover har jeg mere eller mindre officielt en rolle som intern stab/underviser/controller
pa det faglige. Det handler om, at der er, at ggre med noget som er semividenskabeligt, det
med at vurdere mennesker

DZ: ja

R3: og det er meget hurtigt at komme med fordomme omkring eller udvikle dem selv om du
ved bedre.

DZ: Korrekt.

R3: Hvordan man egentlig ggr og det betyder at jeg ogsa har den rolle stadigvaek, selv om
meget er centraliseret,

DZ: ja — super. | din organisation, er der da ansat medarbejdere, forskningsmedarbejdere der
har det som primeert fokus at udvikle teorier, litteratur, materiale, prosa pa hvad der er den
gode leder, eller hvordan i rekrutterer bedst muligt, statistikker, databaser osv.

R3: Ja vi har noget stab i organisationen med psykologer, der er organisatorisk forankret
centralt, men med funktion overalt. De har ansvaret for at sikre at basisveerkstgjet fx test
holder sig skarpe og lever op til moderne kvalitetsforskning ik?

DZ: ja

R3: (redigeret af hensyn til anonymitet) derudover auditeres virksomheden, i forhold til at male
mennesker op pa krav i professionel sammenhaeng, et assesment, som det kaldes. Vi tjiekker
virksomhedens afdelinger 1 gang om aret.

De tjekker validitet og reliabillitet i test og om skabene lases, det er faktisk det hele.

DZ: Ok — den del af branchen kender jeg ogsa jeg er faktisk uddannet EQUASS assessor ved
EPR i Bruxelles, hvor jeg har arbejdet med assessment i danske og internationale
organisationer.

R3: ja.. vi tiekker vores praksisser om de lever op til best practice og om de nogenlunde er i

samklang med moderne forskning ik?



Dz: ja.. lige preecis. Jeres primaere kunder og nu ved jeg godt at det er en meget stor spiller pa
markedet, men hvis vi snakker dit omrade, det har du jo naevnt er meget det offentlige, eller
det offentlig relaterede, lad os kalde det det, hvis vi tager organisationsomraderne med ude i
regioner og kommuner. Men de primaere kundegrupper for jer hvem er det i
rekrutteringssammenhaeng

R3: teenker du hele xx eller blot mine kunder i mit omrade

DZ: Jeg taenker vi sneevrer det ind til dit omrade for at gere det mest specifikt

R3: ja men det er staten, dvs. ... — helt fra departementet, fornylig var det X ministeriets
departement, hvor en stgrre kontrakt er vundet.

DZ: ja..

Lige nu er jeg pa vej mod XX, hvor jeg skal besage XX, som jo er en regional organisation. @h
— som 0gsa er en kunde.

DZ: ja..

Jh — i gar, hvad f. lavede jeg der, der havde jeg med en kommune at ggre der skal finde en
person der skal handtere en del af det gamle direktgromrade.

DZ: ja..

R3: Sa det er i virkeligheden en god spredning mellem det kommunale, regionale og statslige.
Og det har skiftet lidt over tid, fordi der er lidt sadan, ... konjunkturudsving. Det giver lidt sig
selv, fx staten der har vaeret igennem bedre balance 1 og 2, hvor de er flyttet til Jylland, det
har veeret en stor kunde de sidste tre ar.

DZ: ja...

R3: Det er fadet lidt ud, fordi de nu er ved at veere etableret.

DZ: ja...

R3: sa det har veeret lidt med forskel gennem arene, ogsa hvad jeg ligesom har haft netveerk
og kundekreds indenfor ik?

DZ: ja super — tak for den ramme indledning til det. Jeg kunne godt teenke mig at ga videre
med nogle lidt mere forskningsbaserede spgrgsmal, som retter sig ind til opmaerksomhed,
balance og naerveer ved kandidaterne.

R3: ja ..ja

DZ: Hvis du nu sadan skulle komme med et bud pa konkrete lederevner som man med den
baggrund du har vaegter ved en ideel kandidat til en topleder organisation i det offentlige. Nu
teenker jeg sadan set pa topledelse som en hybrid pa tveers af offentlige organiseringer,
forvaltning, region og kommune. Er der sddan nogle lederevner som du siger, de er i hvert fald
hjemmehgrende hos vores kandidater, som vi finder til disse organisationer?

R3: ja, ja — jamen selvfalgelig er der det. Men far end, at vi kommer der til synes jeg der er en
mega vigtig pointe, som jeg haber du er opmaerksom pa.

