Sociale/kulturelle

e GenerationY .

* Hgjtuddannede med-

arbejdere .
e Forventning om Work-life

Balance .
e Sundhedspolitik .
e Multietnisk og multi- .

kulturelt arbejdsmarked

Politiske

Globalisering

Forventning om Corporate
Social Responsibility
CO,-reduktioner
Skeerpede miljgkrav
Mangel pa traditionelle
energikilder

Hgjere efterlgns- og pen-
sionsalder

Arbejdsmarkedet

Sma argange pa vej ind pa
arbejdsmarkedet

Store argange pa vej ud af
arbejdsmarkedet
Seniorordninger
Employer Branding
Virtuelle organisationer

Fig. 6.1 Eksempler pa udfordringer i det krydsfelt, som nutidens ledere skal agere i.



Argange, der er pa vej ind og ud af arbejdsmarkedet

Pa vej ud af arbejdsmarkedet Pa vej ind pa arbejdsmarkedet (generationY)

95.000
90.000
85.000
80.000
75.000
70.000
65.000
60.000
55.000
50.000
45.000
40.000
35.000
30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

1945 1946 1947 1948 1949 1950 1983 1984 1985 1986 1987 1988

Fig. 6.2 Stgrrelsen af de fgdselsargange, der enten er pa vej ind pa eller ud af arbejds-
markedet.



Forskelle pa Managers, Leaders og Coach

Reaktive

Tilfredse med status
quo

Forfglger fastsatte mal
Garsdagens eksperter
Ggr tingene rigtigt
Fglger jobbeskrivelsen
Respekterer budgetter
Undgar fejl

Bruger belgnning og
straf

Planlaegger
Overvager og kontrol-
lerer

Leaders

Proaktive

Udfordrer status quo
Visioneer

Fremtidens eksperter
Ggr de rigtige ting
Andrer jobbeskrivelsen
Skaber veerdier

Sgger laeringsmulig-
heder

Inspirerer og motiverer
Kommunikerer
Udvikler kompetencer

Fig. 6.3 Forskelle pa Managers, Leaders og Coach.

Proaktive

Udfordrer medarbejde-
rens tankegang
Visionaer

Udklaekker skjulte poten-
tialer

Far medarbejderen til at
ggre det rigtigt

Udvikler

Skaber kompetencer
Ggr andre i stand til at
leere at leere

Faciliterer
Spgrgeteknikker
Udvikler kompetencer



Management, Leadership og Coaching

Coaching Management
e Medarbejderudvikling e Planlzegge
e Anerkende e Kontrollere
¢ Dialogbaseret e Evaluere
kommunikation e Faglighed
Ledelse

Fig. 6.4 Ledelsesbegrebets elementer.



. Tids- Komplek-
W

Adm. direk-
tar

. Mellem- Salgs- Mellem- . .
Taktisk ledelse Salgschef budget langt sigt Middel Middel
- Operativ Bemanding .
Operativt e lse Formand afiprojekt Kort sigt Lav Lav

Fig. 6.5 Ledelse pa forskellige niveauer.

Topledelse 5-ars plan Langt sigt Stor Stor



Elementer i en lederkarakteristik

Hvad laver en leder? Hvem er lederen?

e Blake & Moutons leder- e McGregors X- og Y- teori e Lewins ledelsesformer

Hvordan praktiseres
ledelse?

gitter e Bennis & Nanus leder- e Situationsbestemt le-
e Jack Bobos ledelsesstile egenskaber delse ifglge Tannenbaum
e Autoritetskilder/ e Adizes lederroller & Schmidt
autoritetsformer e Medarbejdertilpasset
ledelse ifglge Hersey &
Blanchard

Fig. 6.6 Oversigt over de teorier/begreber, som vi vil benytte i en lederkarakteristik.



Hensyn til
medarbejderne
A
9+
9,9
“Holdlederen”
Ledelse gennem fzelles
mal og gensidig tillid
5. og respekt
“Middle of the
Road ledelse”
Ledelse, der bygger pa
kompromis mellem
11 hensynet til opgaven
“Ingen ledelse” o9 hensYnet il
. produktionen 9,1
Et minimum af M . "
. Slavepisker
indsats fra lederens s
X . Fokus pa
side for at na . .
. produktionsmal
organisationens
mal
Hensyn til
iqp produktionen
: >
1 9

Fig. 6.7 Blake & Moutons ledergitter.



Aktivisten

Den tilbagelzenede

Den ambivalente

Den analytiske

Den autokratiske

Jack Bobos ledelsesstile

Forfglger specifik-
ke (egne) interes-
ser. Har ikke gje
for detaljer, men
kun “det store
billede”

Giver ikke indtryk
af at tage tingene
tilstraekkeligt
serigst

Beslutninger
tilbagekaldes ofte.
Mangelfulde fag-
lige feerdigheder

Sdgger for me-
gen information,
fgr der tages en
beslutning

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

Fig. 6.8 Jack Bobos ledelsesstile.

Ikke i harmoni med
organisationen.

Dette kan forarsage
alvorlige konflikter

Skaber ingen
entusiasme

Virksomheder far
store omkostninger
ved at beslutninger
omstgdes

Virksomheden para-
lyseres af for mange
og for grundige
analyser. Ringe for-
andringsevne haem-
mer effektiviteten

Fremturer med egne
og uvillig til at hgre
pa andres ideer

God i kriser
— far tingene gjort

Medarbejderne far
muligheden 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
gennemanalyseret

Direkte og klare
instruktioner og
regler for med-
arbejderne



McGregors X- og Y-syn

Hvilket forhold har de til
det at arbejde?

Hvilke gnsker har de til
arbejdets indhold?

Hvilke behov gnsker de at
fa daekket via arbejdet?

Er de villige til at patage
sig et ansvar?

Fgler ubehag ved at arbejde,
og forsgger derfor at undga
det

Foretraekker at blive dirigeret

til at udfgre simple rutine-
opgaver

Tryghed og sikkerhed samt
de fysiske behov

Nej — vil hellere have
tryghed ved at andre tager
ansvaret

Fig. 6.9 McGregors X- syn og Y- syn.

Arbejde er lige sa naturligt
for mennesket som fx leg
og hvile

Frihedsgrader til at udfgre
udviklende arbejdsopgaver
sadan, at medarbejderen
kan styre sig selv i retning
mod mal, som han selv gar
ind for

Ego og selvrealisering ved
at udvikle sig via jobbet

Ja - hvis det er i forbin-
delse med et meningsfyldt
arbejde



Bennis & Nanus’ lederegenskaber

Evne til at skabe
meningsfuldhed

gennem
\ / kommunikation
Lederegenskaber
Evne til at skabe Evne til at udfolde
tillid gennem sig gennem positiv
stillingtagen selvrespekt

Fig. 6.10 Vigtige lederegenskaber ifglge Bennis & Nanus.



Langt sigt

Fokuserer

primaert pa

Fig. 6.11 Adizes’ 4 lederroller.

Entrepreneurrollen

e Kreativ og innovativ

e Finder nye produkter og
nye metoder

e Taenker strategisk

e Stiller spgrgsmal til det
bestaende

e Risikovillig

e Udvikling

Producentrollen

e Resultat- og handlingsori-
enteret

e Stort praestationsbehov

e Tager beslutninger

e Flittig og travl

e Medarbejderne bliver
hjeelpere

e Faglig viden

Fokuserer pa

Integratorrollen

Integrerer i et feellesskab
Indgar kompromiser
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



Eksempler pa typiske og relevante Adizes koder

Produkt-
udviklingschef
PaEi
@konomichef Produktionschef Salgschef
pAel PAei PAei

Fig. 6.12 Nogle generelle eksempler pa, hvilke Adizes koder der vil egne sig til nogle bestem-
te ledelsesfunktioner.



Lederroller i virksomhedens livscyklus

e Producent (P)
e Administrator (A)
Lederroller e Entrepreneur (E)
e |Integrator (1)

PAEI

PAEI

Fodsel Modenhed | Tilbagegang

<
8
=~

Fig. 6.13 Adizes teori anvendt over en virksomheds livscyklus.



Lewins ledelsesformer

Ledelsesformer

Demokratisk

Laissez-faire

Lederen:

Informationer:

Nggleord:

Gruppens
effektivitet:

Gruppens
sammenhold:

Lederens
popularitet:

Klima i gruppen:

magtautoritet
udsteder ordrer

kun operativ

magt

stgrst pa kort
sigt (nar lede-
ren er til stede)

meget ringe
p.g.a. mange
konflikter

upopulaer

enten: oprgrsk
eller total
underkastelse

kundskabs-
autoritet
inddrager grup-
pen i beslutning-
er om mal/midler

operativ og
ikke-operativ

samarbejde

stgrst pa laengere
sigt (uafheen-

gig af lederens
tilstedeveerelse

godt p.g.a. feelles
mal

populeer

godt

preesenterer kun
opgaverne
passiv

kun operativ

passivitet

ringe

darligt

upopulaer

darligt

Fig. 6.14 Sammenstilling af Lewins 3 ledelsesformer med hensyn til bl.a. informationer og

gruppens effektivitet.



Hvilke faktorer har indflydelse pa valg af ledelsesform?

