LEDELSESTEAMET GENTANKT

Anders Trillingsgaard (2015)

Ledelsesteamet
gentaenkt

den 05-01-2023 kl. 2:52 PM Soren Moldrup side 1 af 15 sider




LEDELSESTEAMET GENTANKT

Indledning
Det baerende element i bogen er, at ledelsesgruppernes formal er at skabe faelles kurs, koordinering og
commitment.

Man behaver ikke teambuilding eller kurser for at udvikle ledelsesteamet. Man skal taenke teamarbejde
som en arbejdsform, som man - mens man arbejder - skal traane op sammen med dem, man har ledelses-
opgaver til faelles med.

Bogen er bygget op omkring 12 pointer, der udfordrer de i praksis mest almindeligt udbredte forstaelser af
teamarbejde i ledelse. Hvert kapitel argumenterer for en mere frugtbar gentaenkning som alternativ til
den almindeligt udbredte forstaelse.

Udviklingstiltag for ledergrupper kan struktureres sadan:

e Skab et falles situationsbillede

KURS o Identificér opgaver til ledelsesteam
e Lag en plan med mal, delmal, ansvar og
tempo
o Laft jeres ledermader - = RESUL-
KOORDINERING _| o Krystallisér labende roller og strukturer = LEDELSE TATER

e Traen jeres ledelseskommunikation

e Giv her enkelt succes
COMMITMENT « Direkte og undersggende dialog
e Opbyg staerke personlige relationer —

1: Vi har brug for en ny made at forsta ledelsesteam og deres
udvikling pa

Ledelsesteam skaber ualmindeligt stor vaerdi, blandt andet fordi de l@ser mange tvaergaende organisatori-
ske opgaver, der i mange organisationer i dag ikke kan lgses kvalificeret pa andre mader.

Ledere i velfungerende ledelsesteam er 6 gange mindre tilbgjelige til at sage vaek, dobbelt sa glade for at
ga pa arbejde og oplever sig 8 gange sa meget i stand til at l@se deres organisationers vaesentligste udfor-
dringer.

| det @jeblik, man begynder at tage ledelsesteam alvorligt, begynder de at kunne tackle store organisato-
riske udfordringer, som ikke tidligere kunne tackles.

Bade forskning og erfaring viser, at ledergrupper kan pavirkes og formar at lafte deres praestationer hur-
tigt, selv fra i forvejen hgje niveauer.

Teamsamarbejde kraever et fokus pa opgaverne frem for pa strukturerne. Der er tre grundlaeggende fejl,
som kendetegner de mest udbredte mader at praktisere ledelsesteam pa:

1. Den viden, mange bruger pa ledergrupper, stammer fra andre typer af grupper. En projektgruppe
har fx typisk én klar faelles opgave, en tidsfrist og komplementaere kompetencer. Et ledelsesteam
har i stedet typisk bade faelles opgaver og nogle klart modstridende mal samt mange uklart defi-
nerede opgaver.
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2. Vores almindelige forstaelse af, hvad ledelse er, stammer fra foraldede organisationstyper. Indivi-
dualistiske forstaelser af ledelse, som personer med ansvar for kontrol og dominans af falgere bli-
ver unyttige i fremtiden.

3. Det er for uklart for os, hvordan ledergrupper skal udvikle sig. Vi tror, at de udvikler sig af sig
selv..

| Danmark skal vi vaere effektive og kompetente, hvis vi skal bevare vores konkurrenceevne. Der, hvor vi
har en konkurrencefordel, er vores internationale topplacering pa gensidig tillid og pa lille magtdistance
(iflg. Hofsteede).

@VELSE: Tager | jeres ledergruppe tilstraekkeligt alvorligt?
e Bruger | ofte lige sa lang tid pa at forberede et ledermade som pa at holde det?
e Tager alle ansvar for at lede og udvikle mgderne?
e Bliver den enkeltes bidrag i gruppen en del af vedkommendes praestationslan?

Pointen i 1. kapitel er, at en bedre ledergruppe skaber stor vaerdi for enhver virksomhed. Mange af ledel-
sesopgaverne i organisationer i dag kan ganske simpelt ikke lgses kvalificeret uden en ledergruppe.

POINTE 1: Ledelsesteam som konkurrenceparameter. Danmarks konkurrenceevne falder, men vi sid-
der pd et stort potentiale, hvis vi gentaenker maden, vi udvikler vores ledergrupper pa.

2: Ledelse er ikke noget, | er - det er noget, | producerer

Historisk set har udviklingen af ledelsesteori altid vaeret en vaesentlig drivkraft for udvikling - fx:
e Sun Tzu, der beskrev haerfarerens strategier fgr vor tidsregning

Machiavellis "Fyrsten” fra 1500-tallet

Max Webers beskrivelse af det rationelle bureaukrati i 1922

Carl von Clausewitz - mal- og rammestyringens fader

Gary Hamel, der i 2008 talte om ngdvendigheden af kontinuerlig ledelsesinnovation.

Traditionelt forstas ledelse som (1) personlige traek, (2) oparbejdelse af kontrol og dominans, (3) en orga-
nisatorisk position og/eller (4) mere vaerdibaserede forstaelser. Men denne bog taler om, at ledelse er no-
get, man producerer gennem (1) faelles kurs, (2) koordinering og (3) Commitment (KKC).

Projektledere er et godt eksempel pa nogle, der kommer i klemme i traditionel ledelsesforstaelse. De har
ikke positionsbaseret ledelse og har svaert ved at etablere dominans. Men megen ledelse bestar af noget
andet end en rolle med personaleansvar og bestemte befgjelser eller opbygningen af kontrol og dominans.

Ledelse er ikke personer, positioner eller en bestemt ledelsesstil. Ledelse er ikke noget, man ER men no-
get man SKABER. Ledelse er noget, man som leder kontinuerligt skal producere i sin organisation som en
forudsaetning for at kunne na organisatoriske resultater.

Ledelse skabes af formelle og uformelle leder, medarbejdere, specialister og samarbejdspartnere, som
gennem (1) faelles kurs, (2) koordinering og (3) skaber resultater. Pa side 53 er en raekke gode spgrgsmal
til, hvordan vi sarger for at skabe KKC.

At forsta ledelse som noget, man skal producere i faellesskab, behaver ikke at betyde at man skal gare no-
get anderledes. Men pointen er, at kontrol og befajelser ikke udger ledelse i sig selv - de er blot nogle af
midlerne til at skabe KKC.

KKC-tankegangen har mindst 6 fordele:
1. KCC giver et bedre fokus for ledere og en opgave til ledergrupperne. Lederne far frihed som i mal-
og rammestyring og samtidig @ges fokus pa, hvad lederen skal producere under hvilke betingelser.
2. KCC raekker tit ud over de snitflader og afgraensede ledelsesrum, der er defineret i organisationen
3. KCC integrerer handgribelige mal med svaert handgribelige (sakaldt blade) faktorer.
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4. KCC oplaser modstillingen af formel og uformel ledelse. Lederens fokus vil automatiske blive pa at
alliere sig konstruktivt med uformelle ledere.

5. KCC kan bruges pa tvaers af kulturer

6. KCC hjaelper med til at flytte ledelsesudviklingen helt ud i praksis, hvor fokus er pa kerneopga-
verne og helt ind i de rigtige, vaerdiskabende samarbejdsrelationer.

KCC udsaettes ogsa for kritik. Nar man begynder at taenke om ledelse som produktion af faelles kurs, koor-
dinering og committment, mader man typiske indvendinger og misforstaelser:
e KCC beskriver et demokratisk ledelsesideal, hvor man skal blive enige - og det afskaffer reelt alle
ledere
e KCC siger ikke noget om, hvordan man skal optrade som leder
e KCC risikerer at fa ledere til at fokusere for strategisk og organisatorisk.

Glem forestillingen om, at der automatisk er ledelse i en organisation, fordi der er ledere. Ledelse skal ses
som et gruppefaenomen frem for en rolle eller funktion. Med KCC-forstaelsen bliver det lettere at udpege
ledergruppens faelles opgaver.

