L ederuddannelsei det 21. arhundrede— med Mintzberg i
Spe let.

Af: Erhvervspsykolog Kit Sanne Nielsen, Erhvervspsykologerne ApS.
Artikel til Ledelsei Dag.

Pa den arlige Academy Of Management Konferencei USA (2005) holdt den kendte |edel sesforsker,
Henry Mintzberg, nogle staarke og provokerende indlagy, hvor han kritiserede de amerikanske
business schools for ikke at vaare i stand til at kunne lazre ledel se. Efter hans opfattelse lever dei
illusionen om, at man kan laae ledel se ved at blive sat pa skolebamken. Man kan lage en hel masse
nyttigt, fx finansiering, strategi og marketing, men man kan ikke uddanne sig til leder i et
klassevaaelse. Filosofien er, at |edere kan forandre tankegange og erkendel se gennem mere eller
mindre autoritaare undervisningsprogrammer, hvor svarene er givet pa forhand, og hvor det bare
drejer sig om at veare klog nok til at finde dem. Ordet »uddannel se« signalerer ogsa, at man én gang
for ale kan tilegne sig den rigtige kompetence i ledel sesjobbet. Uddannelse kan give nogle
kvalifikationer, men hvorvidt det giver kompetence er et andet spergsmal. Mintzberg langede ogsa
ud efter den filosofi der ligger gemt i MBA-uddannelserne. Nemlig at man kalkulerer med
medarbejdere som en ressource pa linie med andre ressourcer (gkonomi, teknologi, lokalitet osv.).
M edarbejderne ses ikke som mennesker, der sammen med ledere er aktivt involveredei en given
organisatorisk proces. Derudover begramser de traditionelle lederuddannel ser sig til alene at

opgradere den enkelte leders viden uden at se den som forankret i menneskelige relationer.

Mintzberg kritiserer ogsa de fleste virksomheder |edere for slet ikke at forholde sig til et meget
vigtigt verdensproblem: At verden er helt ude af balance. Maksimering af profit og
forretningshensyn vinder frem pa bekostning af sociat ansvar, omtanke, selvindsigt og konstruktiv
kritik. Den starke fokusering pa sharehol der-val ue (aktionagrer) pa bekostning af den mere

hel hedsorienterede stakehol der-value (mange interessenter) er et af Mintzbergs hovedtemaer pa
denne eftermiddag. Nar bestyrel serne udel ukkende fokuserer pa aktiekursen bliver den
administrerende direkter ofte holdt personligt ansvarlig — pa godt og ondt - for hele virksomhedens
resultat. Det skaber et gkonomisk snaeversyn og egoisme.
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| stedet skal ledere pa alle niveauer og isea pa de averste bruge mere tid pa at taanke sig om og
forholde sig til de gkonomiske beslutningers sociale konsekvenser. Verden har brug for
virksomheder og konstruktivt kritiske ledere, der opferer sig socialt ansvarligt.

Mange starre danske virksomheder har haft lederudvikling og lederuddannelser som store
indsatsomrader. Ledelse har i de sidste godt 30 & vamet et vigtigt anliggende i den interne
virksomhedsudvikling. Lederens adfead betragtes som model for, hvilken adfead og hvilke
indstillinger til arbejdsprocessen der gnskes af medarbejderne. Lederens egen kompetenceudvikling
er derfor en opgave, som den interne uddannel sesfunktion skal vaare en aktiv medspiller i forhold
til.

Jeg foretraskker at sadte felgende 4 naglepunkter omkring lederuddannel se:

1) For at ledere skal kunne leere ledelse skal uddannelsesforlgbet sesi den konkrete praksis,
organisationskultur og ses som udgvet i en kontekst eller sammenhaeng.

Ledelse foregar i en bestemt kontekst og er i konstant beveagelse. Ledelse er situationsafhaangig.
Derfor foregar ledelse i en konkret virksomhed altid med et eget forretningsgrundlag, sin saalige
struktur, kultur og omverdensrelation. Den enkelte leder i en konkret virksomhed er med til at skabe
situationer, adfeardsmader og relationer i det system, som han er leder i. Lederens egen udvikling,
som leder ma derfor relateres til hans egen lederpraksis og ma, som Mintzberg understreger
inkludere laaingsrum til kritisk selvrefleksion.

2) Ledelse er en social, emotionel og relationel proces

Lederen indgér i et aktivt samspil med andre i virksomheden, og ledelse sker gennem pavirkning af
andre. Denne pavirkning sker gennem kommunikation og sprogliggerelse af feedback, krav og
forventninger til andres opgavel@sning og samarbejde. Lederens vassentligste opgave er at lytte til
medarbejdernes forskellige opfattelser af arbejdet og deres individuelle »universer«. Lederen ma sa
- sammen med andre - vadge de praamisser eller forstéelser, der giver mest mening for alle
involverede. Denne »koordination« af forstaelser er lederens udgangspunkt, nar han vedger og
tradfer sine beslutninger. Ledere er virkelig udsat for megen opmaaksomhed, og medarbejdere
investerer deres psykiske energi i relationen til deres leder. Lederens adfaard, skiftende stemninger,
kommunikation og kropsudtryk optager medarbejderne dagligt. Lederens falel sesmaessige tilstand
kan pavirke en hel medarbejderskare. Arbejdsklimaget i en afdeling kan faktisk svinge i takt med
lederens eget indre psykologiske »klima«. Derfor ma en lederuddannel se ogsa arbejde med hvordan
egne falelser forvaltes pAd en hensigtsmaessig méde i relation til de mennesker, som lederen
samarbejder med.

Derfor er lederens vigtigste pavirkningskompetence dialogen og kommunikation af
forventninger, instruktion og coaching. Det kan forega pa den made, at lederen og medarbejderne
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gennem dialogen samskaber et fadles rum og udgangspunkt for, hvordan arbejdet skal udferes og
hvilke prioriteringer, der skal foretages.

Ansvarsfordeling, tildeling af kompetence og i det hele taget kompetenceudvikling star i
dagens ledelse i centrum for virksomhedernes konkurrenceevne. En sproglig made at formulere
lederens pavirkning af medarbejderne er at tale om konstruktive forstyrrelser. Men for at kunne
foretage sadanne konstruktive forstyrrelser, ma man selv ogsa have maaket forstyrrelser, der kan
bringe nye eller i det mindste brugbare forstyrrelser frem i egen bevidsthed! At laae ledelse handler
derfor om, at sadte sig selv i en position, hvor lederen sammen med andre (medstuderende og
undervisere) bliver en slags observater til sig selv. Ved at se sig selv gennem andre optikker — det
kan vaare gennem kritiske diskussioner, kritiske spargsmal, andre lederes forskellige refleksioner og
holdninger — kan den enkelte leder modnes til at se sin egen adfaad, praksis, holdning og teori om
andre mennesker (medarbejdere) i et andet perspektiv. Andre perspektiver skubber til bevidstheden,
som dermed kan skubbe andre valg og i sidste ende finde relevante handlinger til aktuelle
ledelsessituationer. Ledelse er i denne forstand et spergsmd om menneskelig samspil eller
relationer. Udvikling og forandring er et personligt ansvar og valg! Lederen kun kan forandre sig
selv.

3) Ledelse er knyttet til bestemte positioner og status

Ledelse udeves fra en bestemt position eller »udkigspost«. Afhaangigt af hvor i systemet, man som
leder befinder sig, vil man betragte situationerne med forskellige gjne og forskellige interesser.
Topledelsen har sin udkigspost, mellemlederen en anden, stabsfunktionslederen en tredje,
tillidsmanden en fjerde, medarbejderen en femte og kunden en sjette. Ledelse foregar pa forskellige
niveauer, og magten i virksomheden flytter med de personer, der har en betydningsfuld position
eller en hgj status. Dette kan bade dreje sig om formel status (topchefen, direktaren) eller en
betydningsfuld status i form af, at en person har tiltaget sig personlig magt og indflydelse. Derfor
skal lederuddannelser ogsa skraaddersys til ledere i forhold til den strukturelle og organisatoriske
position i virksomheden.

4) Ledelse er et spargsmal og selvrefleksion og ma vaere laeringsorienter et

Lederens opgave er sa at kunne vagre igangsadter at laaing i jobbet. Udfordringen for lederen er,
udover selv at reflektere over sig selv, at hjad pe sine medarbejdere, kolleger med at reflektere over
deres praksis. En person med voksenpaadagogiske kompetencer! Malet her er at lederen kan give
medarbejderne pladstil at indtage mange forskellige indgangsvinkler i forhold til fremgangsmader i
arbejdet og i forstaelsen af opgaverne. Dermed dbnes der for nye mader at se pa arbejdets indhold
og proces. Det er i forholdet til andre, at lagingen i jobbet udvikles. Det er i relationerne til andre, at
jobbet far mening, og det er i relationen til andre, at nye arbgjdsmader skabes og udferes. Lederen
er en vigtig nggle i denne proces.
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Mgadet med Mintzberg var et af hgjdepunkterne pa konferencen! Jeg havde forestillet mig en stor og
karismatisk person med graspraangte har og en udstraling af autoritet og blev derfor noget
overrasket over at se en lille skaldet mand med hornbriller, der darligt kunne ses fra 8. raskke!

Det hjalp da han begyndte at bruge ordene. Pa sin lidt forsigtige facon fik han tryllebundet det
tatpakkede auditorium, og det var verbale missiler, som han rettede mod os i salen.

Jeg fandt senere ud af, at Mintzberg tilharer gruppen af kritiske forskere og undervisere indenfor
den amerikanske |edel sesforskning, og de tilhgrer, som var til stede pa denne eftermiddag, ansa ham
for deres store helt. Deltagerne, tror jeg, tilharte en bestemt udvalgt skare indenfor

ledel sesforskningen, nemlig de kritiske af slagsen.

Lederuddannelsei USA er, opdagede jeg, langt mere autoritaat og en-vejs-underviserstyret. Derfor
var Mintzbergs foredrag meget kontroversielt og provokerende. Som dansk underviser pA mange
leder-udviklingsforlgb vil man nagope fale sig ramt pa samme made. | Danmark har vi nemlig en
meget solid tradition for at lave lederudvikling, der netop tager udgangspunkt i ledernes egen
praksis og benytter teori og metoder, som input til lagring pa lederjobbet. Og dog: hvor megen
"kritisk selvrefleksion” i relation til ledelse, indgar egentlig i de mange lederuddannelser, eksterne
som interne, som bade offentlige og private virksomheder kaster milliarder efter?
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