DZ: ja



R3: Det er, der findes ikke one size fits all
DZ: | know
R3: Der er mega stor forskel pa om man skal rekruttere en regionsradsformand til fx en region
syd i krise efter Carl Holst, ... den profil, eller om man skal finde ... en ... direkter til en nystartet
styrelse pa bar mark et sted i Jylland.
DZ: ja...
R3: eller en rektor til RUC, som er en helt tredje type. Og den made vi arbejder med det pa er,
at vi har identificeret tre forskellige ledelsesrum, og nogle kategorier inden for hver
ledelsesrum, hvor vi prgver at identificere hvor god skal du veere indenfor disse ledelsesrum,
hvad skal vaere karakteristisk for dig i de her ledelsesrum
DZ: ja.
R3: For at de passer til den udfordring der nu matte veere.
DZ: ja...
R3: for nu helt konkret..., en af de opgaver jeg har lige for tiden er at prgve at finde den naeste
Chef for det omrade der har med xx, at gare i xx kommune. Og det er en topudskaeldt position
og det betyder at den af de 12 malepunkter vi har der handler om at afstemme til alle sider,
opad, udad, nedad osv. den har vi meldt ud at det skal du vaere szerlig god til i dette job, det er
jobbets karakteristikum. Nar det er sagt sa handler det jo om, det du spgrger om det er at One
size fit all, det er en vigtig pointe, der skal laves en analyse fordi ellers kommer du til at
anseette forkert. Gudskelov er det mere end 20 ar siden at man troede, at alle ledere passede
til alt, pa en pglsefabrik eller hospital, det er mega forskelligt
DZ: ja...
R3: Man skal helst vide noget om substansen og det geelder altsa ogsa som topleder
stadigvaek
DZ: ja
R3: ... nar det sa er sagt, sa er der selvfalgelig nogle ting vi laegger ekstra vaegt pa nar man
kommer op pa topledelse. Nu antydede jeg overfor dig de tre forskellige ledelsesrum.
Det er:

- malsaettende ledelsesrum

- opgaveledelsesrummet

- og relations ledelsesrummet
vi opererer med forskellige betegnelser.
Nar du er pa toplederniveau, er det med opgaveledelse noget der kommer sa fiernt, at det skal
du ikke ngdvendigvis veere skide god til, du skal til gengeeld vaere god til at seette rammer op
for det feelles og veere markant staerk i den rammesaettende rolle og i relationsledelse — og
det... der er der nogen klare vaegte som er ens, naesten uanset hvor du er topleder henne
DZ: ja...



R3: Det er ikke opgaveledelse du skal vaere teet pa ngdvendigvis, det er ogsa helt klassisk at
leadership pipeline skal aflaeres pa dette niveau

DZ: ja...

R3: — og det er ogsa derfor at en god mellemleder ikke ngdvendigvis er en god topleder.

DZ: ja... det er helt korrekt. Sa...

R3: Jeg ved ikke helt om jeg svarer pa det du sparger om?

DZ: jo tak det ger du faktisk. De evner du liner op her..., du taler om det malsaettende og det
relationsrum man gar ind i nar der pa lederniveau vaegtes. De evner der veegtes ved de ideelle
kandidater er dem der fgrer ind til disse to rum, og samtidigt opmeerksomheden pa, at den
drift, der kan ligge i opgaverummet, det hgrer ligesom et andet lederniveau til, og derfor skal
man vaere opmeerksom pa det er der, og veere vidende om substansen af det, men man er
ikke leder for fagprofessionelle eller af fagprofessionelle, man er leder for de ledere der skal
agere i den funktion.

R3: Praecis og det man skal have styr pa i forhold til opgaveledelse, det er, at du skal have styr
pa dine styringskaeder — du skal vide praecis hvordan du seetter noget i vaerk sa der
eksekveres og du skal vide hvordan du fglger op. Men derudover skal du haeve dig op over
det, og sa@rge for du har gode folk pa posterne ik?

DZ: Lige preecis... ok nar du kigger pa toplederpositionen oplever du sa der er signifikante
forskelle mellem toplederkarakteren, hvis vi kigger pa de her tre ledelsesrum vi kan bruge som
feelles baggrundstaeppe, er der stor forskel pa karakteren af de lederevner der udspringer af
de har tre ledelsesrum, nar vi taler ledere valgt til centralforvaltning, region eller kommunalt
eller organisations niveau?

R3: ja det — er der ogsa. Hvis der er et aspekt man kan traekke ind er det hvor teet er man pa
den politiske ledelse, og hvor meget betyder den politiske ledelse. Der er i det statslige langt
hajere grad af forventning om, at hvis du er pa departementsniveau, eller styrelsesniveau at
du teenker utroligt taet op ad den politiske linje og her taler vi om forholdsvis sma frihedsgrader.
DZ: ja...

R3: Og en meget hgj grad af compliance graensende til konformitet, sa det er det man kunne
kalde system eller organisations loyalitet, som skal vaere meget hgj, for at lykkes.

DZ: ja...

R3: i statslige organisationer.

Nar det handler om det regionale sa er der langt hgjere grad af fokus pa drift, fordi det er jo her
et af de helt store velfeerdsdriftsomrader ligger, nemlig hospitalssektoren

DZ: ja...

R3: ...og der betyder det i langt hgjere omfang, at du evner at tage overordnede politiske
retningslinjer og sikre de haenger sammen med gkonomi og patienttilfredshed og den slags.

Og gkonomien er i virkeligheden nok den stzerkeste. Hvis du tager kommunerne er det lidt en



sjov blanding for der er stor forskel fra kommune til kommune. Nogen kommuner er naermest
statslige, teethed og loyalitet fra deres topfolk, andre kommuner der er det i videre omfang
direktarerne der har et stort raderum og det er lidt forskelligt fra kommune til kommune
hvordan deres kultur er og hvordan deres politiker forventninger er

DZ: ja...

R3: jeg har i min tid som konsulent vaeret med til, at laegge de kommunale skattemyndigheder
sammen med det gamle told og skat, som jo var statsligt...

DZ: ja...

R3: og der madte jeg cirka 400 ledere fra de to typer af organisationer, og der var det meget
interessant at de ledere der kom fra staten de var mere nulfejlsagtige, mere korrekte, typisk
ogsa mere veluddannede hvorimod dem der kom fra kommunerne, var mere entreprenante og
kreative, de var mere leanagtige, far end, at det begreb var saerligt kendt. Altsa det her med
fokus pa effektivitet.

DZ: ja — de sa@gte rationalerne...

R3: ja- preecist langt stgrre fokus pa. Sa der kan du maske ogsa spore en forskel ved de
forskellige typer af offentlige virksomheder ikke?

DZ: Ja det er ogsa en interessant distinktion, den havde jeg ikke lige taenkt, sa det er rigtigt
teenkt, spaendende. Hvis du sadan kigger pa de konkrete veerdimaessige forskelle der kan
veere i disse ledertyper, er der sa veerdier der i hgjere grad afspejler den ene topleder mere
end den anden?

R3: ... altsa i forhold til topleder i de tre forskellige omrader af den offentlige sektor?

DZ: ja.

R3: ... ja, ... altsa, ... hvis ..., hvis du tager staten fgrst kunne det veere nulfejl stadigveek, altsa
nulfejl i forhold til at statte op om en minister.

DZ: ja den der loyalitet op i systemet..

R3: loyalitet/ spindoktor... sgrge for de til en hver tid fremstar sa korrekt som muligt, og i hvert
fald ikke komme til at lave fejl som ministeren bagefter kommer til at blive lagt til last. Det fylder
helt utroligt meget mere der, end det gar de to andre steder.

Sa er der noget som gkonomi, det betyder ikke sa meget i staten. Det betyder langt mindre
end i kommuner og regioner.

| kommunerne kan du se, at der, er der efterhanden samlet flere og flere brede
ansvarsomrader. Tidligere havde man en sundhedsdirektar, aeldredirektar, bgrnedirektar
teknikdirektor osv. ik'os?

DZ: ja...

R3: nu om dage sa har du bunket dem sadan, at du maske har en velfeerdsdirektar der

deekker adskillige af disse omrader. Det betyder at vedkommendes formal ikke lazengere har en



faglig ledelse af sit omrade. Det er meget mere noget andet, det er pA sammenhaeng og pa
gkonomi.

DZ: ja...

R3: ... det betyder du haever dig i virkeligheden en tand hgjere op end kommuner har vaeret
traditionelt i forhold til ledelseskompetencer, det er meget mere koncerntanke, det er meget
mere kiggen pa tveers og topledelse end det har med fagfaglighed at gere

DZ: sa det betyder jo sddan set ogsa at med den optik vi laegger ind fra starten, at de i langt
hgjere grad bevaeger sig over til at vaere mere malsaettende, kva den kompleksitet der udfolder
sig under dem i organisationerne?

R3: ja.. og malsaettende i en generisk betydning, altsa ikke malsaettende i forhold til at skulle
na op pa det og det pa et skoleomrade osv. Men at man stiller krav til sin skolechef om at han
skal formulere noget der er tilstraekkelig ambitigst ikke’

DZ: Nemlig sa der formuleres noget der indfrier den overordnede malsaetning..

R3: ja lige preecist

DZ: Og her kommer det relationelle rum i spil

R3: ja det gar det

DZ: Nar du sé teenker pa de personer du skal vaere med til at finde frem der skal rekrutteres af
anseettelsesudvalgene til disse positioner, er der sa nogen seerlige ting du har i fokus, noget
helt seerligt der veegter nar du/i skal bidrage til en rekruttering i en sadan organisation?

R3: ja..., der er mange ting og jeg praver lige, det er derfor jeg er lidt stille, at se hvad der gar
igen uanset stillingen

DZ: ja...

R3: ... og det er der noget der ggr... det ene er noget man kunne kalde under et samlebegreb,
ressourceoverskud, og det primaere, men ikke det eneste i den sammenhaeng, er intelligens,
begavelse...

DZ: ja...

R3: ... ikke i sneever forstand, men forskellige typer af begavelse, som ggr at man ogsa nar
man er under pres bevarer handlemuligheder, kan se forskellige veje ud, kan undga at fele sig
tvunget til at vaelge én mulighed, men i stedet for kan se flere og fortsat kan holde sig agil i
forhold til dem. Det er én ting der bidrager til det.

Noget andet det er arbejdskapacitet.

DZ: ja...

R3: ... at man har helt grundlaeggende en markant stor arbejdskapacitet i forhold til et
gennemsnit, det er ogsa med til at sikre et overskud i en raekke forskellige situationer.

Det sidste er vilje, er du der..?

DZ: jajadeterjeg



R3: ... det sidste er vilje til at ville levere, vilje til at opna succes, vilje til at organisationen skal i
en bestemt retning, og vilje kan komme af mange ting. Det kan komme af en stor loyalitet
overfor mal eksempelvis, det kan komme af et fagfagligt kald, kan vi kalde det — at barnene
skal have det godt, eksempelvis i den verden, eller at patienterne.. jeg kaemper for at
patienterne skal have det godt agtigt, men det kan ogsa komme fra et helt tredje sted, en
personlig stolthed eksempelsivs, serekaerhed, gnsket om at ville blive anset som den bedste
universitetsrektor i Danmark osv.

DZ: ... Altsa et fuldsteendigt indadvendt perspektiv kunne man sige?

R3: ja netop, men viljen skal veere der — de tre ting hgrer sammen det jo noget af det der er
med til at definere hvad der er en persons successtrategi eller coopingstrategi, hvordan klarer
de opgaven, hvordan opnar de succes og klarer udfordringer, det har vi meget fokus pa.

Og sa er der noget helt generelt som vi ikke har fundet pa, men som vi tror meget pa, og det er
sadan noget som ansvarlighed — i hvilken grad ger man det man siger man ger? | hvilken grad
kaemper man for det man har aftalt, i hvilken grad holder man snuden i sporet i forhold til det
der skal leveres — det er det der inden for Big Five'' som nok er den mest anerkendte
personlighedsteori, det er det der hedder Conscientiousness.

DZ: ja

R3: og der er der masser af studier der viser at det er en af de evidensbaserede empirisk
bevidste ting der afggr om en topleder er succesfuld eller ej, men det er kun én af dem. Det
andet er det der kunne kaldes integritet og det laener sig jo teet op ad for der kommer du over i
noget med tydelige vaerdier og en autenticitet i forhold til de veerdier og sa det du ger...

DZ: ja...

R3: ... ja

DZ: Sadan et begreb som autoritet, hvad teenker du om det ind i denne sammenhaeng? Ikke
autoritaer men autoritet. Altsa lederen som en autoritet?

R3: ja ... det er underkendt, det fylder alt alt for lidt, seerligt i den offentlige sektor.

DZ: Nar jeg teenker pa de begreber du beskriver her, er det vel et af de begreber vi skal
genfinde eller fastholde fokus pa, da det er en absolut nadvendighed for at kunne opna
succes?

R3: Det er en absolut nadvendighed i den offentlige sektor hvor bade du er og hvor jeg

arbejder til dagligt, der er der jo en ... italesetning af, at ... det er meritter, der styrer —

" personlighedstest — herunder om du eksempelvis kan beskrives som mere ekstrovert, introvert, aben

eller neurotisk end de fleste mennesker. (Kilde d. 30/11 2019:
https://www.pjkp.dk/tests/personlighedstest-voksne/ )




det er uddannelse der styrer..., snarere end personlighed og det mener jeg, er en
kampe og abenlys fejlanskuelse.

DZ: Tak — det var min konklusion .. ©

R3: ja men det er det, man behgver ikke andet end, at kigge ind i det naermeste laerervaerelse
for at se at der kan vaere forskel pa de reelle ledere og sa de formelle ledere. Og det der afgar
den forskel det er personlighed.

DZ: Lige preecis...

R3: 0g sa, ... jeg synes det er ikke sveerere end det. og du kan jo tage ud pa hvilket som helst
hospital eller et andet sted, hvor du kan se disse sma magtspil i lys lue og sa kan du
konkludere det samme. Og der hvor der skal vare held med ansattelsen af en leder, det
er der hvor der er sammenfald mellem lederens personlighed og den rolle de skal spille.
DZ: ja. lige praecis — na men, nar vi sadan ligesom er... jeg er rigtig enig med dig i dette
perspektiv. Lige preecis her nar du tydeligger det du ger fra starten, hvor afgerende vigtig det
er at vide noget om den kontekst som der laves ansaettelse til for at kunne finde den rette
profil, sa teenker jeg, at vi skal jo bade finde en der har ressourceoverskud er ansvarlig, kan
forholde sig til den rigtige del af ledelsesrummet, matcher konteksten, kan have en autoritet
dog ikke autoritaer, dvs. vi er ude i nogen der tillidsfuldt kan skabe autoritet via adfaerd og rolle.
Hvordan kan du se...

R3: ja adfeerd og rolle, men der er ik sa en skjult pointe her, Dan ik?

DZ: ja.

R3: Efterhanden er det gaet op for folk som mig, at det er med til, at skabe autoritet hos en
leder, at hun ved noget om det felt hun skal lede. Det er ikke kun adfeerd og rolle. Det er derfor
ogsa et spargsmal om, at opna tilstreekkelig legitimitet, fra det mellemlederlag du skal lede,
ved at du rent faktisk kan bidrage med noget konkret viden om omradet og det ikke kun er
noget helt overordnet. Og det gaelder maske saerlige fagprofessionelle miljger som vi har
masser af i det offentlige.

DZ: ja — jo... og samtidig kan man vel sige for at udfordre den en lille smule, at noget at det der
har vaere diskursen eller dagsordenen i det offentlige i de senere ar er at de fagprofessionelle
miljger i hgjere og hgjere grad finder mere generiske ledere fordi man i hgjere grad skal vaere
ledere for en raekke forskellige fagprofessionelle karakterer og dermed far stgrre og starre
ledelsesspaend. Er det ikke den rigtige antagelse, at det er den retning det har taget?

R3: Jo — men det er en generaliseret antagelse, for du kan se nogen steder, maske
folkeskoleomradet er det nemmeste at forklare. At der har de alt for sent faet gjnene op for at
det ogsa er generelle ledelseskompetencer der skal i spil og ikke kun at du er lzerer fx men der
er andre omrader hvor vi i for lang tid har troet at du blot kunne veere leder og sa er det

ligegyldig om du vidste noget om omradet. Det geelder fx nogen steder i hospitalssektoren,



hvor der er ansat DJJFere, som vidste for lidt om ... det at drive hospital. Og der, altsa det
kommer lidt an pa sektor, det kan du godt hgre ... om den der antagelse er korrekt eller ej?
DZ: ja... jeg teenker lige,

R3: Det ger jeg ogsa, samtidig med at jeg prover at finde vej... ©

DZ: Hvis man nu siger at vi kigger pa det her pa den her made, hvis vi kigger pa en skala, hvor
meget vaegter konteksten, hvor meget vaegter den ramme man skal rekruttere til? Hvor meget
vaegter den i valget af person? sat op over for nogen af de her mere ... det vi ogsa ser som
mere generiske ting der harer hjemme pa alle lederpaletter? hvad er det der vaegter mest i
valget af den rigtige person til funktionen?