POINTE 2: LEDELSESINNOVATION. Klassiske modeller har svaert ved at illustre, hvordan nutidige orga-
nisationer i praksis baerer sig ad med at skabe ledelse.

S. 63-66 er en selvtest for teamet til at tage temperaturen pa KKC.

3. Teamsamarbejde er uegnet som arbejdsform til mange ledel-
sesopgaver

Kapitlet gendriver to misforstaelser, nemlig (1) at et team er en organisatorisk struktur defineret ved dets
medlemmer og (2) at teamarbejde star i modsaetning til hierarki og individuelle praestationer.

Teamarbejde er en made at arbejde pa, der egner sig i de tilfaelde, hvor man har en vigtig opgave, som
man kun kan lase sammen - en motiverende opgaver, hvis lasning kraever personernes supplerende kompe-
tencer.

Team er ikke noget, man ER. Teamarbejde er en raekke forpligtende mader, man arbejder sammen pa.

Alle ledergrupper vil have opgaver, der egner sig til forskellige grader af teamsamarbejde - men det vil
vaere forskelligt, hvor mange og hvor betydningsfulde teamopgaver gruppen har. Derfor skal man vurdere,
hvor meget man skal investere i at udvikle de relationer, arbejdsformer og feellesforstaelser, der er forud-
saetningen for et godt teamarbejde.

Amy Edmondson fra Harvard Business School taler om ”teaming” frem for at tale om ”et team”. Teaming -
evnen til hurtigt og lebende at fa teamarbejde til at fungere - bliver fremover en helt afggrende kompe-
tence. Teamarbejde i ledelse handler om:
e Teamarbejdet er centreret i en klar, faelles opgave
e Teamarbejdet bestar i at planlaegge sammen, analysere, diskutere, braninstorme, forhande og
forbedre sammen
e Alle medlemmer er gensidigt afhaengige af hinanden
¢ Medlemmerne hjaelper hinanden
¢ Alle medlemmer eksperimenterer med deres arbejdsformer for kontinuerligt at blive bedre sam-
men.

Hvis man prgver at tvinge en gruppe til teamarbejde, vil man kun spilde sine kraefter. Men hvis man giver
en gruppe en opgave, som de kun kan lgse i faellesskab, sa begynder de selv at arbejde som et team med
det samme.

Hvis ikke de tvaergaende opgaver, som medlemmerne kun kan lase i faellesskab, er tilstrackkeligt synlige
og motiverende, sa udebliver "teamanden” og lederne laegger deres energi og loyalitet i andre grupper.
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Prav det! Giv fx hvert ledergruppemedlem 5 store POST-IT sedler. Pa dem skriver hver leder, hvad ved-
kommende mener, er ledergruppens vigtigste 5 faelles mal det naeste ¥ ar. Et mal pr. POST-IT. Og sa kon-
kret som muligt. Nar man sa sammen har fundet de faelles mal, sa kan man tale om, hvilke arbejdsformer,
der passer til malene.

Hovedbudskabet i kapitlet er, at teamarbejde brugt rigtigt og til de rigtige opgaver er uundvaerligt. Men at
teamarbejde ogsa er en bekostelig og ineffektiv arbejdsform til mange ledelsesopgaver.

POINTE 3: TEAMOPGAVER: Hvis ikke de opgaver, teamet kun kan laese i feellesskab, er tydelige, sa
laegger medlemmerne deres loyalitet i grupper med mere betydelige mal.

Side 83 har en spandende figur, som kan anvendes til at strukturere og systematisere...

4: Jeres simpleste forstaelser styrer jeres handlinger, sa sorg
for, at de er faelles

At skabe simple, men gode og faelles forstaelser er en ledelsesdisciplin, der er langt vigtigere end at
kunne traeffe beslutninger.

Verden er utrolig meget mere kompliceret, end vi kan rumme. Derfor forsimpler vi alt. Men vi forsimpler
ikke pa samme made, og derfor kommer vi til at handle forskelligt - selvom vi har de samme informationer
og intentioner.