N ~

Ledelsesform

e ~

Lederen T Kultur

Medarbejderne

Fig. 6.15 Faktorer, som er med til at pavirke valget af ledelsesform.



Tannenbaum & Schmidts teori om situationsbestemt ledelse

Lederens styring

Medarbejderens indflydelse

Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen Lederen
treeffer be- seelger sine  praesenterer preesenterer praesenterer fastseetter lader grup-
slutninger beslutninger forslag og forelgbig et problem  rammer pen rade frit
og med- til med- opfordrer til  beslutning, og beder og lader inden for
deler dem. arbejderne.  spgrgsmal. der kan medarbej- gruppen rammer, han
andres. derne om bestemme. selv er blevet
forslag. palagt.
Lederen
beslutter.
Autoritaer Demokratisk Laissez-faire
Opgaven
Struktureret Ustruktureret
en metode Flere metoder
Tidsfaktor
Knap Tilstraekkelig
Kultur
Mekanisk Organisk
Medarbejderne
Ukyndige Kyndige
Uerfarne Erfarne
Lederen
Specialist Generalist
Kyndig Ukyndig

Omgivelserne stabilitet

< »
< >

Stabil Ustabil

Fig. 6.16 Forskellige varianter af ledelsesstyring og medarbejderindflydelse sammenstillet
med Tannenbaum & Schmidts teori om situationsbestemt ledelse.



Hersey & Blanchards 4 lederstile

Stottende Ledelsesstil
adfeerd
(Fokus pa person)
A sS4 | S3 | S2 | S1
1 1 1
1 1 1
Hgj + Delegerende | Stettende i Treenende i Instruerende
1 1 1
Samarbejde i Lavt samspil i Intet samspil om i Overtalelse om
om beslut- |} om beslut- | beslutninger. | beslutninger og
ninger. Lavt | ninger og Stor samspil ; meget detalje-
samspil E opgave om op- E ret styring af
om opgave- ! gaven ! opgavelgsning
Igsning 0 i
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1
1
1
1
1
1

Lav +
Styrende
| | _ adfeerd
1 ' 7 (Fokus pa
Lav Hgj opgave)
Meget stor Stgrre kompetence Lidt stgrre Lav kompetence
kompetence kompetence

Hgjt engagement Lavt engagement Lavt engagement  Hgjt engagement

Gode Mangelfulde
Medarbejdernes kvalifikationer

Demokratiske ledelsesform Autoritzer ledelsesform

Fig. 6.17 Hersey & Blanchards 4 forskellige ledelsesstile.



Matchning af ledelsesstil og medarbejderens udviklingstrin

\J Y
Store/stgrre Lave/lidt stgrre
Hvordan er Hvordan er
engagementet? engagementet?
| |
\Z ¥ \Z ¥
Hgijt Lavt Lavt Hgjt
u4/s4 U3/S3 U2/S2 U1/s1

Fig. 6.18 Model, der viser hvordan ledelsesstil og udviklingstrin bgr matches.



Sammenstilling af forskellige ledelsesteorier

Herz-
bergs

Selvrea-
lisering

Ego
Sociale
Tryghed/
sikker-

hed

Fysiske

motiva
tions-
teori

Motiva-
tioons-
faktorer

Vedlige-
holdel-
ses-
faktorer

Blake & | Autori- Autori-
tetskil-

der

Coa- 9-9 Ratio- Kund-
ching/ nelle skaber
leader-

ship

Manage- 9-1 Heem- Magt
ment mende

McGre-
gors
leder-
hold-
ninger

Y-syn

X-syn

Her-
sey &
Black-
hards
ledel-
sesstile

Demo- Dele-
kratisk gerende

Autori- Instru-
teer erende

Fig. 6.19 Sammenstilling af forskellige ledelsesteorier og behovs- og motivationsteorier.



Passer lederen til medarbejderne og virksomhedens behov?

Medarbejderne Karakteristik af lederen

e Hvilke behov gnsker de Hvad laver lederen?
at fa opfyldt via jobbet? e Ledergitter
e Huvilke forudsaetninger/ e |Ledelsesstile
kompetencer er de i e Autoritetskilder/
besiddelse af? autoritetsformer
Hvem er lederen?
e Menneskesyn
e Lederegenskaber
e Lederroller
Hvordan praktiseres
ledelse?
e |edelsesformer
e Situationsbestemt
ledelse
e Medarbejdertilpasset
ledelse

Virksomheden

e Hvad har virksomheden
behov for? Fx i forhold
til forandring og udvik-
ling?

Fig. 6.20 Stikord til indholdet af en lederkarakteristik relateret til virksomhedens situation og

medarbejderforhold.