R3: ... ja... nu taenker jeg lige, det jeg gerne vil forteelle dig er at nogengange betyder det alt
og nogengange betyder det meget lidt. Hvis vi tager hospitalseksemplet, sa duer det ikke at
hyre en DJdfer der intet ved om at styre hospital ik?

DZ: Alt efter hvilket mal der skal indfries velsagtens?

R3: jo, men jeg kan ikke forstille mig at man tog en direkte fra forskningsministeriet eller
miljgministeriet, sa der skal vaere en eller anden beslaegtet ressortviden. Andre gange..., det
betyder jo det bliver vanskeligt at give dig et procent tal, Nogen gange er det 100% og andre
gange 0%, jeg kan naeppe komme det meget teettere...

DZ: Det er helt ok, jeg er blot blevet nysgerrig her pa tvaers af mine interviews, om emnet
kontekst. Ved bestilleren fx hvad er det for en ramme de gnsker lederen ansat ind i, hvad er
den gkonomiske situation, hvad er den relationelle situation, hvad er status i de tre rum i den
organisation der skal tage imod den rekruttering vi kommer med

R3: ja det er afggrende

DZ: Det er super afggrende, ja det er maske meget mere afggrende end om der star
masteruddannelse, eller den ene eller den anden kandidattitel bag lederen?

R3: ja der er det jo tit min opgave, at udfordre kunden ved at sige, at nu har | beskrevet hvad |
tror | har brug for og jeg har ogsa veeret nede og campere ved jer i to dage og spurgt alle der
har haft noget med det her job at gere, alle interessenter. Hvad gar godt hvad gar mindre godt
hvad treenger der til at blive gjort hvad skal veere forrest i pandelappen hos hende i anseetter?
For i forteeller mig noget helt andet, jeg kan godt finde den i snsker og gerne vil have, men
vedkommende vil ikke kunne Igse det i siger er problemet. Derfor kaere kunde, bliver jeg nadt
til at forteelle jer, at det jeg tror, vi skal lede efter er x, y z — ik ogsa.

DZ: Mister du kunder pa den tilgang?

R3: Ja det er enkelte gange sket.

DZ: ja for jeg teenker der kan jo vaere organisationer der er s, altsa lidt polemisk, men altsa
langt veek fra oplevelsen af..., at have sa meget viden om egen betydning, eller selvforstaelse
at man ma sige til dem, at det du gar efter det giver ikke mening.

R3: ja



DZ: Set udefra i hvert fald, ik?

R3: Det sker, at vaegtningen mellem de enkelte kompetencer er sa forskellig fra hvad jeg
synes, tilstreebt objektivt burde veere det rigtige.

DZ: ja

R3: Igen lad os bruge skolerne som eksempel, sa kan veegtningen jo vaere i en stor del af
ansaettelsesudvalget, hvor tro er vedkommende overfor skolelederforeningen?

DZ: ja

R3: hvor i mine gjne, da er det ikke det der er opgaven.

DZ: nej...

R3: Det kan ogsa godt veere, at man har stirret sig blind pa en snobbethed omkring
uddannelsesniveau

DZ: ja

R3: Eller en bestemt faglig baggrund

DZ: ja

R3: ...sa der kan veere mange ting der, hvor man.., ..hvor vores opgave som professionelle
aktgrer er udfordret af sddan nogle forforstaelser ik? Og nogengange har de ret, det ma jeg
0gsa sige

DZ: Men uagtet er det sa ikke sadan...?, Nar jeg swiper hen over en lang raekke forskellige
stillingsopslag, fra en lang raekke forskellige opdragsgivere. Sa synes jeg, at jeg ret
konsekvent kan konstatere, ind i offentlige virksomheder. S& star der meget ofte pa
lederniveauer, kandidat eller lignende, masteruddannelse — det er sadan to af de der Buzz
words der karer igen pa kvalifikationssiden og sa gerne noget relevant erfaring ind i
fagligheden. Altsa to sadan lidt, nu bliver det lidt kortfattet, men de to fylder vel ofte en del, og
det taler vel lidt imod det du et eller andet sted laegger op til?

R3: nej fordi man kan sige, det der, ...de krav, det er jo ogsa udtryk for en magtkamp. ...Det er
udtryk for hvad gnsker kunden og hvad gnsker konsulenten. | rigtig mange organisationer i det
offentlige er det en bevaegelse man er pa vej vaek fra. Det kan vaere den er ved at vende eller
toppe, det er der noget i tiden eller dagsordenen som der kan pege pa, ik? ..

DZ: ja...

R3: Men ellers er der jo, er der sket en keempe udskiftning i retning af professionalisering af
ledelse, hvor mange af dem der ikke var akademikere, de var fagfagligt uddannede. Og man
har gnsket en retning i starre, i retning af stgrre ledelsesfaglighed og generalist faglighed og
det var i retning af akademikere, eller i hvert fald DJJFere. Plus gerne noget master, sa du
behgver ikke se det der som meget andet end at man gnsker nogen der ikke er saddan
fagfagligt orienteret. Men bredere orienteret og sa kan der blande sig noget snobbethed, og
noget tro om begavelse der haanger sammen med den slags ik?

DZ: Ja... okay



R3: Jeg taler meget ud af posen men her har jeg jo friheden til at gare det anonymt.

DZ: Fuldstaendigt korrekt, hvis ikke det her er en oplagt mulighed sa ved jeg ikke hvad. Det er
super ... Hvis man sa kigger pa, bevarer denne optik, som jeg prgvede at laegge for dagen
med de her forandringer der er i den offentlige kontekst, med at man bliver leder for flere og
sadan noget

R3: ja

DZ: Sa kan man sige, det er jo ogsa udtryk for, at det er organisationer hvor der er hgj grad af
forandring ...i agendaerne, det er enten fordi det er politiske ting der forandrer sig, men der er
jo ogsa lgbende aendringer i strukturer og modeller og der bliver klogere mader at arbejde pa,
der kommer borgerkrav..

R3: jaja

DZ: Der er rigtig mange forstyrrelser der kommer ind.

R3: Meget enig.

DZ: Den her oplevelse af at skulle skabe ledelse ind i forandring, er det noget der har
betydning pa jeres made at taenke rekruttering pa. Det her med Robusthed, at kunne sta i kaos
og stadig at kunne pejle og saette retning, er selvfglgelig noget af det der understatter at i har
gje for det?

R3: Klart det har vi, man kan sige... i starten af nullerne var der en dagsorden der gik meget
pa effektivisering og optimering og veekst ud fra den tankegang.

DZ: ja

R3: | de senere ar har det handlet meget mere om kontinuerlige forandringer. Og det betyder
at vi har faktisk begyndt i stedet for det farste rum det kaldte jeg malsaettende for lidt siden, vi
veelger at omdgbe det og nu kalder vi det forandringsledelse.

DZ: ja..

R3: Fordi det er langt hen ad vejen toplederens generalist opgave.

DZ: Ja

R3: Det er at styre organisationen gennem forandringer, og det har taet konneks til det jeg
kaldte ressourceoverskud for lidt siden — altsa at du evner at forblive agil, at du bevarer dine
muligheder, at du bevarer dine veje abne, ikke braende broer, sagrge for at man vaelger den
klogeste vej ud af en given situation. Det kunne du jo godt kalde robusthed ogsa, det er blot
andre ord.

DZ: ja

R3: Fordi du, du, du bevarer elegancen modvendt i forandringen.

DZ:ja ..

R3: hvis du har det her ressourceoverskud, sa det gar det i virkeligheden blot endnu vigtigere
ik?



DZ: Ja.. hvis jeg kigger pa den her ledertype du har fat i her, som skal kunne Igse de her
opgaver, sa kunne jeg godt taenke mig at lancere et andet begreb, du har ikke lige neevnt det
endnu. Sadan et begreb som selvtillid, der jo kan veere afledt af et godt selvveerd og de ting
der skal fgre ind til de her to begreber. Hvordan spiller det ind i forhold til de ledere som |
vaelger? Kan man sige at ledere, der far succes med deres indsats — er ledere der i udpreeget
grad har et godt selvvaerd og udstraler en vis grad af selvtillid, dog uden at blive for
dominerende, den har jo lidt forskellige kanter?

R3: ja lige preecis, du har ret i din sondring mellem selvtillid og selvvaerd, der.. jeg vil hellere
sige, man skal, man skal have et, godt niveau,.. men det kan naesten ligesa hurtigt blive for
meget som det kan blive for lidt

DZ: ja

R3: Forstaet pa den made at vi vil gerne have at det er velovervejet hvad man baserer det pa
og der kommer selvveerdet jo ind.

DZ: Ja

R3: ...og man skal heller ikke demonstrere den der, jeg alene vide eller dumstaedighed der
kan komme af for hgj demonstreret selvtillid

DZ: nej...

R3: ...nar det sa er sagt. sa vil vi gerne som udgangspunkt have at det er lidt over gennemsnit
og for dem vi tester, dem der er i vores normgruppe... Og det ma i hvert fald ikke veere for lavt,
for det har det med at skabe handlingslammelse.. og det er altsa ikke godt for nogen.

DZ: nej, netop...

R3: Og manglende robusthed og kan man veere i det osv.

DZ: ja lige preecis

R3: Den type ledere der har den type treek, altsa for lav selvtillid i forhold til opgaven det er jo
dem der gar ned med stress eller som ender handlingslammet.

DZ: Eller kan bliver meget dominerende udadtil for at deekke over egen uformaen, eller hvad
det nu kunne veere...

R3: Ja der er alle mulige udfald som fglge af det.

DZ: Hvis du sadan skulle prave, at give mig et bud pa hvad du ser er det allervigtigste at
kunne lykkes med i en leder opgave i de sammenhaenge du rekrutterer til i dag. Hvad er det
ledernes sa skal kunne i dag som det allervigtigste? Og jeg teenker det er jo formodentlig
omfattet af noget af det vi allerede har talt om. Men hvis du nu skulle single noget ud som du
vil kunne sige det er den her del, der er et afggrende element?

R3: .. .. .. jamen det, jeg sidder og keemper lidt med at skulle reducere det ik ogsa. men hvis
jeg skulle gare det, efter at have slugt den kamel, sa teenker jeg pa hvad afger pa tveers af de
anseettelser jeg har bidraget til, og nar jeg kigger tilbage og ser pa om der har vaeret succes

eller ej, ik?



DZ: ja..

R3: sa er det jo nok i virkeligheden, de evner den rette balance mellem de tre rum.

DZ: ja..

R3: ..altsa at de ikke er for etbenede og maske evner i meget hgj grad at komplementere det
store budskab, men slet ikke at fa folk med, kunne det vaere ik

DZ: ja

R3: men at de evner til at tilpasse sig hvad er det der er brug for i de forskellig rum

DZ: ja...

R3: Den der balance, eksempelvis kunne det vaere en kommunaldirektgr, balancen ved at give
den ledelse der er brug for nedad og at kunne give den balance at ogsa politikerne far det der
er brug for. Det der med at... , den lydhgrhed, den selverkendelse, det mod, den selvtillid, at
kunne docere de der forskellige ting, det er jo noget der kraever empati og selverkendelse.
DZ: Hvis jeg neevner et begreb som autenticitet, giver det s& mening i den her sammenhang?
R3: hmm... ja, altsa bortset fra at det er et ofte forkert stavet modeord,

DZ: ja..

R3: Sa er der noget om det, bortset fra at der er mange der jo tolker, autenticitet, som
vaerende noget man er i enhver situation, hvis du altid er autentisk er jeg ikke sikker pa at du
kan klare alle lederroller, for nogengange skal man ga lidt mere pa kompromis med den naggne
sandhed end andre gange, ik?

DZ: Ja for at kunne bevare det malsaettende ik?

R3: ja — preecis ik.

DZ: ja

R3: Jeg vil ikke haevde det er sadan den hellige gral i det her, det er mere evnen til at kunne
navigere i de forskellige rum

DZ: ja..

R3: Og skrue op for sin adfeerd eller ned for sin adfeerd i forhold til den komplekse
ledelsesopgave som topledelse naesten altid er..

DZ: ja..

R3: Det er ogsa det der afggr om du er leder i lang tid, for du kan jo godt vaere en god
modvindsleder, en der skal rydde op og fa styr pa ting, men lige sa snart du har ryddet op, sa
synes alle du er et dumt svin eller alt for excelagtig eller hvad du nu kan veere ikke.

DZ: ja lige praecis der er mange gode ord for det... Hvis du sadan kigger pa, din .. made at
rekruttere pa, eller jeres made at skabe rekruttering pa, hvordan oplever du sa med at have
succes med at finde de rette kandidater, eller man kunne vende den rundt og sige, hvornar
oplever du det gar galt i jeres rekruttering i forhold til personerne. Hvad er det for ting der

typisk glipper i en rekruttering?



R3: Det er nar man ikke tager ... altsa .. nar, den ngd der kan opsta af for darligt kandidatfelt,
tvinger en til at vaelge alligevel. Altsa det der med nar man kommer ud i situationer, hvor der er
mismatch mellem den hastighed hvormed den hastighed en organisation har brug for en ny
leder, og den langsommelighed og mod det nogen kraever at udsaette en proces eller lade det
tage den tid den skal have for at finde den helt rigtige.

Hvis der er noget jeg har laert igennem min tid, sa er det at sige ro pa, og forteelle — nej vi skal
altsa i genopslag dette her er ikke godt nok, det kan godt veere det koster tre maneder, men
det andet vil koste ar.

DZ: ja..

R3: jeg synes jeg svarer lidt i st og vest, Dan — du ma rabe op hvis det er uklart.

DZ: Nej jeg synes du sgu rammer det meget godt ind, altsa det vil jeg godt, selv om det kan
opleves sadan lidt — mine spargsmal er ogsa lidt i bade gst og vest. Og som du selv indleder
med sa er dette her omrade ikke nadvendigvis et videnskabsbaseret felt vi taler ind i, og det er
jo noget hvor der er mange synsninger og holdninger og tanker om hvad der er ret og vrang, i
det her...

R3: ja...

DZ: Og derfor er vi ogsa ude i noget, hvor det at kunne sige der er evidens, belaeg for det ene
eller det andet det er en rigtig, rigtig vanskelig gvelse. Der er delelementer af god ledelse vi
kan tale om der er beleeg for.

R3: ja.

DZ: Vi ved at der er belaeg for at tilknytning det er der beleeg for det gar en forskel nar folk
oplever sig set og hart, det ved vi fra forskningen

R3: ja

DZ: Du havde selv fat i forskningen tidligere i forhold til det med empati, tilknytning og empati —
det ved vi noget om, det er der belaeg for i forskningen. Men der er rigtig mange andre
elementer, som du jo selv beskriver at vi gar pa tveers i de tre rum. Hvad er det sa lige, nar
man egentlig skal excellere pa tvaers af dem og forsta sin position, det er der ikke
forskningsmaessig belaeg for.., det er en praksisoplevelse, der gar, at det giver mening.

R3: ja, ja — noget af det jeg synes der er mest interessant .. i , her i de senere ar er jo. jeg er jo
til daglig i de rum hvor beslutninger traeffes, hvor der er lukkede dgre og hvor forskere aldrig
nogensinde inviteres ind. Og jeg elsker at leese i litteratur og forskningsresultater om det her,
men jeg kan konstatere i varierende grad sa er rigtig meget af denne forskning baseret pa
viden pa anden hand.

DZ: ja.

R3: og alts3, .. to ud af de tre vil jeg geette pa af de historier der kommer frem om hvordan

noget er gaet galt et eller andet sted, da ved jeg det er noget andet der er pa spil, da jeg har



veeret i beslutningsrummet — bare taenk pa din egen organisation, hvad tror omverden og hvad
ved du selv. ik?

DZ: ja, lige preecis

R3: Sa nar nu jeg fx harer kansforskere forteelle om glasloft og den slags, sa vil jeg skrive en
bog nar jeg bliver pensioneret, men jeg kan ikke gere det far..

DZ: Nej det...

R3: jeg ville fa stryg og ingen ville kunne ansaette mig igen, men der er ting som jeg ved der er
faktuelt forkerte, fordi de forskere, der af et godt hjerte maske, de bare ikke har adgang til
saerlig hgj kvalitet af data.

DZ: Men sa er vi ogsa ude et eller andet sted, hvor jeg veelger at stille et lidt mere privat
spegrgsmal sa. Den viden vi skal have samlet sammen pa lederniveauerne for at kunne
performe og l@se vores opgave pa bedste vis med stgrst mulige grad af evidens, jeg er med
pa vi ikke kan lave en naturvidenskabelig evident Igsning. Men i hvert fald, sa siger vi at der er
en overvejende grad af sandsynlighed for at det valg de begar er funderet i noget der kan give
mening. Hvor skal vi s& lede henne? Du siger du leeser forskningsartikler. Jeg har faet en stak
sa stor af materialer fra mine professorer pa universiteterne, som siger det er det her du skal
leese og det er det her du skal lzese. Men jeg finder ikke svarene i disse bgger. Jeg finder
svaret pa hvorfor et begreb er evident eller meningsgivende i en eller anden forstaelse, men
jeg kan ikke finde .. argumentet for god ledelse. Og det er jo derfor jeg praver at sparge jer
ude hos rekrutteringsfirmaerne. For alt andet lige, | har hands on, | ma vide hvad det er der
rykker?

R3: ja eller i hvert fald

DZ: eller hvad i oplever der virker

R3: Ja det er maske i virkeligheden mere rigtigt.

DZ: ja

R3: .. for jeg sidder jo bare og @gser af noget jeg tror er rigtigt ikke?

DZ: Jo..

R3: altsa for det farste alt hvad der hedder management guruer og konsulentvirksomheder,
der forsa@ger at ggre sig kloge pa et eller andet, ti nemme trin osv. det ved du sikkert allerede,
at det skal du holde dig langt veek fra?

DZ: ja ja

R3: Altsa enkeltmandsartikler og saddan noget det er ligegyldigt

DZ: ja, det..

R3: jeg har laest s& mange af de der forord til lige nu kommer jeg bare i tanke om en bog der
blev skrevet for et par ar siden af en dansker, der hed sult og den var fuld af floskler og gnsker

om at lave en bog efter enkeltstudier, sa det var til at breekke sig over ikke.



Sa det man skal ga efter det er offentligt finansieret forskning, typisk med flere universiteter og
forskere. metastudier

DZ: ja

R3: og det de ggar er typisk at bryde det helt ned til noget der kan minde om grundforskning
DZ: ja

R3: og det kunne sagtens vaere sadan noget som den internationalt mest anerkendte
personlighedstest, den der af nogen kaldes Big Five, hvis man tager den og du har nogle
valide malinger af 10.000 ledere og hvor de ligger pa den elementer der er i big five og
sammenligner det med graden af kvalitet i deres succes, jamen at kare de to ting sammen pa
tveers af land, kan, alder altmuligt, hvad siger det s&?

DZ: ja — lige preecis

R3: Sadan noget der det begynder jeg at stole pa ik?

DZ: Ja kunne man forestille sig at.. , kender du det forskningsinstitut der er under oprettelse pa
Arhus Universitet, Kronprins Frederiks center for offentlig ledelse'®, under ledelse af Lotte
Bagh Andersen?

R3: Du kan tro jeg kender det?

DZ: Jeg var neesten sikker pa du ville sige Lotte B@gh da du begyndte at snakke nu..

R3: ...... anonymiseret sekvens......

R3: Stor anerkendelse af centerets made at validere deres data og begyndende konklusioner.
DZ: ja jeg haber de kommer med noget super spandende.

R3: Ja lidt interessant, fordi det kan ogséa godt veere at de kommer til at bliver en slags
konkurrent, ik?

DZ: Det kunne de godt blive ja..

R3: ..fordi de laver altsa evidensbaserede malevaerkstgjer, personmalinger, hvis de nu kom til
at lave en test, der gar testmarkedet irrelevant, sa bliver det lige pludselig lidt treels ik?

DZ: Jo, men sa kan man sige, sa vil jeg vove at pasta, hvis vi holder fast i det du startede med
at sige, det at kende modtagerens kontekst og hvorfor de har behovet det er langt mere vigtigt
end det andet, end viden om kandidaten, og det er vanskeligere at opna den forngdne
evidente viden pa det felt.

R3: om 5 minutter skal jeg starte et mgde - sa jeg bliver ngdt til at smutte

DZ: Tusind tak det var det sidste spgrgsmal, det har veeret super interessant at tale med dig
beklager det tog laengere end estimeret.

Og som sagt skal jeg nok sende noget til dig sa snart det er klart.

Tusind tak for det hele det har vaeret meget interessant.

2 Link d. 1/12 2019 - https://ps.au.dk/cpl/om-centeret/




R3: Velbekomme, du er for avrigt velkommen til at ringe, men nu gar jeg lige til mgde
DZ: Det er fronemt jeg siger tusind tak

R3: Det er godt, jamen held og lykke med det hele. hej hej