Tre fejlslutninger, der uundgaeligt polariserer ledergrupper:
1. Falsk konsensus - at de fleste ledergrupper tror, at de er indbyrdes enige om malene
2. Naiv realisme - at vi tror, at vore forsimplinger ikke er er forsimplinger men derimod er indsigter i
verdens sande tilstand (Vi tror, at vort indre landkort viser det rigtige landskab)
3. Den funktionelle attribueringsfejl. Vi har en tendens til at antage, at nar andre fejler, sa er det
deres egen skyld - lige som det er vores skyld, nar vi lykkes.

Det, at vi taenker langt mindre ens, end vi tror, har tre primaere konsekvenser for ledergrupper:
e Vi skal arbejde grundigt med at forsimple hovedomrader af vores organisation
e Viskal sammen vaere gode til at lave de bedst mulige forsimplinger, som vi kan kommunikere til
resten af organisationen og vore hovedinteressenter (fx borgere og virksomheder)
e Det er vigtigere og nyttigere, at vi laver faelles forstaelser (forsimplinger) end at vi traeffer beslut-
ninger om, hvad vi hver isaer skal gore.

Ved at have fzelles forsimplinger af situationen og malet bliver vi bedre koordineret og mere tilpasnings-
dygtige og dermed mere effektive, end nar vi blot traeffer beslutninger om, hvad vi skal gare.

Mindst én gang om aret ber vi have et made, hvor vi gennemfarer de 6 samtaler:
Hvad er organisationens situation i forhold til omverdenen?

Hvordan ser vores organisation ud (struktur, organisering m.m.)?

Hvad er ledergruppens faelles mal?

Hvad er vores strategi?

Hvordan er vore roller?

Hvad er vore udviklingsmal hver isaer?

cuhrwh=

POINTE 4: BESLUTNING ELLER SITUATIONSBILLEDE. At skabe simple men gode, falles forstaelser er en
langt vigtigere ledelsesdisciplin end at kunne traffe beslutninger. Vore forsimplinger styrer vore
handlinger.

Hvordan skaber | en bedre og mere faelles kurs?

Hvor vaegten i pointe-kapitlerne er pa, hvordan man bgr forsta ledelsesteam og udviklingen af ledelsese-
team, sa er vaegten i de tre hvordan-kapitler pa, hvordan man som ledergruppe kan komme i gang med at
afprave nye arbejdsformer inspireret af taenkningen i pointerne.

den 05-01-2023 kl. 2:52 PM Soren Moldrup side 5 af 15 sider



LEDELSESTEAMET GENTANKT

Faelles kurs daekker over udbredt enighed om overordnet vision, mission, strategi og mal. Det kraever, at
enhedens medlemmer tilslutter sig vaerdien af den faelles kurs, og at alle i praksis arbejder i overensstem-
melse med den.

Der er tre trin, der giver mening for ledergrupper i processen med at skabe faelles kurs: (1) at skabe et
faelles billede af virkeligheden, (2) at identificere opgaver for ledelsesteamet og (3) at forhandle mal, del-
mal, ansvar og tempo - inden for rammerne af opgaverne.

1. For at kunne udstikke en kvalificeret faelles kurs er det afgarende forst at etablere et faelles bil-
lede af den situation, ledergruppen star i. Nar farst det faelles billede er pa plads, er betydningen
af de faelles opgaver typisk blevet meget tydeligere og der er et faelles grundlag at prioritere ud
fra.

2. Nar man farst har et feelles billede af organisationens situation, vil naeste skridt pa vejen mod fael-
les kurs typisk vaere en faelles fokusering pa, hvad der er de vigtigste ledelsesopgaver. En enkel
made at gore det pa er at formulere ledergruppens definition pa succes.

3. Laeg en plan med mal, delmal, ansvar og tempo.

5: Ledergrupper udvikler sig i eksperimenterende livtag med
gradvist mere besvaerlige realiteter

Vi skal se pa teamarbejde som en arbejdsform, som vi skal traene op sammen med dem, vi har faelles op-
gaver med. Traeningen bestar i at afprave nye rutiner og aflare gamle, mens gruppen arbejder med sine
konkrete opgaver.

Ledergrupper udvikler sig i nogen grad af sig selv, men bliver fanget i bestemte manstre, vaner eller ma-
der at arbejde pa, som de hanger fast i. Derfor forbliver de middelmadige for laenge - som hvis man kerte
i bil, mens man oplevede at have for travlt til at skifte gear.

POINTE 5: MONSTERBRUD. Ledelsesgrupper finder hurtigt acceptable arbejdsformer, der forbliver in-
takte, selv nar resten af organisationen andrer sig.

Man kan ikke finde én formel for, hvordan ledergrupper skal arbejde - dertil er de for forskellige. Men det
er vigtigt, at ledergrupper prgver noget nyt af, som bryder med gamle rutiner og at den laerer af, hvordan
det virker.

Det er alt for let at komme til at traene uhensigtsmaessige manstre, hvis man bevaeger sig vaek fra de rig-
tige opgaver, og det er alt for let at l@se problemer, hvis de er taenkte og ikke indgar i de reelle magt-
kampe eller kraever reelle kompromisser.

Det vigtigste er at finde en betydningsfuld faelles opgave og eksperimentere med at bryde nogle af mgn-
strene i den made, | arbejder med den pa.

Men hvordan bryder ledergrupper sa deres rutiner? Ja, for at der skal ske noget nyt, ma nogen ggre noget
anderledes eller mene noget andet, sadan at der kommer et brud. Et brud medfarer en differentiering; at
man viser, at man er forskellige fra hinanden. Og efter differentieringsfasen kommer integrationsfasen,
hvor man arbejder pa at indga kompromisser og skabe synergier. Endelig er der reparationsfasen, som er
nedvendig fordi de to farste kan vaere opslidende pa relationerne.

De bedste anledninger til at udvikle ledergruppen er nye opgaver, nye udfordringer, et nyt ar eller en ny
strategi. Og formlen pa mansterbrud er at satte en scene, der legitimerer og understgtter nye initiativer.

Pointen er, at ledergrupper ikke udvikler sig af sig selv, men i eksperimenterende livtag med gradvist
mere besvaerlige realiteter. Teambuilding-gvelser og overlevelseskurser er god underholdning, men leder-
grupper udvikler sig i langt hgjere grad ved at afprave nye arbejdsformer pa konkrete ledelsesopgaver.
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6: Jeres mader er for ringe. Punktum.

Som Einstein sagde sa kan man ikke finde lasningerne med den samme logik, som har skabt problemerne.
Og vores made at holde mader pa, er en del af problemet.

Mange kraefter bliver spildt, nar den valgte madeform ikke fungerer. Og mader er et sarligt knudepunkt
for ledergrupper.

POINTE 6: INDIVIDUELT KONTRA SAMMEN. Ledergrupper skal bade stotte individuel prasstation og in-
vestere i samarbejdsudvikling. Det sidste ender tit med at blive underprioriteret.

Forbedret madefacilitering betyder, at forberede maderne grundigt, sa man - inden mgdet begynder - har
taget stilling til, om det er de rigtige punkter, man vil diskutere, og om de kommer i den rigtige raekke-
folge, og at man pa forhand har taget stilling til, hvordan gruppen skal arbejde med hvert punkt. Under
hver punkt bestar facilitatorrollen af at introducere emnerne entusiastisk og sarge for fremdrift i diskussi-
onen.

Megdefacilitering handler om:
e Opgaven. Evnen til at tydeligggre opgaven, motivere og engagere.
e Ramme og metoder. Evnen til at vaelge de bedste rammer og metoder til formalet.
e Processen. Evnen til at have fingeren pa pulsen og skabe en produktiv stemning.
e Malet. Evnen til at gare malet klart og sikre, at gruppen nar det.

Mange grupper holder kun én type mader. Men overvej at bruge forskellige typer - fx:

Madetype
10 min. Check-up

Hvad sker der netop nu og i de Afhold madet staende og hold
naeste dage? det kort med fa minutter til
Er der noget, der hurtigt skal ko- | hver.

ordineres?

Mgde mellem chef og leder.
Handtering af lokale kerneudfor-
dringer.

Performance

Informationsdeling.

Aktuelle faelles udfordringer og

30 min. til
En-til-en-status

Aftal en raekke faste spgrgsmal, |
statter jer til.

Madet ma gerne vaere bade for-
melt og socialt.

Ga efter mgdepunkter pa max.
15 minutter. Parkér starre em-

90 min. driftsmade

beslutninger.

ner til temamader og seminarer.
Punkter kan aftales pa dagen.

3-timers temamgde

To-tre centrale tvaergaende te-

maer, der kraever grundigere be-

arbejdning.

Planlaeg i forvejen, hvordan | vil
arbejde med de enkelte punkter.
Forskellige teammedlemmer kan
planlaegge og lede de enkelte
emner.

2-dages udviklingsseminar

Koncentreret arbejde med stra-

tegi, organisation, marked, grup-

pens udvikling og store foran-
dringsprocesser.

Laeg det vaek fra kontoret.
Hent jaevnligt input ind udefra.

Visuelle hjaelpemidler er et gode redskaber, som ledergrupper med fordel kan eksperimentere med for at

forbedre deres teamteknik.

For at der kan vaere lederskab ma der ogsa vaere falgeskab. Det gaelder ogsa i ledergrupper. Aktivt folge-
skab pa ledermgder handler bl.a. om:

Afgiv autoritet - det fremmer processen med kun én dagsorden

Reagér tydeligt pa lederens forslag - sig til eller om nagdvendigt fra

Forhold dig til processen - er det, der sker konstruktivt for dig og de @vrige?
Tilbyd din assistance, hvor du ser et behov

Dosér dine forslag, sa du giver proceslederen rum.
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Prav som et eksperiment ved afslutningen af jeres nasste made at bruge ngjagtigt 20 minutter pa at re-
flektere over, hvordan | arbejdede sammen under madet. Find eksempler pa, hvor falgeskabet fungerede
godt og pa, hvor det maske kunne have vaeret bedre.

| kan ogsa spise frokost sammen far ledermaderne - eller valge at arbejde i samme rum hele den dag,
hvor | har ledermgder. Det vil betyde, at mange ting vil blive ordnet uden for ledermadet.

7. En ledergruppe uden styringsoverblik er som en leder uden
en kalender

Ledergrupper har brug for forskellige typer af styringsoverblik for at kunne koordinere og holde fast i ar-
bejdet mellem maderne - et faelles overblik, der holder dem fast pa de feaelles ambitioner og som giver
dem viden, som de kan traffe beslutninger pa baggrund af.

Ofte kan simple systemer forbedre situationen betydelig. Her er 4:

1. Ledelsesteamets definition pa succes. Definitionen pa succes er det grundlaeggende styringsover-
blik for ledergruppen. Med det kan | ga i gang med at tage initiativ til de ledelsesmaessige projek-
ter, der vil betyde, at | lykkes.

2. Arsprojektoverblik. Mange har gode erfaringer med at lave et helt enkelt styringsoverblik - en en-
kelt plakat med: (1) must-win-battle, (2) deltagere, (3) projekter, (4) status og (5) skonomisk
ramme.

3. Teamkalender. Der er brug for et overblik over teamets mgder sat i sammenhang med andre vig-
tige mader og begivenheder i organisationen - et arshjul

4. Malhierarkiet der giver et samlet billede af sammenhaenge fra (1) vision over (2) de strategiske
mal via (3) must-win-battle til (4) projekter.

Styringsoverblik handler om at give de faelles projekter samme tydelighed og styrbarhed som det, mange
ledere har, nar det handler om deres egne, individuelle projekter og ansvarsomrader.

POINTE 7: MENTAL BEGRAENSNING. En god ledergruppe har flere aktiviteter i gang, end man kan have i
hovedet. Trods det undervurderer mange grupper betydningen af styringsoverblik over deres egne
aktiviteter.

8: Forskellige starrelser af ledelsesteam er hver sin disciplin

Mange organisationer har brug for bade sma ledergrupper, udvidede ledergrupper og helt store lederfora.
Typer af team Medlemmer Kendetegn

Duo/trio 2-3 pa 2 niveauer Mader kan fungere uformelt og med taet koordinering. Det
kan vaere svaert at fa naeste ledelseslag med. Egner sig godt
til, nar der skal traeffes hurtige beslutninger, til krisehandte-
ring og til labende sparring.

Team 4-8 pa 2 niveauer God grad af involvering mulig, men kraever mgdeleder og no-
gen facilitering. God til forpligtende bearbejdning af forslag
og idéer til at lave faelles forstaelser og beslutninger med
commitment.

Udvidet 9-20 pa 3-4 niveauer Giver mulighed for bred involvering, hvor mange kan bidrage
Ledergruppe og fale sig som en del af ledelsen. Maderne risikerer at blive
brugt blot til orientering eller at blive parlamenter, hvor hver
isaer varetager egne interesser. Med facilitering kan gruppen
godt bearbejde spgrgsmal, komme med input og analyser.

Ledelsesforum | 20-200 Alle relevante aktegrer kan hgre det samme og blive hgrt. For-
- samtlige ledelseslag | men kraever flere facilitatorer og mgder skal have ”event-
praeg”.
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POINTE 8: STORGRUPPEMETODER. Det har vearet overset, at ledergrupper pa 25 kraever helt andre
metoder end grupper pa tre...

Noget af det, der let sker, nar grupper bliver store, er, at det bliver vanskeligt at lave rigtigt teamarbejde
sammen. | stedet er det afgerende at holde deltagerne aktive. De skal javnligt sige noget, gerne i mindre
grupper, da det ellers tager for lang tid.

Hvis der skal vaere fremdrift i et mg@de med en stor gruppe, er det ekstra vigtigt, at de opgaver, man ar-
bejder med, er krystalklart formuleret og tydeligt kommunikeret ud til de enkelte medlemmer.

Tilbagemelding og informationsdeling er afgarende - men det ma ikke blive til lange referatrunder. Brug
evt. visuel prasentation og/eller cafe-metoden.

Jo starre ledergrupperne bliver, jo mere kraevende er det at facilitere dem. Man skal kun samle medlem-
merne om de opgaver, det kun kan lade sig gare at lgse, nar man er sammen.

HVORDAN opbygger | bedre koordinering?

Nar det handler om at udvikle sin ledergruppe, giver det den bedste effekt at starte med at fa klarhed
over organisationens situation og ledergruppens opgaver, far man gar i gang med at kigge pa strukturer,
processer og kultur omkring koordinering. Men sa snart konturerne af, hvor teamet vil hen, begynder at
tegne sig, kommer spgrgsmalene om koordinering.

Nar | vil i gang med at skabe bedre koordinering, er der tre afggrende trin i processen: (1) at udvikle mg-
derne, (2) at justere roller, strukturer og arbejdsprocesser og (3) at arbejde med ledelseskommunikatio-
nen.

(1) Left jeres ledermader, falgeskab og stattesystemer - fx ved at skabe et saet spille regler (”code of
conduct” eller "team affectiveness charter” eller...), hvor | bl.a. kan svare pa spgrgsmalene:
e Hvad er de vigtigste emner, vi labende skal have pa dagsordenen?

Hvilken adfaerd forventer vi?

Hvordan skriver vi referater og kommunikerer beslutninger ud?

Hvordan handterer vi uoverensstemmelser?

Hvordan bruger vi hinandens medarbejdere?

(2) Krystalisér lgbende roller, strukturer og arbejdsprocesser. Et godt sted at begynde samtalerne om,
hvordan | organiserer jer, sa | lettest nar jeres mal, kan vaere at give feed-back pa den enkeltes rolle
og bidrag til teamets succes. Det kan vaere en god tillidsskabende proces (se agenda s. 184-185)

(3) Traen jeres ledelseskommunikation. En simpel made at bygge professionalisering af ledelseskommuni-
kation ind i sine mader er ved at slutte hvert mede af med en opsummering af, hvad der er besluttet,
og hvordan det skal kommunikeres videre.

9: Succes er forudsatningen for succes

Verden er kendetegnet af positive og negative selvforstaerkende cirkler. