Udfordringer ved ledelse i praksis

Kunder, klienter, borgere gnsker fx:
e Gennemsigtighed

e Tilgeengelighed

Globalt udsyn * Hgj grad af service

Struktur

Andre ledere

Netveerk
Opgaver Fx nye it-lgsninger
Teknologi
Processer
Mellemleder
— Omstilling til nye teknologier
— Hgjere effektivitet med faerre ressourcer
System-  — Hgjere tempo i udviklingen af nye produkter og serviceydelser
ledelse
Hverdagsledelse | L
Selvledelse Udvikling
Medarbejdere
(mange generationer) Medindflydelse

Selvorganisering

Fig. 1.1 Eksempler pa udfordringer ved ledelse i praksis.



Skellene mellem systemledelse og hverdagsledelse

Systemledelse

Systemledelse

Hverdagsledelse

Hverdagsledelse

Fig. 1.2 Skellene mellem systemledelse og hverdagsledelse.



Erhvervscase

4

. Kapitel 13
Synlig Ledelsesudvikling
ledelse
Kapitel 11 Kapitel 12
Leering Preesentation
Kapitel 10
Modeller og Konflikthandtering
veerktojer Kapitel 9
A Kommunikationsveerktgjer
Moderne organisationsteorier Postmoderne organisationsteorier
Kapitel 5 Kapitel 8
Ledelses- Lederens
veerktgjer kommunikation
Teorier Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 6 Kapitel 7
om ledere Hvad vil det sige Leder- Ledelse og Innovation, selvledelse
og ledelse at veere leder? karakteristik relationer og netveerk
Ledelses- Kapitel 1 Kapitel 2
perspektiver Introduktion Ledelsesperspektiver

Fig. 1.3 Bogens struktur.



Ledelsesperspektiver

Kvanteperspektiv
Aktgrperspektiv
Systemperspektiv

Analytisk perspektiv

Y

1900 1950 1980 2000 Ar

Fig. 2.1 Ledelsesperspektiver



Ledelsesperspektivernes grundtraek

Analytisk System- Aktor- Kvante-
perspektiv perspektiv perspektiv perspektiv

Baseret pa  Rationelle Systemer med
overvejelser elementer og
relationer
Kodeord Effektivitet Indbyrdes afhaengig-
hed
Fokus Objektivitet og  Opnaelse af bedre
rationalitet resultater i feellesskab
Metafor Maskinen Organismen
Videnskabs- Positivisme Neo-positivisme
teori

Fig. 2.2 Ledelsesperspektivernes grundtraek.

Systemer er selv
aktgrer, der beslutter

Refleksion og gensi-
dig anerkendelse

Subjektivitet og
relationer

Hjernen

Konstruktionisme

Tilfeeldighed og
kaos er reglen og
ikke undtagelsen

Kreativitet

Dynamikken i
organisationen

Kvantespring

Kaosteori



Organisationsteoriernes udvikling

Ledelsesperspektiver

Kvanteperspektiv Kreativt

Innovation

Kommunikationsteori
Sprogteori
Kulturteori

Strategisk analyse

Beslutningsteori
Systemteori

Den humanistiske skole
Motivationsteori
Trivselsteori

Bureaukratisk skole
Administrativ skole
Videnskabelig skole

Aktgrperspektiv

Systemperspektiv

Analytisk
perspektiv

Organisationsteorier

Selvorganisering Teorier om

komplekse
processer

Postmoderne
organisations-
teorier
Moderne
organisations-
teorier

Human
Relations-
teorier
Klassiske
organisations-
teorier

N

1930’ 1950’ 1980’ 2000
erne erne erne

Starten af
1900-tallet

Fig. 2.3 Organisationsteoriernes udvikling.
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Menneskesyn

Y-syn
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Ledelses-
perspektiv

Kvante-
perspektiv

Aktgr-
perspektiv

System-
perspektiv

Analytisk
perspektiv

Fig. 2.4 Revitaliseringer af organisationsteorierne.

Organisations-

teori

Teorier om kom-
plekse processer

Postmoderne
organisations-
teorier

Moderne
organisations-
teorier

Human Relations
teori

Klassisk
organisations-
teori

Teoriomrader

Selvorganisering
Kreativitet
Innovation

Kommunikations-
teori

Sprogteori
Kulturteori

Strategisk teori
Beslutningsteori
Systemteori

Den humanistiske
skole
Motivationsteori
Trivselsteori

Bureaukratiske
skole
Administrative
skole
Videnskabelige
skole

Revitaliseringer i organisationsteorierne

Styrings-
perspektiv

Ydrestyring

Indrestyring

Revitalisering

Narrative kulturteorier
Coaching
Anerkendende ledelse

Veerdikeedetankegangen
Forsyningskaedetanke-
gangen
Netveerksmodeller

Selvstyrende grupper
Corporate Social
Responsibility

Total Quality
Management

LEAN management
New Public
Management
Evalueringstankegangen



Ledernes menneskesyn

Y-syn

X-syn

Fig. 2.5 Menneskesyn



Opsummering af overordnede sammenhzange
Ledelsesperspektiv | Organisationsteori | Styringsperspektiv

Kvanteperspektiv Teorier om komplekse
processer
Aktgrperspektiv Postmoderne Indrestyring Y-syn

organisationsteorier

Systemperspektiv Moderne
organisationsteorier

Analytisk perspektiv Human Relations-teori =~ Ydrestyring X-syn

Klassisk
organisationsteori

Fig. 2.6 Opsummering af overordnede sammenhaenge.



Ledelsestendenser i de seneste 60 ar

Indrestyring

Ydrestyring

Fokus pa Fokus pa
funktioner og opgaver relationer og kommunikation

Virksomt
A
Fladere 9% o\

Stvaerks-, relatio™”

Fig. 3.1 Den primeere ledelsesfokusering i de seneste 60 ar.
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Fig. 3.2 1 50’erne var effektivitet via specialiserede arbejdsopgaver i centrum.




Fig. 3.3 Behov, fglelser og motivation kommer i hgjsaedet i 60’erne.

Foto: Scanpix



Foto: Scanpix

Kvalitetsstyring i forste halvdel af 90’erne

Fig. 3.4 Kvalitetsstyring kommer i fokus i starten af 90’erne og er det stadig.



Eksempel pa en virksomhed, der ggr organisationsstrukturen fladere

Fig. 3.5 Mange virksomheder fjernede i 90’erne et eller flere organisatoriske niveauer.



Ingredienser i moderne ledelsesfokusering
Ydrestyring Indrestyring

- Samleband og standardisering » Mennesket, behov og fglelser
- Strategisk styring og planlaegning - Virksomhedskultur, veerdiledelse
- Kvalitetsstyring - Flade organisationer og team-
« LEAN Management og fjernelse af organisering
alt det overflgdige + Netveerksledelse
Relationsledelse
Selvledelse

Fig. 3.6 Oplistning af forskellige ledelsesfokuseringer i de seneste 60 ar.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styringsperspektiv

Ledelses-
perspektiv

Vurdering
Udvikling

Tilgang til ledelse

Relationer
Kommunikation
Kommunikations-

proces

Konflikt

Innovationsprojekt

Selvledelse af
eget beslutnings-
omrade

Anerkendende
ledelse

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Lederens afseet

Mangelperspektiv
Planleegning og styring
Udvikling af medarbejderne i
forhold til virksomhedens mal

Praestationsledelse

Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

Vigtigt at opna konsensus for at
undga konflikter — der ses som
negative for produktiviteten.
Konfliktlgsning

Den konvergente fase
Konvergent taenkning er en
entydig erkendelse

Den administrative styring
kan ogsa betegnes som
ydrestyring.

Fx resultatmal, MUS og
360 graders evaluering

En »oppefra-og-ned-anerken-
delse,« der er styret af mangel-
perspektivet

Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Medarbejderens afseet

Ressourceperspektiv

Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne ud
fra deres egne mal

Relationsledelse

Kommunikative relationer
Dialoger

Receptionsmodel

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i tolk-
ningerne

Konflikter ses som noget positivt,
der giver anledning til at fa gje
pa nye muligheder.
Konfliktoplgsning

Den divergente fase
Divergent teenkning er en
mangetydig erkendelse

Den kommunikative styring kan
betegnes som indrestyring.

Fx veerdistyring, selvevaluering
og selvudvikling

En »nedefra-og-op-anerken-
delse,« der er styret af ressource-
perspektivet

Fig. 3.7 Ledelsesfokuseringer for moderne og postmoderne organisationsteorier.



Karakteristik af ledelsesniveauer

Topledelse Langt sigt Stor Stor Lille
(strategisk niveau)

Mellemledelse Mellemlangt sigt Middel Middel Middel
(taktisk niveau)

Operativ ledelse Kort sigt Lille Lille Stor

Fig. 3.8 Karakteristika af ledelsesniveauer.



Hoved-
arbejds- .
omrader .

Instrumentelle (I):

Planleegning
Udfgrelse
Kontrol

Emotionelle (E):

- Fglelser
« Trivsel

- Motivation

Agne Lundquists hovedopgaver

Repraesentative (R):

- Ansigtet udadtil

- Synligggre enheden
- Varetage enhedens

interesser

Eksempel pa en logbog

] arieg | st | ovedg | Toring | Frosse

08.00

10.00

12.00

14.00

16.00

Chefmgde
(I+E+R)

Mgde med en
vigtig kunde
(I+R)

Opfglgning pa
salgsbudgetter
(1)

Introsamtale
med nyansat
saelger (I+E)

Fyraftensmgde
i det lokale
erhvervsrad (R)

Fig. 3.9 Eksempel pa en ugekalender for en salgschef.

MUS med
sekretaer (E)

MUS med
marketing-
assistent (E)

Frokostmgde
med reklame-
bureau (l+R)

Besgg pa
messe (I+R)

Koordinerings-
mgde med
marketing-
chef (I)

Kunde-
reception (R)

Opsggende salgs-
arbejde (1)

Opsg@gende salgs-
arbejde (1)

Opsg@gende salgs-
arbejde (1)

Personale-
arrangement (E)



Elementer i en lederkarakteristik

Hovedomrade

Lederens syn pa
medarbejderne

Lederen som
person

Lederens adfaerd
som leder

.

Hvilket menneskesyn?

Hvilke roller spilles?
Hvordan er lederens
personlighed?

Hvilken form for ledelse?

Hvilket ledelsesmeessigt fokus?
Hvilken lederstil?

Hvilket omfang af fglelsesmaessig
intelligens?

Anvendelse af situationsbestemt
ledelse?

Anvendelse af medarbejdertilpas-
set ledelse?

Fig. 4.1 Elementer i en lederkarakteristik.

Teori

McGregors X/Y-teori

Adizes lederrolleteori
Jungs personlighedstyper

Lewins ledelsesformer

Blake & Moutons ledergitter
Jack Bobos lederstile

Daniel Golemans sociale og
fglelsesmaessige intelligens
Tannenbaum & Schmidts
situationsbestemte ledelse
Hersey & Blanchards med-
arbejdertilpassede ledelse



McGregors X- og Y-syn

Medarbejdernes forhold Fgler ubehag ved at arbejde, og Arbejde er lige sa naturligt som
til det at arbejde? forsgger derfor at undga det fx leg og hvile

Medarbejdernes gnsker Foretreekker at blive instrueret i Foretreekker frihedsgrader til at
i forhold til arbejdets ind-  at udfgre simple rutineopgaver udfgre udviklende arbejdsopga-
hold? ver for at opfylde mal, som de

selv har ejerskab til

Medarbejdernes arbejds- Fysiske og tryghed/sikkerhed Ego og selvrealisering
maessige behov?

@nsker medarbejderne at  Nej — vil hellere have tryghed og  Ja — hvis det er i forbindelse

patage sig et ansvar? overlade ansvaret til andre med et meningsfyldt arbejde
Hvordan skal medarbej- Via konkrete instruktioner og Via uddelegering og selvledelse
derne ledes? efterfglgende kontrol

Fig. 4.2 McGregors X-syn og Y-syn.



Lederens medarbejdersyn er med til at forme medarbejderne

Manglende tillid til medarbejderne

Medarbejderne bliver instrueret
og far alt »skaret ud i pap«

Medarbejderne bliver
initiativigse

Medarbejderne keder sig
pa grund af rutineopgaver

Medarbejderne demotiveres og
»springer over, hvor geerdet er lavest«

Lederen er ngdt til at
kontrollere mv.

Fig. 4.3 Eksempler pa selvopfyldende profetier.

Lederen har tillid til medarbejderne

Lederen uddelegerer

komplekse opgaver til medarbejderne

Medarbejderne udvikler
deres kompetencer

Medarbejderne bliver
selvstaendige og kreative

Medarbejderne bliver
motiverede

Medarbejder kan og vil
tage et selvsteendigt ansvar



Eksempler pa typiske udtalelser fra ledere med de to forskellige menneskesyn

Medarbejderne skal holdes i kort snor

— ellers driver de den af

Det er vigtigt med praecise opgave- og
funktionsbeskrivelser

Ved hjeelp af stregkoder kan vi altid finde
fejlkilden og udpege den ansvarlige

Ved MUS benytter vi en udfgrlig
spgrgeguide

Vi foretraekker sa vidt muligt at bruge
akkord- og preestationslgn

Stempelure og preecise retningslinjer for
pausers laengde er en ngdvendighed.

Her er i huset bruger vi megen tid pa
mgder og dialoger

De fysiske forhold skal veere inspire-
rende, vi har derfor megen kunst og
mange grgnne omrader

Vi interesserer os ogsa for
medarbejdernes private forhold

Vi har brug for leerende, udviklende og
kreative medarbejdere

Medarbejderne vil gerne tage et ansvar
for de arbejdsopgaver, som de skal Igse
Medarbejderne opsgger normalt selv
deres leder, hvis de har behov for
sparring mv.

Fig. 4.4 Typiske udtalelser fra henholdsvis X-ledere og fraY-ledere.



Fokuserer

primeert
pa

Produkt

Entreprengrrollen

- Kreativ og innovativ

+ Finder nye produkter og nye metoder
« Teenker strategisk

- Stiller spgrgsmal til det bestaende

+ Risikovillig

« Udvikling

Producentrollen

- Resultat- og handlingsorienteret
- Stort praestationsbehov

» Tager beslutninger

- Flittig og travl

+ Medarbejderne bliver hjeelpere
+ Faglig viden

Adizes' fire lederroller

Fokuserer pa

Proces

Integratorrollen

- Integrerer i et feellesskab

- Indgar kompromisser

- Skaber motivation og korpsand

+ Leder gennem teamwork

- Skaber udvikling hos medarbejderne
« Skaber sammenhold

Administratorrollen

- Opstiller mal og regler

- Kontrollerer og evaluerer

- Skaber systematik

- Analyserer sig frem til den rigtige

Igsning

- Bureaukrati
» Ordenssans

Fig. 4.5 Adizes' fire lederroller i forhold til tidshorisont og fokus pa produkt eller proces.



Eksempel pa en ledelsesgruppe med Adizes-koder

Adm direktgr
(paEl)
Kontorchef
(pAei)
I I I
Udviklingschef HR-chef Salgschef
(paEl) (pAel) (Paei)

Fig. 4.6 Eksempel pa en ledelsesgruppe pasat nogle typiske Adizes-koder.



Ekstrovert
(E=Extro-
version)

Sansning
(S=Sensing)

Omtanke
(T=Thinking)

Myers-Briggs Type indikator
Personlighedstype

Energi hentes hos og inve-
steres i andre mennesker
Udadvendt
Talende
Pavirkende
- Taler fgrst
+ Selskabelig

Perception

Informationer hentes gen-
nem ens sanser

»  Praktisk

- Specifik

- Jordbunden
Detaljer
Konkret

Dammekraft

Analyserer og bearbejder
med henblik pa at treeffe lo-
giske beslutninger
Analytisk
Klarhed
+ Intellekt
+ Retfeerdighed
Regler

Energi hentes i personens Introvert
egne tanker og refleksioner  (l=Intro-
- Stille version)
- Reserveret

- Koncentreret

« Teenker fgrst

- Reflekterende

Information hentes gennem Intuition

at sgge mgnstre, sammen-  (N=Intuition)
heenge og muligheder

« Generel

«  Abstrakt

- Hgjtflyvende

« Muligheder

« Teoretisk

Falelser

Beslutninger foretages
(F=Feeling)

primeer ud fra veerdier og
overbevisninger

«  Subjektiv

« Harmoni

« Hjertet

- Barmbhjertighed

« Omsteendigheder

Via demme-
kraft
(J=Judging)

Tilkobling til omgivelserne

Livet indrettes pa en struk-

tureret og planlagt made

+ Organiseret

« Tidsfokuseret
Beslutsom
Styr pa tingene
Afslutter

Livet indrettes pa en impul- Via perception
siv og fleksibel made (P=Perceiving)
+ Spontan

« Uden tidshorisont

- Undersggende

+ Frihed

- Abne muligheder

Fig. 4.7 Myers-Briggs Type Indikator (bygger pa Jungs personlighedstyper).



Lewins tre ledelsesformer

Autoritaer Demokratisk Laissez-faire
Lederen - Magtautoritet + Kundskabsautoritet » Preesenterer kun
+ Udsteder ordrer - Inddrager gruppen i beslut- opgaverne
ninger om mal/midler - Passiv »ledelse«

Informationer - Kun operative Operative og ikke-operative - Kun operative

Nggleord » Magt - Samarbejde - Passivitet

- Straf/belgnning
Gruppens - Stdrst pa kort sigt - Stgrst pa leengere sigt - Ringe
effektivitet (nar lederen er til (uafhzengig af lederens

stede) tilstedeveerelse)

Gruppens - Meget ringe pa grund - Godt pa grund af feellesskab - Darligt
sammenhold af megen konflikt om feelles mal
Lederens « Upopuleer og frygtet - Populeer og veerdsat + Upopuleer og ikke-agtet
popularitet
Klimai - Oprgrsk og/eller + Godt - Darligt
gruppen total underkastelse

Fig. 4.8 Sammenstilling af Lewins tre ledelsesformer.



Blake & Moutons ledergitter

Hensyn til medarbejderne

A
91
1,9
»Hyggeonkel«
Fokus pa
medarbejdernes . 00
behov »Middle of the
Road ledelse«
Ledelse, der bygger pa
kompromis mellem
1.1 hensynet til opgaven

»ingen ledelse«
Et minimum af
indsats fra lederens
side for at na
organisationens
mal

og hensynet til
produktionen

9,9
»Holdlederen«
Ledelse gennem
feelles mal og
gensidig tillid
og respekt

9,1
»Slavepisker«
Fokus pa
Produktionsmal

|

Fig. 4.9 Blake & Moutons ledergitter.

I 7
9
Hensyn til produktionen



Aktivisten

Den tilbage-
leenede

Den ambi-
valente

Den ana-
lytiske

Den auto-
kratiske

Jack Bobos lederstile

Forfglger specifikke (egne)
interesser. Har ikke gje
for detaljer, men kun »det
store billede«

Giver ikke indtryk af at
tage tingene tilstraekkeligt
serigst

Beslutninger tilbagekaldes
ofte. Mangelfulde faglige
feerdigheder

Sdger for megen informa-
tion, fgr der tages en be-
slutning

Leder pa den magtfulde
made: Enten kan man
»lide lugten i bageriet eller
ogsa forsvinde«

Fig. 4.10 Jack Bobos lederstile.

Ikke i harmoni med organi-
sationen. Dette kan forar-
sage alvorlige konflikter

Skaber ingen entusiasme

Virksomheder far store
omkostninger ved at be-
slutninger omstgdes

Virksomheden paralyse-
res af for mange og for
grundige analyser. Ringe
forandringsevne haemmer
effektiviteten

Fremturer med egne og
uvillig til at hgre andres
ideer

God i kriser — far
tingene gjort

Medarbejderne far mu-
lighed for at viderefgre
deres opgaver (pa kort
sigt)

Kan treenes og udvikles
til at blive mere effektiv

Er sveer at ryste og

overraske, da alt pa
forhand er gennem-
analyseret

Direkte og klare
instruktioner og regler
for medarbejderne



Folelsesmaessig intelligens

Intra- - Selverkendelse At lederen kender sig selv bade med hensyn til
personelle steerke og svage sider og forstar sine fglelser.
kompetencer . a .

P - Selvbeherskelse At lederen kan styre sine fglelser ogsa i vanskelige

situationer.

Inter- + Motivation At lederen har en hgj grad af praestationstrang,
personnelle loyalitet og indrestyret motivation.
kompetencer o .

P - Indlevelsesevne At lederen evner at lzese og forsta fx medarbejderne

og deres behov. Og at han kan bruge denne indsigt til
at stgtte dem i deres personlige udvikling.

- Situationsfornemmelse At lederen kan omgas medarbejderne pa en behage-
lig made og fx til enhver tid kan handtere deres fglel-
sesmaessige reaktioner.

Fig. 4.11 Fem faerdigheder i fglelsesmaessig intelligens.



De to typer af chefer jf. Goleman
Den gode chef er: Den darlige chef er:

God til at lytte
Opmuntrende
Kommunikerende
Modig
Humoristisk
Empatisk
Beslutsom
Ansvarlig

Ydmyg
Uddelegerende

Sveer at na ind til

Tvivlende

Hemmelighedsfuld

Truende

Sur

Selvoptaget

Ubeslutsom

Slem til at skyde skylden pa andre
Arrogant

Mistroisk

Fig. 4.12 Den gode og den darlige chef Jf. Goleman.



Situationsbestemt ledelse

Lederens styring

Medarbejdernes indflyldelse

Lederen treeffer
beslutninger

Lederen szelger
sine beslutnin-

Lederen pree-

senterer forslag

Lederen pree-
senterer fore-

Lederen pree-
senterer et

Lederen fast-
seetter rammer

Lederen lader
gruppen rade

og meddeler ger til medar- og opfordrer Igbig beslut- problem og be- og lader grup-  frit inden for
dem. bejderne. til spgrgsmal. ning, der kan der medarbej- pen bestemme. rammer, han
aendres. derne om for- selv er blevet
slag. Lederen palagt.
beslutter.
Autoriteer Demokratisk Laissez-faire
Opgaven
Struktureret Ustruktureret
En metode
Tidsfaktor
Knap Tilstreekkelig
Kultur
Mekanisk Organisk
Medarbejderne
Ukyndige Kyndige
Uerfarne Erfarne
Lederen
Specialist Generalist
Kyndig Ukyndig
Omgivelsernes stabilitet
Stabil Ustabil

Fig. 4.13Tannenbaum & Schmidt’s teori om situationsbestemt ledelse.



Hersey & Blanchards fire lederstile

Stottende

adfeerd Lederstil
(Fokus pa person)
A S4 : S3 : S2 S1
1 1
Hgj - Delegerende : Stoattende : Traenende Instruerende

Samarbejde om ! Lavt samspil om : Intet samspil om Overtalelse af
beslutninger. 1 beslutninger og 1 beslutninger. beslutninger og
Lavt samspil : opgaven : Stort samspil om meget detaljeret
om opgave- opgaven styring af

Igsning opgavelgsning

1
1
Lav +— 1
1
1
1
1
! Styrende
| —> adfeerd
Lav Hgj (Fokus pa
Udviklingstrin opgave)
Meget stor Stgrre kompetence Lidt stgrre kompetence ~ Lav kompetence
kompetence
Hgjt engagement Lavt engagement Lavt engagement Hgjt engagement
Gode . . Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer
Demokratisk ledelsesform Autoritzer ledelsesform

Fig. 4.14 Hersey & Blanchards fire forskellige lederstile.



Sammenhaenge i de klassiske ledelsesteorier

Lundquists Blake & McGregors Adizes' Lewins
izes
leder- Moutons menneske- lederroller ledelses-
opgaver ledergitter former
Emotionelle 9.9 Y | Demokratisk
Instrumentelle 9.1 X P Autoritaer

Fig. 4.15 Sammenstilling af nogle af kapitlets teorier om lederen og lederens opgaver.



Ledelsesveerktgojer

Ledelses- . Organisations- Ledelsesstil/
perspektiv endat] udviklingstrin

Analytisk + Maslows Human Relations S1/U1

perspektiv behovspyramide

» Herzbergs
motivationsteori

+ Mentoring

« MUS/GRUS

- Hackman & Oldhams
motivationsteori

- Evalueringsvaerktgjet y v
360 graders feedback Moderne organi- S4/U4

System- sationsteorier

perspektiv

A A
A

\

Fig. 5.1 Kapitlets ledelses— og udviklingsvaerktgjer sat i forhold til ledelsesperspektiv og
organisationsteori.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styrings- Ydrestyring Indrestyring

perspektiv Fokus pa: Fokus pa:
Funktioner og opgaver Relationer og kommunikation

Ledelses- Analytisk/systemperspektiv Aktgrperspektiv

perspektiv

Vurdering Lederens afseet Medarbejderens afseet

Udvikling Mangelperspektiv Ressourceperspektiv
Planleegning og styring Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i Udvikling af medarbejderne ud

forhold til virksomhedens mal  fra deres egne mal

Fig. 5.2 Dilemmaet mellem vurdering og udvikling i forhold til ledelsesveaerktgjer.



Hersey & Blanchards model tilfajet seks ledelses- og udviklingsvaerktgajer

Stottende - .
adfzerd " Lederstil
(Fokus pa person) |
1 . .
A sS4 : s3 ! s2 ! S1
Hgj L Delegerende : Stottende : Trzenende : Instruerende
Samarbejde 1 Lavtsamspilom | Intetsamspilom | Overtalelse om
om beslutnin- : beslutninger og : beslutninger. : beslutninger og
ger. Lavt 1 opgaven 1 Stort samspilom | meget detaljeret
samspil om ' opgaven : styring af
opgave- 1 1 | opgavelgsning
i 1 1 1
Igsning = ' '
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 1 1
! 1 1
! 1 1
: 1 1
1 I
: 1
1 1
= 1
1
1
1
1
1
Lav - . :
* Hgjere behov ; ¢ Lavere behov Ledelses-
¢ Motivationsfaktorer 1 ¢ Vedligeholdelsesfaktorer —
¢ Hackman & Oldham : ¢ Mentoring tajer
e 360 graders evaluering 1 ¢ MUS/GRUS
1
| Styrende
T ™ 7 adfeerd
Lav Hgj (Fokus pa
Udviklingstrin opgave)
Meget stor St@rre kompetence Lidt stgrre kompetence  Lav kompetence
kompetence
Hgjt engagement Lavt engagement Lavt engagement Hgijt engagement
Gode Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer
Demokratisk ledelsesform Autoritzer ledelsesform

Fig. 5.3 Hersey & Blanchards model suppleret med kapitlets veerktgjer til medarbejder-
udvikling.



Maslows behovspyramide

Selv-
realisering
(indre
tilfredsstillelse)

T

Egobehov
(omdgmme/selvtillid)

T

Sociale behov
(forholdet til andre mennesker)

T

Tryghed/sikkerhedsbehov
(hvad med fremtiden?)

T

Fysiske behov
(kroppens tilfredsstillelse)

Fig. 5.4 Maslows behovspyramide.



Herzbergs motivationsteori
Vedligeholdelsesfaktorer Motivationsfaktorer

(Ydre betingelser)

Arbejdsforhold:

- Geografisk beliggenhed
Bygninger
Indretning
Kantine, grgnne omrader mv.

Mellemmenneskelige relationer:
+ Arbejdsgrupper
- Spisegrupper
Firmafester
Korpsand/teamspirit mv.

Lon:

+ Lgnforhold

- Lgnforhgjelser
Udbyttedeling,
pensionsordning mv.

Sikkerhed i arbejdet:

+ Retfeerdighed

+ Tryghed
Anciennitetsregler

Status:

Firmastatus

Mgblering af kontor, firmabil mv.
« Titler og privilegier
+ Personligt netveerk

Ledelsesteknik:
Informationer
Malseetninger

+ Arbejdsregler

(Resultatet af arbejdet)

Mulighed for veekst og avancement:
- Efteruddannelse
Forfremmelse
Imgdekommende klima
Firmavaekst

Handlemulighed/przestation:
» Handlefrihed
Informationer
Udnyttelse af evner

Ansvar:

+ Involvering

+ Delegering

- Selve arbejdet
Indflydelse
Interessante opgaver

Anerkendelse:

- Paskgnnelse

- Belgnning for specielle praestationer
Forfremmelser

Selve arbejdet:

- Indhold

+ Frihedsgrader

+ Udviklingsmuligheder
Stadig fornyelse
Indflydelse

Fig. 5.5 Vedligeholdelsesfaktorer og motivationsfaktorer.



Selv-
realisering
(indre
tilfredsstillelse)

f

Egobehov
(omdgmme/selvtillid)

Sociale behov
(forholdet til andre mennesker)

Tryghed/sikkerhedsbehov
(hvad med fremtiden?)

Fysiske behov
(kroppens tilfredsstillelse)

Sammenhzenge mellem Maslow og Herzbergs teorier
Maslows behovspyramide

Herzbergs motivationsteori

e Selve arbejdet \
e Preestation, ansvar

e Mulighed for
vaekst Motivations-

faktorer

e Avancement

* Anerkendelse

e Status j

* Forholdet til
kollegaer

e Forholdet til leder
e Forholdet til

underordnede
e Sikkerhed i
arbejdet Vedlige-
holdelses-
e Sundhed/trivsel fac;(toer:res

* Lgn
* Fysiske forhold

e Kantineordning

Fig. 5.6 Sammenhange mellem Maslows behovspyramide og Herzbergs motivations-

teori.



Medarbejderudviklingssamtaler

Hvad? En obligatorisk dialog med naermeste overordnede, som alle medarbej-
dere skal deltage i om overordnet uddannelses — og karriereplanlaegning

Hvornar?  Normalt 1 gang om aret og med en varighed pa 1-2 timer

Hvordan? Ofte struktureret efter et dialogskema med nogle lidt bredere spgrgs-
mal men ogsa med plads til frie emner. Skemaet er normalt blevet ud-
sendt i god tid pa forhand

Hvor? | et uforstyrret og roligt lokale

Hvorfor? For at afstemme virksomhedens og medarbejderens gensidige forvent-
ninger til fremtidig jobudfgrelse og udvikling

Hvem? Medarbejderen og dennes naermeste overordnede deltager

Hvad skal - MUS er et supplement til den daglige kommunikation — undga derfor,
undgas? at for mange driftsmaessige emner ogsa skal rundes
- At der skabes urealistiske forventninger om fx dyre kurser, treenings-
programmer og avancementer
- At lederen taler for meget og ikke giver plads til medarbejderen
- At samtalen bliver alt for struktureret eller alt for ustruktureret (der er
normalt behov for, at visse emner behandles og gdres feerdige!)
- At den ene eller begge parter mgder uforberedte
- At MUS benyttes til Ignforhandlinger, fyringer, disciplineere iretteseet-
telser osv.

Fig. 5.7 Indhold i medarbejderudviklingssamtaler.



Hackman & Oldhams motivationsteori

Job-egenskabsmodellen

Job-egenskaber Kritiske Arbejdsmaessige
(jobbets kerne) —_— psykologiske — konsekvenser
tilstande

Variation af
feerdigheder Hgj arbejdsmotivation
. . Oplevelsen af
Opgavens identitet ) meningsfyldt arbejde
Opgavens betydning Hgj kvalitet i arbejdets
udfgrelse
—-
Auiene ) Oplevelsen af ansvar
for resultatet Hgj tilfredshed med
arbejdet

Viden om de aktuelle

Feedback ——M8 resultater af arbejdets

udfgrelse

Styrken af medarbejderens udviklingsbehov
e Personlige udfordringer

* Hgje preestationer

e Udfordrende arbejde

Lavt sygefraveer

Fig. 5.8 Hackman & Oldhams motivationsteori.



Forskellen pa traditionel evaluering og 360 graders evaluering

Traditionel evaluering

Chef

Mig

360 graders evaluering

Ledelses-
kollegaer
Chef
Mig
— Med-
e arbejdere
Kunder T
Leve-
randgrer

e Bevidsthed om indsatsomrader
Inspiration til personlig udvikling
for medarbejderen/lederen
Forbedret motivation
Organisatorisk laering og udvikling
Stgrre kunde-/brugerfokus
Forbedrede relationer og dermed
arbejdsklima

Fig. 5.9 Evalueringsveerktgjet 360 graders feedback i forhold til traditionel evaluering.



Kotters otte-trins forandringsmodel

1. Etablering af en oplevelse af ngdvendighed
2. Oprettelse af den styrende koalition
3. Udvikling af en vision og en strategi
4.
5
6

Fase 1: Optg status quo

Fase 2: Andringsmetoder

Fase 3: Integrere a&ndringer 8.

i virksomhedskulturen

Formidling af forandringsvisionen

. Styrkelse af medarbejdernes kompetencer
. Generering af kortsigtede

gevinster

. Konsolidering af resultater og produktion af mere

forandring

Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Fig. 5.10 Kotters otte-trins forandringsmodel.



Elementer, der kan forbedre virksomhedens forandringsevne

Strukturelle Hensigtsmaessig struktur

Effektive team

Eksternt fokus

Kulturelle Kreativt klima
Ledelses- Veerdiledelse
maessige

Hgjt engagement

Struktur, der giver plads til kreativitet,
lzering og tveergaende samarbejde

En evne til at sammensaette tveerga-
ende team fx ved at kunne benytte
veerktgjer til teambuilding mv.

Struktur, der giver mulighed for
ekstern networking og giver en hgj
kundeorientering

« Hgj grad af frihed, tillid og abenhed
- Involverende og udfordrende klima
- Stgtte og plads til ideudvikling

« Konstruktive konflikter og debatter
- Risikovillighed

Veerdiledelse, der prioriterer feelles
visioner og veerdier med hgj vaegt pa
kreativitet og innovation

Plads til ildsjeele, som kan give energi
til konkrete forandringstiltag

Fig. 5.11 Elementer, der kan @gge en virksomheds forandringsevne.



Kapitlets vigtigste begreber

Relationsledelse
Kommunikative relationer
Dialoger
Receptionsmodellen
Modtager i fokus

Resultatskabelse

Fig. 6.1 Kapitlets vigtigste begreber.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ledelses-
perspektiv

Vurdering
Udvikling

Tilgang til ledelse

Relationer

Kommunikation

Kommunikations-
proces

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Lederens afsaet

Mangelperspektiv
Planleegning og styring
Udvikling af medarbejderne i
forhold til virksomhedens mal

Praestationsledelse

Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Medarbejderens afsaet

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i
forhold til deres egne mal

Relationsledelse

Kommunikative relationer
Dialoger

Receptionsmodel

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i
tolkningerne

Fig. 6.2 Ledelsesfokusering for relationer, kommunikation og kultur.



Kommunikationsprocessen

A
Kommunikationsmodellen Y e Receptionsmodellen
Leder og afsender i fokus LT Medarbejder og modtager
Kommunikere korrekt og Jalelcbtr i fokus
tydeligt sbeber | Kommunikere forstaeligt
Preestationsledelse Relationsledelse
Resultat Formal
Formelle relationer Kommunikative relationer
Kommandoveje Dialoger

Intentionerne bag kommunikationen

Fig. 6.3 Kommunikationsprocessen



Indkodning

Afkodning

Kommunikat

ionsmodellen

Fig. 6.4 Kommunikationsmodellen

Filter 2
Kanal
Budskab N
(signal)
Kanal
P Feedback
(signal)
(Filter 2)

Afkodning

Indkodning




Receptionsmodellen

3. FORSTAELSE

6. FORSTAELSE
— Selektion — Selektion
— Refleksion — Refleksion

5. MEDDELELSE 2. MEDDELELSE
4. UDVALGELSE

1. UDVALGELSE
AF INFORMATION AF INFORMATION

4. INFORMATION

1. INFORMATION

Fig. 6.5 Receptionsmodellen



Det indre landkort

Budskab

Landskab
eYdre verden  Filtre:
*Begivenhed o '\,;erdier

*_ ¢ overbevisninger
Sansning e erindringer

2 o tanker

Filtrering * personlige
Vi undlader, egenskaber
forvraenger og
generaliserer
Refleksion

v
Landkort
Indre model
Falelse
Indre tilstand

v
Adfeerd

Fig. 6.6 Det indre landkort



Forstaelse af kommunikation
Udsagn om kommunikation Uddybning

« Enhver kommunikation har bade et
indholds- og et relationsaspekt

- Mennesker kommunikerer bade
digitalt og analogt

- De formelle relationer danner ofte
rammerne om kommunikationen

- Karakteren af de kommunikative relatio-
ner afhanger af den reekkefolge, som
budskaberne far i kommunikationen

Det er ikke muligt ikke at kommunikere

- Al meningsdannelse i kommunikation
er enten baseret pa ligheder eller for-
skelle.

Indhold skal ses som det saglige aspekt i
en kommunikation

Relationsaspektet skal ses som de kom-
munikative relationer mellem parterne

Digital kommunikation kan ses som fakta.
Fx ord og tal (verbal)

Analog kommunikation kendetegnes af
kropssprog, stemmefgring og ansigtsud-
tryk (non-verbal)

Formelle relationer henviser til fordelin-
gen af myndighed og ansvar (se afsnit
1.1)

Kommunikative relationer opstar mellem
parterne gennem udveksling af syns-
punkter (se afsnit 1.2)

Uanset hvad vi foretager os — ogsa selv
om vi er helt passive — sa vil det kunne
tolkes som kommunikation

Meningsdannelse er baseret pa, at vi
hver iseer (og sammen) forholder os til
det, vi opfatter og tolker som vores for-
staelse

Fig. 6.7 Sammenfatning af forstaelsen af kommunikation.



Det feelles tredje

Det saglige indhold
(»det feelles tredje«)

Y

Samtalepartner Den kommunikative relation Samtalepartner
A mellem B

i
<

Fig. 6.8 Det feelles tredje - adskillelsen af indhold og relation i en samtale.



Det feelles tredje i praksis

Budskab

Landskab
*Ydre verden
® Begivenhed

Sansning
e - - Filtrering
VI, Vi undlader,
* overbevisninger forvraenger og
:g:]r;(derrlnger generaliserer
* personlige .
egenskaber Reﬂet(smn
Landkort
Indre model
v
Folelse
Indre tilstand
N
Adfeerd
Afsender

Fig. 6.9 Det feelles tredje i praksis.

; Forstaelse
»Det feelles tredje«

Landskab
Ydre verden
. Begfi/enhed

Sanshing

oY
Filtrering - - - Filtre:
Viundlader, = veerdier
forvraenger og ~ ® overbevisninger
generaliserer | * erindringer

o tanker i
g  personlige
Refleksion e by
Landkort
Indre model
Folelse
Indre tilstand
Adfeerd
Modtager



Sammenfatning af kapitel 6 Ledelse og relationer
Systemperspektivet Akterperspektivet Eksempler fra praksis

Formelle relationer Kommunikative relationer
+ Kommando- og  Preeg af at veere ufor-
ansvarslinjer melle
- Hierarki - Feelles meningsdannelse
Kommunikations- Receptionsmodellen
modellen - Fokus pa modtager
- Fokus pa afsender - Opnaelse af forstaelse
- Valg af medie og - Modtagers tanker
kanal ukendte

- Stgj som udfordring

Balance mellem fokus pa:

- Styring af ressourcer
(systemperspektivet) og

- Medarbejdernes engage-
ment (aktgrperspektivet)

Samtaleprocessen
- Det feelles tredje: adskille:
- det saglige indhold fra
- de kommunikative
relationer

Fig. 6.10 Sammenfatning af elementerne i kapitel 6 Ledelse og relationer.



To former for innovationsprojekter

Prejekt

Divergent Projekt

fase
Konvergent

Innovation fase
som det at

skabe ny

veerdi

Innovation som det at skabe ny veerdi og
gennemfgre de skabte forandringer

Fig. 7.1 To former for innovationsprojekter.



Den innovative proces

Diskussion og
refleksion af

vigtige

spgrgsmal
Et breendende
spargsml Maetningsproces A\ OVativ
Nedseettelse af krystallisering
prejekt- eller
projektgruppe

Indhentning af

relevant

information

Fig. 7.2 Den innovative proces.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ledelses-
perspektiv

Tilgang til ledelse
Vurdering
Udvikling

Kommunikation

Kommunikations-
proces

Konflikt

Innovations-
projekt

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Praestationsledelse
Lederens afsaet

Mangelperspektiv
Planleegning og styring
Udvikling af medarbejderne i
forhold til virksomhedens mal

Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

Vigtigt at opna konsensus for at
undga konflikter — der ses som
negative for produktiviteten
Konfliktlgsning

Den konvergente fase
Konvergent taenkning er en en-
tydig erkendelse, der samler
oplysninger og drager fgl-
geslutninger ud fra en given
oplevelse. Det er pa mange
mader en konventionelt preeget
teenkning.

Fig. 7.3 Ledelsesfokusering i innovationsprojekter.

Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Relationsledelse
Medarbejderens afsaet

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne
ud fra deres egne mal

Receptionsmodel

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i
tolkningerne

Konflikter ses som noget po-
sitivt, der giver anledning til

at fa gje pa nye muligheder

Konfliktoplgsning

Den divergente fase
Divergent taenkning er en
mangetydig erkendelse, hvor
man udvikler flere idéer / Igs-
ningsmodeller ud fra en given
oplevelse. Det er en teenkning
preeget af kreativitet.



Innovationsledelse

Ydrestyring

Indrestyring

Divergent teenkning Konvergent taenkning
Prejekt Projekt

Fig. 7.4 Innovationsledelse.



Ansvarsfordeling

Fae

Centralisering Decentralisering Fragmentering

N
N

Fig. 7.5 Ansvarsfordeling



Ledelse og selvledelse

Selvledelse
A

Selvledende videnarbejder

Deltager i selvstyrende gruppe
Eget beslutningsomrade
Deltager i projekt

Planlagt arbejde

Ansvarsfordeling

N
L

Centralisering Decentralisering Fragmentering

Ledelse

Fig. 7.6 Ledelse og selvledelse.



Selvledelse
N S T S

- Passer til nutidens individualistiske

tidsand (postmodernismen)
Fremmer medarbejdernes engagement
og initiativigst

- Sikrer overensstemmelse mellem indi-

viduelle mal og virksomhedens mal

- Giver stgrre udfordringer. Ggr det der-

for lettere at rekruttere hgjt kvalificeret
arbejdskraft (kan lettere udnytte hgjt-
uddannedes kompetencer fuldt ud)

- De selvledende medarbejderes erfarin-

ger fgrer til stgrre organisatorisk viden

- Knytter medarbejderne teettere til virk-

somheden
Den hgje motivation reducerer antallet
af fraveersdage

- Passer godt til videnintensive virksom-

heder

Fig. 7.7 Fordele og ulemper ved selvledelse.

- @get risiko for stress og udbreendthed

(greensen mellem arbejdsliv og fritids-

liv kan udviskes)

Kan give et uformelt hierarki

- Medarbejderafgang er lig med alvorlig
tab af viden

- Er individuelle mal forenelige med

virksomhedens mal? (mulige rollekon-

flikter)

Kan ggre det sveerere for lederen at

have overblik over jobudfgrelsen

- Selvledelse er neeppe den optimale

Igsning, hvis der er tale om rutinejobs

Omverdenens reaktioner pa de nye

»fuldmaegtige«



Videnarbejde

Vldenarbejde kan karakteriseres ved fglgende udsagn:
- Arbejdsopgaverne er komplekse
Videnarbejderen skaber ofte sit eget arbejde
Der eksisterer omvendt autoritet — virksomheden er afhangig af viden-
arbejderen

- Videnarbejderen kan ofte ikke oplaeres — men ma oplaere sig selv gen-
nem udfgrelsen af arbejdet
Lgnnen er ikke et afggrende incitament
Videnarbejderen forventer selvudvikling gennem og pa arbejdet
Videnarbejderen forventer frihed i alle forhold vedrgrende arbejdet

Fig. 7.8 Karakteristik af videnarbejde.



Ledelse af selvledelse

Individuelle
saerinteresser

Feelles
interesser

Administrativ styring
(ydrestyring)

Administrativ konfliktstyring

(styring pa input)

- Evalueringer fx 360 graders
evaluering

- Afrapporteringer

- MUS

+ Preestationslgn mv.

Administrativ konsensus-

styring

(styring pa output)

- Mal- og rammestyring

- Kontraktstyring

- Benchmarking (hvilke resul-
tater opnar de andre?)

Kommunikativ styring
(indrestyring)

Kommunikativ konfliktstyring

(selvstyring)

- Dialogbaseret kommuni-
kation

- Coaching

- Selvevaluering

- Selvudvikling

- Selvledelse

Kommunikativ

Konsensusstyring

(veerdistyring)

- Veerdibaseret ledelse

- Storytelling

+ Mentoring

+ Feelles mgder og semina-
rer (fx bygget op omkring
Appreciative Inquiry)

Fig. 7.9 Redskaber til ledelse af varierende grad af selvledelse.



Anerkendende ledelsesstile

Udforskning
Udvikling

Ydrestyring A Indrestyring

Anerkendende
udforskning

Anerkendelse
» Ressource-
perspektiv

Problemfokus
Mangel-
perspektiv

Ros

Y

Konstatering
Vurdering

Fig. 7.10 Anerkendende ledelsesstile.



Det attraktive videnarbejde

Videnarbejderen skal selv fastleegge sine arbejdsopgaver.
Videnarbejderen skal administrere sig selv, det vil sige have autonomi
eller magt til at kunne bestemme selv.

Videnarbejderen skal Igbende have mulighed for at udvikle og forny sig
som en del af arbejdet.

Det er et krav, at videnarbejderen Igbende leerer i sit job. Dels ved
indleering, dels ved selv at undervise.

Balancen mellem kvantitet og kvalitet i de resultater, som
videnarbejderen skal levere, findes ved at definere resultatet, efter at
opgaven er defineret (og ikke omvendt).

Videnarbejderen skal behandles som en vigtig ressource for
virksomheden og ikke som en Ignomkostning.

Fig. 7.11 Karakteristik af det attraktive videnarbejde.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ledelses-
perspektiv

Tilgang til ledelse
Vurdering
Udvikling

Kommunikation

Kommunikations-
proces

Konflikt

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Praestationsledelse
Lederens afseet

Mangelperspektiv
Planleegning og styring
Udvikling af medarbejderne i
forhold til virksomhedens mal

Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

Vigtigt at opna konsensus for at
undga konflikter — der ses som
negative for produktiviteten
Konfliktlgsning

Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Relationsledelse
Medarbejderens afsaet

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne
ud fra deres egne mal

Receptionsmodel

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i
tolkningerne

Konflikter ses som noget po-
sitivt, der giver anledning til

at fa dje pa nye muligheder

Konfliktoplgsning

Ledelsesfokusering for innovation og selviledelse

Innovations-
projekt

Selvledelse af
eget beslutnings-
omrade

Anerkendende
ledelse

Den konvergente fase

Konvergent teenkning er en
entydig erkendelse, der samler
oplysninger og drager fglge-
slutninger ud fra en given op-
levelse. Det er pa mange ma-
der en konventionelt preeget
teenkning.

Den administrative styring kan
ogsa betegnes som ydresty-
ring, idet den omhandler ind-
gaelse af resultatmal, fastsaet-
telse af ressourcer i form af
decentrale budgetter mv. Af
administrative redskaber til at
styre de individuelle seerinte-
resser benyttes diverse former
for evalueringer. Fx MUS og
360 graders evaluering

En form for veerktgj, der kan
ydrestyre medarbejderne i
bestemte retninger, som virk-
somheden gnsker.

En »oppefra-og-ned-anerken-
delse,« der er styret af man-
gelperspektivet.

Den divergente fase

Divergent teenkning er en
mangetydig erkendelse, hvor
man udvikler flere idéer/
Igsningsmodeller ud fra en
given oplevelse. Det er en
teenkning preeget af kreati-
vitet.

Den kommunikative styring
kan betegnes som indre-
styring, og pa den kollektive
veerdistyring drejer det sig
primeert om at sikre, at alle
medarbejdere handler ud fra
de samme veerdier.

For den individuelle selvsty-
ring geelder, at den enkelte
medarbejder skal kunne for-
holde sig til sig selv og sit
eget arbejde gennem selv-
evaluering og ogsa sgrge for
selvudvikling.

Laegger veegt pa nysgerrig-
hed over for nye synsvinkler,
der kan rumme stof til nye
muligheder og udvikling for
virksomheden.

En »nedefra-og-op-anerken-
delse,« der er styret af res-
sourceperspektivet.

Fig. 7.12 Ledelsesfokusering for innovation og selvledelse



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne
organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ledelses-
perspektiv

Vurdering
Udvikling

Tilgang til
ledelse

Relationer

Kommunikation

Kommunikations-
proces

Anerkendende
ledelse

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Lederens afsaet

Mangelperspektiv
Planleegning og styring
Udvikling af medarbejderne i
forhold til virksomhedens mal

Praestationsledelse

Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

En form for veerktgj, der kan
ydrestyre medarbejderne i
bestemte retninger, som virk-
somheden gnsker.

En »oppefra-og-ned-anerken-
delse«, der er styret af man-
gelperspektivet

Postmoderne
organisationsteori
Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Medarbejderens afsast

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i
forhold til deres egne mal

Relationsledelse

Kommunikative relationer
Dialoger

Receptionsmodel

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i
tolkningerne

Lzegger veegt pa nysgerrighed
over for nye synsvinkler, der
kan rumme stof til nye mu-
ligheder og udvikling for virk-
somheden.

En »nedefra-og-op-anerken-
delse«, der er styret af res-
sourceperspektivet

Fig. 8.1 Ledelsesfokusering og lederens kommunikation.



Udvikling af lederens kommunikation

Behov for Styrkerne ved

forbedret kommunikation: aben kommunikation

e om mal- og resultatstyring, e anerkender forskelligheder
opfglgning og feedback e styrker tilliden og relationen

e med afseet i medarbejdernes mellem parterne
indre landkort e giver mening for

e med det formal at udvikle ¢ ) modtagerne
de kommunikative relationer e tager afseet i dialogen

e for at udvikle dialogen i e er nysgerrig og udforskende
forbindelse med fx foran- * sigter mod malskabelse og
dringer og implementering malopfyldelse
af strategier * involverer medarbejderne

A A

Lederens kommunikationsmaessige
udvikling

e selvforstaelse og

e indlevelsesevne

Y Y
Organisationens Medarbejdernes
¢ ledelsesfokusering ® parathed til involvering
o kultur <——> « indre landkort

o forstaelse af de aktiviteter,
der prioriteres i afdelingen

Fig. 8.2 Udvikling af lederens kommunikation.



Udvikling af lederens selvforstaelse

Refleksionskompetence: KoM iniLatona
Evnen til at leere individuelt adfserd

Udvikles gennem selviagttagelse < >

Relationskompetence: \

Evnen til at etablere kommunika- m
tive relationer '
Udvikles gennem at forsta sig €«———» o °
selv gennem omverdenens gjne

(fremmediagttagelse)

Meningskompetence: /

Evnen til at se grundlaget for de

meninger, der dannes i sociale

sammenhaenge

Udvikles ved at reflektere over sin

selviagttagelse og det at forsta

sig selv gennem andres gjne
(fremmediagttagelse)

Fig. 8.3 Udvikling af lederens selvforstaelse.



Lederens sociale intelligens

Lederens sociale bevidsthed

Lederens evne til at opfatte en andens
indre tilstand, forsta den andens fglelser
og tanker og evnen til at kunne gennem-
skue sociale situationer.

Fglgende egenskaber er i spil:

Empatisk opfattende

+ kan hurtigt leese andres fglelser

- kan afleese nonverbale signaler

Indlevelse i den andens indre landkort

- fokus pa bagvedliggende behov og
motiver

- tilsideseetter egne tanker og vurderin-
ger

- bruger spgrgsmal og aktiv lytning

Empatisk przecision

- kan forudsige andres reaktioner

Social erkendelse

- ved, hvad der forventes i samspilssi-
tuationer

- forstar multikulturelle forventninger

Lederens sociale talent

Lederens evne til at kunne indga i udvik-
lende interaktioner.

Fglgende egenskaber er i spil:

Nonverbal matchning

- tillidsskaber og relationsopbygger

- udviser respekt for den andens fglelser

Selvfremstilling

- tilpasser sine budskaber og fglelses-
maessige reaktioner til den konkrete si-
tuation og den andens indre landkort

Konstruktiv indflydelse

- har en konstruktiv tilgang til samspil
med andre mennesker

- baseres pa empatisk opfattende og so-
cial erkendelse

Deltagelse

- viser medfglelse med andre

- handler ud fra empatisk opfattelse

- spiller sammen med empatisk opfat-
tende og empatisk praecision

Fig. 8.4 Elementer i lederens sociale intelligens.



Samtaler om udvikling

Observationer . < y Anerkendende

. Johari-vinduet < > o
og tolkninger kommunikation
Feedba.ck_ Feedback < > Ressource-
og udvikling sprog

Fig. 8.5 Samtaler om udvikling.



Johari-modellens fire kommunikationsomrader

Din egen viden om dig selv

Hvad du ved Hvad du ikke
om dig selv ved om dig selv
(bevidst) (ubevidst)
Andres | Hvad andre ved om dig Abent omrade e
viden (kan iagttages) ° ;
i el Hvad andre ikke ved
om dig (kan ikke iagt- omrade endt omrade
tages)




Elementernes mulige betydning
ved inkongruent kommunikation

Tonefald
38%

Fig. 8.7 Elementernes mulige betydning
ved inkongruent kommunikation.



Abenhed og feedback i Johari-modellen

Feedback

Din egen viden om dig selv

Abenhed Hvad du ved Hvad du ikke
om dig selv ved om dig selv
(bevidst) (ubevidst)

Hvad andre ved

om dig (kan iagt- Abent omrade —» Blindt omrade
tages)

Hvad andre ikke

ved om dig (kan Skjult omrade Ukendt omrade
ikke iagttages)

Fig. 8.8 Abenhed og feedback i Johari-modellen.



Grundregler for afgivelse af konstruktiv feedback

Ga efter situationen og ikke personen hvilket betyder, at din feedback
tager afsaet i konkrete sansebaserede oplevelser.

Referer til adfaerd, som det er muligt for modtageren at aendre.

Veer specifik og beskrivende for at konkretisere feedbacksituationen.
Seet JEG foran, idet du tager afsaet i din egen oplevelse eller opfattelse
jf. dit indre landkort. Derved tager du ansvar for den feedback, du giver.
Timing - den afgivne feedback skal komme sa hurtigt efter situationen,
at modtageren kan huske detaljerne.

Fig. 8.9 Grundregler for afgivelse af konstruktiv feedback.



Feedback-trappen

Indlevelsesevne
A Udviklende

Stor -
Tager stilling til

feedbacken og
beslutter, hvordan
den skal pavirke

D egen adfeerd.

- forstaende

Koncentrerer sig om at forsta
den afgivne feedback ud fra
feedback giverens indre
Lytte landkort.
- teenkende

Lytter gjensynligt til den afgivne feedback,
men teenker samtidig pa:

»Hvad skal jeg sige, nar han stopper

med at tale«

Forklarende

Afviser feedback med »syge« forklaringer.
»Det er ogsa fordi...«

Afvisende

Lille
! !

I
Lille

N
>

T
Stor
Feedbacks betydning for udvikling af adfeerd

Fig. 8.10 Feedback-trappen.



Lederens sprogbrug

Mangelsprog Ressourcesprog
(mangelperspektiv) (ressourceperspektiv)

Lederen taler mangelsprog, nar lederen
har fokus pa:

- mangler/fejl

- problemer og beklagelser

- begreensninger

- kritik, arsager og skyld

- det negative

« individer

Mangelsprog kan medyvirke til, at medar-
bejderne:

- traeekker sig engagementsmeessigt

- isoleres eller isolerer sig

- fgler sig utilstraeekkelige

- fgler sig misforstaet

Fig. 8.11 Lederens sprogbrug.

Lederen bruger ressourcesprog, nar le-

deren har fokus pa:

« successer/det, der virker

- muligheder og ressourcer

- forhabninger og positive reformule-
ringer

- det positive

- relationer

Ressourcesprog kan medvirke til, at
medarbejderne:

- samles og samarbejder

- fgler sig som en del af feellesskabet
- fgler sig kompetente

- fgler sig forstaet



Fra mangelteenkning til ressourcetaenkning

Fokuser péa det, du gnsker, i ste-
det for pa det, du ikke vil have.

Du drejer diskussioner ind pa
muligheder og Igsninger frem
for at grave dybere i problemer
og arsager.

Tilstreeb gennem anerkendende
kommunikation at skabe en
positiv spiral i samtalen, som
giver energi, frem for en nega-
tiv spiral, hvor problemerne og
frustrationen vokser.

Vores mgder i afdelingen er
rent spild af tid.

Hvem klokkede sa meget i
det, sa der skulle 3 forsgg
til, fgr det virkede?

Gider du godt lige hente ta-
skerne pa lageret til denne
kunde, og tag sa at fa rettet
fakturaen ved samme lej-
lighed!

Fig. 8.12 Fra mangelsprog til ressourcesprog.

Jeg vil gerne drgfte gode mader
at holde afdelingsmgder pa.

Hvad forestiller du dig, der skal
til, for at fa det til at virke hver

gang?

Kunden vil seaette pris pa at fa
varerne i morgen. Kan jeg bede
dig om at finde den hurtigste
levering og sgrge for fakturaen
samtidig?



Relationel koordinering

Styringsperspektiv

Relationer

Opgavens udferelse

Respekt

Ansvar

Kommunikation

Information

Informationsudveksling

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Ydrestyring Indrestyring

Fokus pa: Fokus pa:

Funktioner og opgaver Relationer og kommunika-
tion

Formelle Kommunikative

Kommando- og ansvars- Skabe feelles mening

linjer

Individuelle og gruppemal skal ses i sammenhang med
organisatoriske mal

Synlig betydning af den enkeltes opgaveudfgrelse i for-
hold til opgavens samlede udfgrelse

Mellem faggrupper og team skal der veere gensidig re-
spekt for hinandens arbejde

Der skal tages gensidigt ansvar for at Igse opstaede pro-
blemer/hindringer for malopfyldelse

Kompetente reaktioner opstar pa baggrund af tilstreekkelig
hyppig kommunikation

Rettidig information, sa medarbejderne kan handle pa en
kompetent og meningsgivende made

Der skal veere korrekt informationsudveksling i arbejds-
processen

Fig. 8.13 Relationel koordinering.



Oversigt over kommunikationsveerktajer og kommunikationssituationer

Lederens retoriske overvejelser

Mundtlige Skriftlige
kommunikationsveerktojer kommunikationsveerktgjer

"o

&~

- Appreciative Inquiry (Al) — + E-mail

+ Ledelsesmaessig coaching + Intranet

- Spgrgeteknik + Nyhedsbrev

- Aktiv lytning - Sociale medier
- Assertion - Skype

- E-mgder (Skype)
Kommunikationssituationer:

- Forandrings- og strategikommunikation
+ Mgdekommunikation
- Den sveere samtale
+ Praesentation

Fig. 9.1 Oversigt over kommunikationsveerktgjer og kommunikationssituationer.



Tjekliste til forberedelse af en fremtidig kommunikationssituation

Hvad skal kommunikationen handle om?
Hvad er relevant for dig og dine medarbejdere?
Hvad er »need to know«, og hvad er »nice to know«?
Hvordan kan emnet give mening for dine medarbejdere?
Hvornar vil du kommunikere budskabet?

Hvad er malet med din kommunikation?
Hvad er det specifikke, malbare, ambitigse, realistiske og tidsbestemte
mal? (SMART)
Hvad kan det feelles tredje veere?
Hvem vil du forteelle det til og i hvilken raekkefglge?
Hvordan kommunikerer du hvad til hvem?
Hvilke kommunikationsveerktgjer vil du bruge og hvorfor?

Tag den andens perspektiv
Hvordan tror du, den anden vil tolke kommunikationen?
Hvordan kan du i din kommunikation bidrage til den andens forstaelse?
Hvilke spgrgsmal bgr du besvare?
Hvilken veerdi har kommunikationen for dig og for den anden?

Fig. 9.2 Lederens tjekliste til forberedelse af en fremtidig kommunikationssituation.



4XD-modellens faser, aktiviteter og relationsstyrkelse

m Aktiviteter

Udforsknings-
fasen
(Discovery)

Drgmmefasen
(Dream)

Planleegnings-
fasen
(Design)

Handlings-
fasen
(Destiny)

Udforsker ekstraordineere positive si-

tuationer i fortiden.

- Det bedste, der er sket i organisatio-
nen pa fokusomradet

- De mest energigivende historier

- Fokus pa, hvad der bidrog til suc-
cessen

Beskriver, hvordan situationen ideelt set

skal veere i fremtiden, og udfordrer virk-

somhedens nuveerende situation, selv-

forstaelse og indgroede tankemgnstre.

+ Fra historier til drgmme

- Den enkeltes drgmme

- Fzelles drgmme og visioner for frem-
tiden

Praeciserer og konkretiserer billedet af

den gnskede situation i praksis, ved at

der formuleres konkrete malszetninger,

udviklingsplaner mv. mod visionen.

« Den feelles ambition skabes

- Feelles design af malseetninger, stra-
tegier, processer, systemer, samar-
bejdsformer

- Synligggr den enkeltes bidrag til
fremtiden

Malsaetninger og planer virkeligggres

gennem etablering af roller og an-

svarsomrader, samtidig med at meto-

der og arbejdsformer fastleegges.

- Virkeligggre de nye billeder af frem-
tiden

Bidrag til styrkelse af relationer
og den enkeltes selvvaerd

- Abenhed medfgrer tillid

Mod til at forteelle giver selvveerd
Anerkendelse giver stolthed/selv-
veerd

Forteellinger styrker relationssamar-
bejdet

Historier styrker den enkeltes be-
vidsthed/fzelles relationer

- Abenhed medfgrer tillid

-+ Feelles drgmme styrker relationerne
- Visionen bidrager til fglelsen af at
veere en del af fremtiden

Processen styrkes selvforstaelsen

Processen styrker fglelsen af at vaere
en del af feellesskabet

Processen giver klarhed over for-
ventninger til hinanden

Processen giver indblik i, hvordan
den enkeltes indsats giver mening

.

Processen styrker selvveerd og tillid —
der er brug for mine ressourcer
Processen medfgrer ansvar og aben-
hed for leering

Fig. 9.3 Modellens faser, aktiviteter og bidrag til styrkelse af relationer og selvvaerd.

Kilde: Inspireret af Mads Ole Dahl, Solveig Hansen mfl.: Slip anerkendelsen lgs, Fryden-
holm, 2010 og www.lederweb.dk, 2013.



Lederen kan facilitere Al-processen ved at bidrage med:

En facilitering, der tager afszet i: Eksempler pa adfzaerd

En grundleeggende veerdseettende og
anerkendende attitude

En interesse i sine medarbejdere

At hvert menneske er et unikt menneske
Fokus pa det positive og det, der virker
Spdrgsmal, der skaber energi

Opmaerksomhed pa sproget

Malsggende handlinger

Fig. 9.4 Lederens facilitering af Al-processen.

Sdger efter og udforsker potentiale og
muligheder

Udforsker individuelle og feelles historier
og drgmme

Udforsker den enkeltes succeser

Positiv omformulering mod organisato-
riske mal

Udforsker individuelle og feelles passio-
ner

Taler om nye speendende muligheder
og det, der vil lykkes

Udformning af en fremadrettet faelles
handlingsplan



Fire ledelsesmaessige tilgange til ledercoaching

. Sporgsmal rettes mod
Ledelsesmaessig tilgang t?lga%gens bidrag til:

Organisationen og organisationens
interesser og interessenter. Fokus pa
eksterne interessenter: aktioneerer,
byrad og borgere

Produktionen og de opgaver, der vedrg-
rer produktionen

Personaleledelse (bade individuel og
organisatorisk) herunder trivsel og ar-
bejdsforhold, der tiltreekker, udvikler og
fastholder medarbejdere

Facilitering af individuel og organisato-
risk personlig og faglig udvikling

Veerdiskabelse i forhold til interessenter
— herunder gkonomiske mal

Hvordan vil uddannelsen hjeelpe dig til
at Igse opgaven som leder pa en mere
resultatskabende made?

Fx den faglige udvikling, kvalitetsudvik-
ling, planleegning og produktudvikling
Hvordan vil uddannelsens faglige ele-
menter bidrage til en stgrre produktivitet
i din afdeling?

Udvikling af samarbejde, videnskabelse
og teamdannelse

Hvorledes kan du omseette uddannel-
sens kvalifikationer til egne kompetencer
i hverdagen?

Hvordan leeringsprocesser kan generere
videndeling og skabe forandringer og
passende forstyrrelser i organisationen.
Hvordan kan din deltagelse i akademi-
uddannelsen i ledelse bidrage til udvik-
ling af organisationens nuveerende mel-
lemledere?

Fig. 9.5 Sammenhangen mellem lederens tilgang og lederens spgrgsmal.



En samtales fire faser med tilknyttede spgrgsmalstyper
Samtalens fire faser Spergsmalstyper

Abning - Abne spgrgsmal
Dialog - Abne spgrgsmal
- Reflekterende eller hypotetiske spgrgsmal
Konklusion + Lukkede
- Ledende spgrgsmal
Afslutning + Lukkede

- Ledende spgrgsmal

Fig. 9.6 En samtales fire faser med tilknyttede spgrgsmalstyper.



Fokuspunkter, der ofte styrker din aktive lytning

Du er til stede her Du er opmeerksom pa
og forstar, hvad der bliver

og nu med god
gjenkontakt Landskab sagt verbalt og nonverbalt
e Ydre verden

\0 Begivenhed

ansning

Filtre

® Veerdier

® Overbevisninger
e Erindringer

Du stiller abne, ud-
dybende og afklar-

Filtrering

ende spgrgsmal
Vi udelader, e Tanker
forvr&nger ° Personlige
egenskaber

neraliserer

Du koncentrerer dig
om samtalen og
forsgger at szette

dit ego til side og
fokuserer pa samtale-
partneren

Du responderer Igbende
ved at nikke, smile
eller sige korte ord

Du lytter efter de
hovedpunkter og
ord, der er relevante
for emnet

Du omformulerer eller
Adfeerd spgrger efter indhold,
som du ikke forstar

Fig. 9.7 Fokuspunkter, der styrker den aktive lytning.



Formal

Den grund-
leeggende
holdning

Konflikt-
maessig
adfeerd

Kommu-
nikations-
maessige
kendetegn

Assertionsteoriens adfserdsformer

Assertiv adfeerd

(seger en
vind-vind-lgsning)

Man viser, hvem man er
med udgangspunkt i sig
selv og ens holdninger
og fglelser.

Man fastholder sine
egne rettigheder og re-
spekterer andres.

Den grundleeggende
holdning er:
»Jeg er OK, du er OK«.

Vind-vind

Personen udtrykker sine
fglelser og meninger
klart og direkte —

fx »nJeg mener ...« el-
ler nJeg vil gerne/vil
ikke ...«.

Der er god overensstem-
melse mellem de ver-
bale og de nonverbale
signaler.

Man tgr veere eerlig,
aben og direkte i sin
kommunikation.

Aggressiv adfaerd
(seger at vinde selv)

Gennem aggressiv ad-
feerd at vise, at man
behersker situationen
og gemmer derfor den
manglende selvtillid.

Man fastholder egne ret-
tigheder, men respekterer
ikke andres.

Den grundleeggende
holdning er:

»nJeg er OK, du er ikke
OK«.

»Du skal teenke som jeg«.

Holdningen er, at man
gnsker at vinde for en-
hver pris uden hensyn-
tagen til de andre.

Personens kommunika-
tion er preeget af nega-
tive udtalelser, hvor man
enten er nedladende eller
direkte truende.

Den aggressive adfeerd
virker ydmygende for
den person, man taler til.

Endvidere vil den aggres-
sive adfeerd/kommunika-
tion veere preeget af in-
direkte kommunikation
sasom sarkasme, ironi og
sladder.

Submissiv adfzerd
(soger at
undga konflikter)

Holde andre pa afstand og
fa fred for enhver pris.

»Jeg er ikke OK, de andre
er OK«.

»Det er lige meget,
hvad jeg tror og teenker
og fgler«.

Man undgar konflikter for
enhver pris og ggr det ved
at undertrykke eller tilside-
szette egne behov/gnsker.

Frafalder sine rettighe-
der, undlader at udtrykke
sine arlige meninger og
fglelser, eller ggr det pa
en undskyldende/selv-
udslettende made.

Man siger tingene indirekte
og ofte dobbelttydigt.

Giver efter — giver andre ret
uden selv at tage stilling -
altid flink og medggrlig.

Der er ofte modsigelser
mellem de verbale og non-
verbale signaler.

Har sveert ved at saette
graenser, og sige nej/sige
fra.

Fig. 9.8 Assertionsteoriens adfeerdsformer med tilhgrende selvvaerd og kommunika-
tionsmaessig og konfliktmeessig adfeerd.

Kilde: Adapteret fra Anne Latour m.fl.: Kommunikation og personlig udvikling, Klim, 2012.



Formal og emner

« Mission

Vision
Veerdier

- Videndeling

Inspirationstanker
Mgde

« Hurtig reaktion pa

hverdagsaktiviteter/
feedback

E-mader

Styrker

- Sparer rejsetid
- Sparer rejseomkostninger
- Mgder kan gennemfgres

med kort varsel
Velegnet til mgder med
kort dagsorden

- Ressourcepersoner og

eksperter kan medvirke
uanset deres fysiske op-
holdssted

Personer behgver kun at
deltage i den relevante del
af mgdet

- Forbedrer miljgregnskabet
- Mindsker fraveer og gger

dermed produktivitet og
effektivitet pa arbejdsplad-
sen

- Styrker medarbejdernes

work-life-balance

- Ordret mgdereferat via

optagelse

Fig. 9.9 Emner, styrker og svagheder ved e-mgder.

Svaghed

.

Ubekvemme mgdetids-
punkter (internationalt
mgde)

Usikkerhed pa det nye og
uvante

Andring af mgdekulturens
holdninger og vaner
Ombkostninger til indretning
af videomgderum

Ikke fysisk kontakt mellem
mgdedeltagerne

Stiller krav til netforbin-
delse og udstyr

Indbyder ikke til smalltalk
Besveerligggr etablering af
nye relationer



Kommunikationsvaerktgjerne e-mail, intranet og nyhedsbreve

Medie, formal og emne Svagheder

E-mail

Give individuel og sam-
let information hurtigt og
uafheengigt af tid og sted

Emner:

- Strategi

+ Ledelsesmeessige
informationer

- Aftaler

- Mgdereferater

- Hverdagens opgaver

Intranet
Officielle informationer til
alle medarbejdere

Emner:

« Kommende tiltag

+ Organisationsandringer
- Ferieplaner

- Mgdereferater

- Organisationens regler

Nyhedsbrev (interne)
Sma og store medarbej-
derinformationer

Emner:

+ Presseomtale

+ Hvordan det gar i virk-
somheden

- Fgdselsdage mv.

- Nye medarbejdere

- Nemt

Hurtigt

Billigt

Indbygget mulighed for
feedback
Kommunikation til en,
flere eller alle medar-
bejdere

.

+ Nemt

Hurtigt

Indbygget mulighed for
feedback
Medarbejderne skal
selv sgge oplysnin-
gerne

.

Giver overblik

Kan malrettes seerlige
medarbejdergrupper
Billigt

Papir pa modtagerens
bord tvinger hende
naesten til at laese
Nice-to-know-informa-
tion

- Kan ogsa malrettes
familien

+ Mange laeser ikke jeevn-
ligt deres mail

- Kan opfattes som mindre
forpligtende

- lkke alle har adgang til

mail

For mange mail bliver en

plage (spam)

- Belastning med CC-mails

+ Kan veere dyrt at
etablere

+ Kraever fast struktur og

Igbende opdatering

Medarbejderne skal selv

sgge oplysningerne

+ Kreever Igbende indsats

- Kan kun malrettes én
eller fa interessenter

- Bruger ressourcen papir

Fig.9.10 Kommunikationsvaerktgjerne e-mail, intranet og nyhedsbreve.



Formal: - Personlig og uformel kom- -« Uvant medie
24 timers online gen- munikationsform + Primeert skriftlig kommuni-
nemsigtig dialog - Dialoginvolverende kation
Emner: « Samler deltagere med in- + 24/7 kan virke forstyrrende
Missi.on teresse for emnet - Nemt at involvere andre
Vision - Onlineadgang 24/7 interessenter/debattgrer
. - Kan bidrage til relations-
+ Veerdier
. . skabelse
- Videndeling . .
L + Kan néa hele organisatio-
+ Inspirationstanker nen
- Mgde

Kan nas fra alle geografi-
ske lokationer

Kan bidrage til abenhed
og tillid

Medarbejderne tager teten
Reducerer mgder

Nemt at involvere andre
interessenter/debattgrer
Bidrager til gget transpa-
rens

+ Hurtig reaktion pa
hverdagsaktiviteter/
feedback

.

.

Fig. 9.11 Kommunikationsveerktgjet sociale medier.



Lederens kommunikation og kommunikationsvaerktgjer til praesentation

og implementering af forandrings- og strategiprojekter.

m Lederens kommunikation | Kommunikationsvaerktgjer

Praesentation Den afsenderstyrede dialog der styrker lederens praesen-
med den entydige tolkning tation og gennemslagskraft i

budskaberne om, hvad foran-

dringen eller strategien kan

Kotters braendende platform

side 122. bidrage til
Den modtagerstyrede dialog der tager afsaet i veerktgjer, der
med de flertydige tolkninger mgder medarbejderne, og som

kan bidrage til at udforske,
hvordan tidligere historier og
feelles drgmme kan fa foran-
dringen eller den nye strategi
til at give mening

Al's fokusomrade side 226

Implementering Den afsenderstyrede dialog der understgtter en ledelses-
med den entydige tolkning baseret implementeringsform

Kotters forandringsmodel side

122.
Den modtagerstyrede dialog der understgtter en medarbej-
med de flertydige tolkninger derinvolverende implemente-

Al's 4XR side 227 Lostoly

Fig. 9.12 Handlingsplan for lederens forandrings- og strategi kommunikation.



- Bange for personlige konse-

Lederens kommunikative bearbejdning af medarbejdernes betzenkeligheder

Modstands- Lederens Brugbare
form kommunikationsindsats kommunikationsvaerktgjer

Veek fra hidtidig trygheds-
zone

- Information og dialog om
forandringen
- Fokus pa arten af beteenke-

kvenser lighed i den enkeltes indre

Frygt for ikke at kunne lzere landkort

det nye - Abenhed om forandringens
Kan jeg magte de nye opga- konsekvens i forhold til nu-
ver? veerende situation

- Kan jeg arbejde sammen

med de nye kolleger?
Vek fra nuveerende vaner og
arbejdsmgnstre

- Personlig dialog

Al

Ledelsesmeessig coaching
Spgrgeteknik

Aktiv lytning

Assertion

« E-mgder

Mail
Intranet

+ Nyhedsbrev

Sociale medier

Fig. 9.13 Lederens kommunikative bearbejdning af medarbejdernes betzenkeligheder.



Lederens mogdekommunikation

Mgdepunktets formal

Information eller
instruktion

Problemlgsningsmade
eller idéudviklingsmade

Videndelingsmgde

Lederens
kommunikationsfokus

- Information om tiltag
og aktiviteter
Instruktion i nye aktivi-
teter

- Preesentation af proble-
met

Ideudvikling

Drgftelse af nye Igsnin-
ger

- Konklusion

Alle skal bidrage med
viden
- Skabe synergieffekt

Fig. 9.14 Lederens mgdekommunikation.

Kommunikations-
veerktojer

- Preesentation jf. kap 12
- Al

Spgrgeteknik
Aktiv lytning

- Al

Spgrgeteknik
Aktiv lytning
Assertion

Al

- Spgrgeteknik
+ Aktiv lytning
- Assertion



Sammenhang mellem taletid og mgdeformal

TALETID Leder taler

Medarbejder taler

MGDEFORMAL Information Problemlgsning Idéudvikling Videndeling
Graden af medarbejdernes involvering i mgdet

Fig. 9.15 Sammenhang mellem taletid og mgdeformal.



Typiske emner i den sveere samtale

- Kollegiale forhold (manglende samarbejdsvilje eller -evne, illoyalitet el-
ler negative holdninger til teamsamarbejde)

- Forhold til lederen (udspredning af rygter, passiv og aktiv modstand)

- Arbejdsmaessige forhold (sygefraveer, arbejdsindsats, produktions-
mengde, fyring, produktionskvalitet).

- Personlige forhold (misbrug, alvorlig sygdom, udbraendthed eller fami-
lizere problemer)

Fig. 9.16 Typiske emner i den svaere samtale.



Den sveere samtale, lederens kommunikative fokus og kommunikationsvaerktgjer

Sarfr;t:;rens Lederens kommunikative fokus Kommunikationsvaerktgjer

Forberedelse - Hvad ggr samtalen svaer? - Lederens retoriske overvejelser
- Mal med samtalen?
- Hvad teenker medarbejderen?

Gennemfgrelse - Objektiv faktabaseret praesentation - Appreciative Inquiry (Al)
af emnet + Ledelsesmaessig coaching
- Dialog - Spgrgeteknik
- Aben, konkret og direkte « Aktiv lytning
- Assertion
Afslutning + Konklusion - Spgrgeteknik
- Assertion
Opfolgning - Handlingsplan og adfeerd - Ledelsesmaessig coaching
- Spgrgeteknik
« Aktiv lytning
- Assertion

Fig. 9.17 Kommunikationsvzerktgjer, lederens kommunikative fokus og faserne i den
svaere samtale.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ledelses-
perspektiv

Vurdering
Udvikling

Tilgang til ledelse
Relationer

Kommunikation
Kommunikations-

proces

Konflikt

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Lederens afseet
Mangelperspektiv
Planlzegning og styring
Udvikling af medarbejderne i
forhold til virksomhedens mal
Preestationsledelse

Formelle relationer
Kommandoveje
Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

Vigtigt at opna konsensus for at

undga konflikter — der ses som
negative for produktiviteten

Fig. 10.1 Ledelsesperspektiver og konflikter.

Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Medarbejderens afseset

Ressourceperspektiv
Rammer og relationer
Udvikling af medarbejderne i
forhold til deres egne mal

Relationsledelse

Kommunikative relationer
Dialoger

Receptionsmodel
Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i
tolkningerne

Konflikter ses som noget po-
sitivt, der giver anledning til
at fa dje pa nye muligheder



Konflikttyper

Mellemmenneskelige

konflikter
(interpersonelle) .
Individuelle < > Individuelle
konflikter konflikter
(intra- (intra-
personelle) personelle)

v

Systemkonflikter
(apersonelle)

Fig. 10.2 Konflikttyper



Med udgangspunkt i selvindsigt og erkendelse

Selvudvikling

Skabelse af Dynamisk udvikling af:
billeder - Forbilleder
- Modbilleder

- Skabe et billedgalleri over tid
Laeringsproces At blive en god og konstruktiv interessemodstander i en konflikt:
- Udvikle jeg-svage omrader til jeg-staerke omrader

Bevidst brug af Skala gaende fra:
kommunikations- - Diskrete signaler via kropssprog, over
mgnstre - Velafbalancerede argumenter, til

- Hgjrgstet tale i den anden ende af skalaen

Fig. 10.3 Selvudvikling



Behovskonflikter

Behovsuligeveegt

Aktivt behov
Y
~ Hindring eller ; ; f
valgsituation <—— Rationel handling Behovsligevaegt
A A
Y
| F . Behovs-
rustration tilfredsstillelse
Y

mekanismer:
- Rationalisering

- Fortreengning

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
Rationel handling Svage forsvars- !
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

N
7 - Kompensation
- Projektion
I
I
I
I
I
\ 4
Almindeligt gennemligb Steriat
teerke forsvars-
—> Almindelig frustration mekanismer:
———) - - Resignation  ____________
(Ss\jlgslrdﬁgsgt(raﬁggpnlab) - Depression
- Aggression
- Flugt

Fig. 10.4 Handlingsmgnstre ved almindelig behovstilfredsstillelse og ved frustration.



Lederens rolle ved individuelle konflikter
Handlinger og roller

Selvopfattelse + Kommunikative relationer
- Skabe feelles tredje

Skabe feelles tredje
Johari-model
Dialog

- Coaching

Selvudyvikling

Behovskonflikter - Skabe feelles tredje
+ Johari-model
Coaching

Fig. 10.5 Lederens roller ved individuelle konflikter.



Konflikttrappen

Konfliktniveau

A
Hgjt
Polarisering
Aben fjendtlighed
Fjendebilleder
Samtale opgives
Problemet vokser
Personificering
Uoverens-
stemmelse
Lille
>
Tid

Fig. 10.6 Konflikttrappen



Relationstrappen

Relationsniveau

Hgjt A
Kreativ
uenighed
(udfordrer det
bestéende)
Partnerskab
(samarbejde
om lgsninger)
Ansvar
(for relationen)
Respekt
(for hinanden)
Viden
(om hinanden)
Ukendskab
(til hinanden)
Lille
>
Tid

Fig. 10.7 Relationstrappen



Relationernes betydning for konfliktens eskalering

Konfliktniveau

Hgjt

Lille

A

N

Personificering

Uoverens-
stemmelse

Fjendebilleder

Samtale opgives

Polarisering

Aben fiendtlighed

Problemet vokser

kreativ
uenighed

partnerskab

ansvar

respekt
ukendskab

viden

Relationsniveau

Fig. 10.8 Relationsniveauets betydning for konfliktens eskalering.

N
>



Konfrontation
Ledelsesforstaelser Lederens handlemuligheder

Undga eller mindske konfrontation - Systematisk organisering fx via en persona-
(analytisk perspektiv) lepolitik, der sikrer jeevnlig rotation
- Preeciser regler og handlemgnstre, der ikke
star til at eendre
» Brug kompromissggende Igsningsmetoder
- Konfliktlgsningsveerktgjer

Invitere til udvikling - Seet fokus pa det feelles tredje
(aktgrperspektivet) - Anerkendende og udforskende sprog
- Opfordring til at se nye muligheder
- Konfliktoplgsningsveerktgjer

Fig. 10.9 Ledelsesforstaelse og konfrontation.



Fasemodel for teamudvikling

Effektivitet
A Performing & Ajourning
Norming ,
Storming ,
Forming ,

Fig. 10.10 Fasemodel for teamudyvikling.

N
>

Tid/Grad af selvledelse




Fasemodel i lederens generelle konflikthandtering

Konfliktens baggrund (5.1)

e Hvad handler konflikten om?

e Hvorfor er man uenige?

e Hvor i udviklingen fra latent til
aben konflikt befinder man sig?

l

Konfliktfaser (5.2)

e Latent

e Erkendt

e Aben
Konfliktlgsning (5.3) Konfliktoplesning (5.4)
e Konfliktstile e Det feelles tredje
® Forhandlingsstrategier ® Appreciative Inquiry

Fig. 10.11 Lederens konflikthandtering.



Konfliktfaser

Erkendt

Latent Aben

T

Fig. 10.12 Konfliktfaserne fra latent til aben konflikt.



Omsorg for
andres interesser
A
Taber selv — Andre vinder Vinder selv — Andre vinder
Stor
(e.mdre Tilpassende Samarbejdende
vinder) Teddybjorn Ugle
Kompromis-
sogende
Raev
ed
-~ \
’I
,/
Undvigende Konkurrerende
Skildpadde Haj
o Ingen involvering Vinder selv — Andre taber
ille
Omsorg for
egne interesser

N
Ll
Lille Stor
(vinder selv)
e——— A|mindeligste »vind-eller-tab« udfaldsmuligheder
Udfaldsmuligheder, hvor begge parter vinder i forhold til udgangspunkt

-------- Udfaldsmuligheder, hvor deltagerne modstraebende inddrages
i et kompromis

Fig. 10.13 Konfliktstile



| [ Fese| Tema | Fomal

Stille 1 Parternes frie fortaelling Alle far lov at seette egne ord pa,
diagnosen om problemet. hvordan situationen opleves. Par-
terne hgrer pa hinanden.

2 Afdeekning af parternes Skabe gensidig forstaelse for par-
interesser, behov og ternes behov, interesser og be-
bekymringer. kymringer. Fa stillet den endelige

diagnose.
Bearbejde 8 Lgsningsmodeller Brainstorming med Igsninger fra
konflikten og muligheder for at alle parter. Skabe en bevidsthed
komme videre. om, at Igsninger eksisterer.

4 Aftalen og handlings- Finde en fellesnaevner for, hvad
planen opbygges. der kan ggres ud fra de Igsnings-

muligheder, der er fremkommet.

5 Aftalen og handlings- Tage en feelles beslutning om en
planen besluttes. preecis aftale og handlingsplan,

som begge parter kan sta inde
for.

6 Senere opfglgning. Sikre at planen fglges, og at par-

terne bevidstggres om, at Igsnin-
gen virker.

Fig. 10.14 Faserne i en mediation.

Kilde: Baseret pa Tina Monberg: To vindere, Mediation som positiv konfliktlgsning, Bersen,
2006.



Lederens mediatoradfaerd

Undga at vise nogen form for partiskhed

Veer ikke dommer

Lyt aktivt til begge parters udsagn og fglelser

Foretag positive reformuleringer — fremhaev interesser
Brug spgrgeteknik

Spgrg efter parternes egne Igsningsforslag

Sgrg for at sikre, at begge parter er tilfredse med lgsningen

Fig. 10.15 Lederens mediatoradfeerd.



Lederens leeringsfokus

Indre model  <€» 4) Handling

\_

Sansning
o v
Filtre: oo
. 'véerdier Filtrering
« overbevisninger Vi undlader,
* ?f”;(drlnger forvraenger og
* tanker B
Ol generaliserer
gl Refleksion,,
N
Landkort
A
Folelse
Indre tilstand

Individuel laering
hos lederen

Leeringssituationer

f) 1) Indsamling \

2) Bearbejdning <«—>

3) Erkendelse/ 5

Organisatorisk laering/
social leering

Fig. 11.1 Individuel og organisatorisk lzering.

Filtre:
e veerdier
* overbevisninger
X e erindringer
Sansning o tanker
v * personlige
Filtrering - - - egenskaber
Vi undlader,
forvreenger og
generfliserer

~ Refleksion

Landkt:rt
Indre model

Folelse
Indre tilstand

\Z
Adfaerd

Individuel lzering hos medlemmerne i teamet



Lederens laeringstilgange

Lzering gennem instruktion | Leering gennem refleksion
(ydrestyring) (indrestyring)

Viden opfattes
som

Medarbejderen
leerer ved

Forventet
leeringseffekt

Lederens
adfeerd

Lederens
kommunikation

Teoriafszet

En objektiv og statisk stgrrelse

Overfgrt viden reflekteres til ny
forstaelse

Det leerte er det, der undervi-
ses i
Aktivt instruerende

Envejskommunikation

Analytisk perspektiv
Behavoristisk laeringssyn

Fig. 11.2 Lederens lzringstilgange.

Noget subjektivt og dynamisk,
der konstrueres mentalt gen-
nem kommunikation

Gennem afprgvning udbygges
eller omformes allerede eksi-
sterende viden

Der udvikles lzering, der giver
mening

Rammeseettende, stgttende,
vejledende

Udforskende, lyttende dialog

Aktgrperspektiv
Konstruktivistisk laeringssyn



Etablering af lzeringssituationer

Organisationens leeringsmiljo
Hvordan kan jeg etablere jobmaessige rammer, der befordrer
individuel og organisatorisk leering og udvikling?

Leeringssituationer

Individuel lzeringsproces Det sociale lzeringssamspil

Hvordan kan jeg styrke medarbejderens ¢ N Hvordan kan jeg styrke individuel og
bevidsthed om og arbejde med egne organisatorisk leering i det sociale
indre leeringsprocesser? samspil?

Fig. 11.3 Etablering af leeringssituationer.



Organisationens Den individuelle
leeringsmiljo leeringsproces

Leeringssituationens elementer

Omfatter Fysiske, tekniske og Den enkeltes laerings-
organisatoriske leerings- beredskab
rammer

Lederen - Uddelegering - Tage afseet i tidligere

bidrager til at - Helhedsforstaelse

styrke leerings- - Meningsfuldhed
mulighederne - Autonomi
ved:

.

Samspil

Refleksion
Erfaringsudveksling
Eksperimenter
Ideudvikling
Leeringsveerdier

Fig. 11.4 Leeringssituationens elementer.

positive erfaringer (Al)

- Fokusere pa faglighed

Fremhaev personens
tidligere gode erfarin-
ger med eksperimente-
rende adfeerd

- Fremheev personlig-

hedstraek, der matcher
lering

Det sociale
leeringssamspil

Det sociale og kulturelle
samspil

.

Feelles mening med
arbejdet

Styrk de personlige re-
lationer

Indbyg mulighed for
refleksion, erfarings-
udveksling og eksperi-
menter

Styrk den enkeltes be-
tydningsfuldhed
Relater feelles veerdier
og normer til konkrete
handlinger



Individuel lzering

Laeringssituationer

|

Sansning
Filtrering Filtre:
Vi undlader, e veerdier
forvreenger og -ov'erdb('awsnlnger
¢ e erindringer
generaliserer olEm G
. ® personlige
Refleksion egenskaber
¥
Landkort
Indre model
¥
Folelse
Indre tilstand
¥
Adfeerd

Fig. 11.5 Leeringssituationer ved
individuel leering.



Laering gennem refleksion

. . Eks. pa spgrgsmal, der
m Refleksionstype | Refleksionens karakter fremmer refleksionen

Styrke Refleksion i Problemlgsning gennem Hvordan kommer vi videre?
praksis situation praktiske eksperimenter og Hvordan virker det?
(niveau 1) teoretiske overvejelser Hvilke fordele og ulemper er
der, hvis vi ggr sadan?
Leere af Refleksion over Refleksion over indhold og/ Hvad gjorde vi?
praksis situation eller proces Hvad virkede, og hvad vir-
(niveau 2) kede ikke?
Hvad leerte vi, som vi ikke
forventede?
Udvikle Refleksion over Metarefleksion Hvorfor bruger vi netop den
praksis refleksioner i tidli- proces?
gere situationer Hvilke grundantagelser bgr
(niveau 3) &ndres for at gge leerings-
udbyttet?

Fig. 11.6 Laering gennem refleksion.



Den laerendes indrestyring

. Forstyrre
Korpmumkere eksisterende
laerings- Landskab forstaelser
forventninger eYdre verden

e Begivenhed
¥
Sansning
v
Filtrering Filtre:
Vi undlader, o Iva.;;erdier
forvreenger og o oyerbevisninger
gene*rallserer « erindringer
Refleksion e tanker
Opfolgning via <« Landkort * personlige
observation og Indre model egenskaber
dialog v
Folelse
Indre tilstand
Adfabrd

Den leerendes indrestyring

Et fremmende arbejds- og leeringsmiljo

Fig. 11.7 Den leerendes indrestyring.



Individets leeringspraeference

R

+ Visuel leeringspraeference
- Synet er den foretrukne sans
« Husker i billeder
- Leeser for at forsta et problem

+ Auditiv leeringspraeference
- Hgrelsen er den foretrukne sans
+ Leerer gennem dialog
» Foretraekker trinvise sekvenser

« Kineestetisk laeringspraeference
- Foretreekker at rgre eller ggre
+ Leerer gennem aktivitet
- Foretreekker at arbejde med tingene

Fig. 11.8 Individets lzeringspraeference.



Howard Gardners ni leeringsstile

Intrapersonlig

<
=

Naturalistisk

Interpersonlig/social Musikalsk Eksistentialistisk

Fig. 11.9 Howard Gardners ni lzeringsstile.



Refleksionsprocessens fem faser

1. Interview 1

2. Refleksions-
runde 1

3. Interview 2

4. Refleksions-
runde 2

5. Interview 3

Lederen stiller fokuspersonen spgrgs-
mal, som har til formal at afgreense og
preecisere udfordringen.

Lederen beder pa skift det reflekte-
rende team tale hgjt med hinanden
om det, de har hgrt - men uden at
komme med Igsninger. Formalet er
synliggdrelse af teamets refleksioner
med udgangspunkt i det, fokusperso-
nen fokuserer pa.

Med fokus pa refleksionsrunde 1 spgr-
ger lederen om fokuspersonens erken-
delser.

Hvad var dit veesentligste udbytte af
refleksionerne i runde 1?

Hvad var seerligt brugbart?

Lederen beder nu det reflekterende
team om at reflektere over fokusper-
sonens erkendelser og komme med
forslag til handlinger, hvis der bliver
bedt om det.

Afrunding af samtalen

Fig. 11.10 Refleksionsprocessens fem faser.

Se eksempler pa spgrgs-
mal i fig. 11.6.

Nye spgrgsmal, der in-
troducerer nye synsvink-
ler. Lgsningsforslag og
gode rad er forbudt i
denne fase.

Fokuspersonen formu-
lerer forelgbige erken-
delser.

Refleksioner hos gvrige
medarbejdere.
Evt. forslag til handling.

Fokuspersonens erken-
delser fra 2. refleksions-
runde.



Laeringscirklen

1) Indsamling

Hvilken erfaring/
viden har vi?

Handlingsfase

4) Handling
Hvornar ggr vi det?

2) Bearbejdning

Hvad kan vi bruge
denne viden til?

Erkendelsesfase

3) Erkendelse

Hvilken betydning
i forhold til malet?

Individuel lzering (Kolb)

Organisatorisk laering (Dixon)

1) Observerer det, vi ggr

2) Reflekterer over det observerede

3) Bruger den nye viden til at plan-
leegge ny

4) Handling, som afprgves

Fig. 11.11 Leeringscirklen

1) Fremskaffer og spreder intern og
ekstern viden/informationer

2) Der integreres i relation til organi-
sationens praksis

3) | kraft af den kollektive fortolkning
defineres en strategi for mal og
midler med henblik pa

4) Handling, hvor organisationen
handler i forhold til de fastansatte
strategiske mal.



Elementer i en succesfuld praesentation

1.
Motivér 2 5
Aktivér
5.
Har personlig
gennemslagskraft
Smiler
Er stolt af at veere pa
4. Er eksperten
Tjek Er velforberedt
forstaelsen 3.
Gentag

Fig. 12.1 Elementer i en succesfuld preesentation.



Uvaner ved en darlig praesentation

Taler for hurtigt

Monotont tone-
fald og »mang-
lende« krops-
sprog

Bruger fagudtryk

Uklart og svagt
disponeret bud-
skab

Utydelig og
inkonsekvent tale

Fysiske uvaner

Teknisk darlig
kvalitet

Nogle mennesker har behov for at reflektere over det, du siger (geelder iseer
kinzestetikere og visuelt mindede personer, som bruger tid pa at danne bille-
der, og de far ikke en chance, hvis du taler for hurtig).

Tonefaldet er en vigtig del af dit kropssprog. Dette skal du bruge aktivt ved
at variere det og benytte det til fx at underbygge nogle vigtige budskaber. Et
»passivt« og stereotypt kropssprog er ogsa et kropssprog, og det udsender
nogle yderst uheldige signaler.

Hvis du bruger fagudtryk uden at forklare betydningen, mister dine tilhgrere
forstaelsen og interessen for dit budskab.

Du foretager ikke en klar praesentation af dit budskab og dets relevans, li-
gesom du ikke foretager en klar opsummering og afrunding. Der er saledes
ingen struktur i din praesentation.

Du mumler og tgver og bruger fx mange @H’er. Siger ét, mens kropssproget
viser noget andet.

Du foretager dig ting, der afleder tilhgrernes opmaerksomhed fra dit bud-
skab. Fx klikker med kuglepennen eller taler til flipoveren.

Der star alt for mange ord pa dine PowerPoints, og din preesentation forsin-
kes af, at det tekniske udstyr ikke er startet op osv.

Fig. 12.2 Nogle uvaner, der resulterer i en darlig preesentation.



Opmeaerksomhedskurven

Opmaerksomhedsgrad
A
Hgj +—
Preesentationens
varighed
Lav +
] ] ] 3
T T T >
Start 20 minutter 40 minutter

Fig. 12.3 Opmarksomhedskurven



Hoved-krop-hale-teknikken
Hoved (indledning) Krop (indhold) Hale (afslutning)

Skab motivation med: Skab aktivitet og Skab lyst til handling
- En historie forstdelse gennem: gennem:
En metafor « Faktaoplysninger - Etresumé
- En vittighed - Dokumentation «En metafor om fx gnsket
+ Et ordsprog - Deltagerinvolvering fremtidig tilstand
- En overraskende udtalelse - En handlingsplan
En overraskende illustra-
tion mv.

Fig. 12.4 Praesentationens opbygning efter hoved-krop-hale-teknikken.



| gar - i dag — i morgen-teknikken

I gar (fortid): Preesentationen tager afszet i de begivenheder eller den
adfeerd, der preegede virksomheden fgr i tiden. Derved tages afseet i
den for mange medarbejdere genkendelige kultur, der er det kulturelle
grundlag for hele virksomheden.

I dag (nutid): Preesentationen drejes over til at fokusere pa vigtige ele-
menter eller god adfeerd i dag.

I morgen (fremtid): Praesentationen fokuserer til sidst pa fremtiden, der
kan vaere om fa maneder eller om fa ar, afheengig af preesentationens
tidshorisont.

Fig. 12.5 Preesentationsteknikken i gar — i dag — i morgen-teknikken.



Seks-punkts-praesentationsteknikken

+ Indledning

- Pastand

+ Argumen-
tation

- Eksempler

+ Imgde-
gaelse
af indven-
dinger

- Slutning

Her kan indledes pa samme made, som
beskrevet i hoved-krop-hale-teknikken.

Her fremkommer din pastand eller bud-
skab fgrste gang. Pastanden skal fremsta
klar og tydelig — sa alle forstar den.

Her kommer dine begrundelser, argu-
menter og de facts, der understgtter dit
budskab for at begrunde, hvorfor din pa-
stand er rigtig.

Din pastand understgttes her af daglig-
dagens eksempler. Eksemplerne viser, at
dine pastande holder, og understgtter og
levendeggr dit udsagn.

Blandt tilhgrerne kan der sidde personer,
der kun venter pa at fa lejlighed til at fo-
kusere pa svaghederne i dit budskab. In-
den de far ordet, kan du tage brodden af
deres kritik ved selv at ggre opmeerksom
pa, at du er bevidst om denne svaghed
og ligeledes har et forslag til at mini-
mere denne.

Her er det vigtigt, at du resumerer din
preaesentation. Resumeet skal indeholde
en gentagelse af dit budskab. Afslutnin-
gen skal endvidere opfordre til handling.

Fig. 12.6 Seks-punkts-praesentationsteknikken.

+ En historie

En metafor
En vittighed

+ Et ordsprog
- En overraskende udtalelse
» En overraskende illustration mv.

- Hvis ikke vi ggr noget, er vi pa uden-

landske haender om 2 ar
Hvis dette underskud fortseetter, er
egenkapitalen veek om 4 ar

- Hvis dette lykkes, scorer vi kassen.

- Markedsandelen er gaet fra

10 % til 7 %
Afkastningsgraden er halveret

- Vi har faet patenteret produktet, og

de fgrste markedsanalyser er meget
lovende.

+ Vi har netop mistet en stor kunde

Indtjeningen ved det sidste projekt
var lig nul

- Flere har allerede tilkendegivet, at de

fremover vil benytte produktet.

- Det kommer til at koste »hoveder«

men jeg tror, at vi kan klare det ved
naturlig afgang

Det kan blive ngdvendigt at justere i
aflgnningen — men forhabentlig kun
midlertidigt

+ Det bliver ngdvendig med en del

opleering for at kleede alle pa til den
nye aktivitet.

 Hvis vi fglger denne plan, overlever

vi som selvstaendig virksomhed

- Handlingsplanen for de naeste 2 ar

viser, hvordan vi nar vore mal.



Plan for gennemforelse af en praesentation

- Veelg en praesentationsteknik

« Forbered indholdet af de enkelte punkter

- Husk: motivér, aktivér, gentag og tjek forstaelsen

« Veelg visuelle hjeelpemidler til din praesentation

+ Klarggr hjeelpemidlerne

- Gennemfgr en generalprgve — helst med en evaluerende tilhgrer
« Modtag dennes feedback

« Tilret din preesentation

- Gennemfgr preesentationen — velvidende at den er velforberedt!

Fig. 12.7 Plan for gennemfgrelse af en praesentation.



Skellene mellem styring og ledelse

Systemledelse = Ydrestyring
e Formel 5 e Strukturer o
* Skriftlig £ * Regler s
5 £
2 <
a £
£ 3
System- 8 I
ledelse = Kl
‘I‘I’ I
e g
Hverdagsledelse Hverdagsledelse T Indrestyring >
e Uformel 9 e Kommunikation »

e Mundtlig * Relationer

Fig. 13.1 Skellene mellem styring og ledelse.



Ledelsesfokusering for moderne og postmoderne organisationsteorier

Moderne Postmoderne
organisationsteori organisationsteori

Styrings-
perspektiv

Ledelses-
perspektiv

Vurdering
Udvikling

Tilgang til
ledelse

Relationer

Kommunikation

Kommunikations-
proces

Konflikt

Innovations-
projekt

Selvledelse af

Ydrestyring
Fokus pa:
Funktioner og opgaver

Analytisk/systemperspektiv

Lederens afseet

Mangelperspektiv

Planleegning og styring
Udvikling af medarbejderne

i forhold til virksomhedens mal

Praestationsledelse

Formelle relationer
Kommandoveje

Kommunikationsmodel

Afsenderstyret dialog
Tilstreeber entydig tolkning

Vigtigt at opna konsensus for at
undga konflikter — der ses som
negative for produktiviteten
Konfliktlgsning

Den konvergente fase

Konvergent taenkning er en entydig

erkendelse

Den administrative styring

Indrestyring
Fokus pa:
Relationer og kommunikation

Aktgrperspektiv

Medarbejderens afsaet

Ressourceperspektiv

Rammer og relationer

Udvikling af medarbejderne ud fra
deres egne mal

Relationsledelse

Kommunikative relationer
Dialoger

Receptionsmodel

Modtagerstyret dialog
Udnytter mangfoldighed i tolkningerne

Konflikter ses som noget positivt, der
giver anledning til at fa gje pa nye
muligheder

Konfliktoplgsning

Den divergente fase
Divergent teenkning er en mangetydig
erkendelse

Den kommunikative styring kan beteg-

eget beslutnings- kan ogsa betegnes som ydrestyring nes som indrestyring

omrade Fx resultatmal, MUS og 360 graders Fx veerdistyring, selvevaluering og
evaluering selvudvikling

Anerkendende En »oppefra-og-ned-anerkendelse, « En »nedefra-og-op-anerkendelse,« der

ledelse der er styret af mangelperspektivet er styret af ressourceperspektivet

Fig. 13.2 Ledelsesfokuseringer for moderne og postmoderne organisationsteorier.



Individuelle
saerinteresser

Feelles
interesser

To tilgange til ledelse af selvledelse

Mindre grad af selvledelse

Administrativ styring Kommunikativ styring
(ydrestyring) (indrestyring)
Administrativ konfliktstyring Kommunikativ
(styring pa input) konfliktstyring
- Evalueringer fx 360 graders evalu- (selvstyring)
ering - Selvevaluering

- Afrapporteringer

+ Selvudvikling
- Selvledelse

Administrativ konsensusstyring Kommunikativ konsen-

(styring pa output)
- Mal- og rammestyring
» Kontraktstyring

susstyring
(veerdistyring)

+ Veerdibaseret ledelse
- Storytelling

Individuelle
saerinteresser

Feelles
interesser

Hojere grad af selvledelse

Administrativ styring
(ydrestyring)

Administrativ konflikt-
styring
(styring pa input)
- Evalueringer fx

360 graders evaluering
- Afrapporteringer

Administrativ
konsensusstyring
(styring pa output)

- Mal - og rammestyring
- Kontraktstyring

Fig. 13.3 To tilgange til ledelse af selvledelse.

Kommunikativ styring
(indrestyring)

Kommunikativ konfliktstyring
(selvstyring)

- Selvevaluering

+ Selvudvikling

- Selvledelse

Kommunikativ konsensusstyring
(veerdistyring)

« Veerdibaseret ledelse

- Storytelling



lagttagelse og refleksion

Organisationens Organisationens
rammer rammer

1. lagttagelse 2. Refleksion over
iagttagelsen

Fig. 13.4 lagttagelse og refleksion.



Muligheder for ledelsesudvikling

Medarbejder

Specialist E Generalist E Specialist
0 1
0 1
f i
0 1
| |
| Topchef :
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1 : |
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Fig. 13.5 Muligheder for ledelsesudvikling.





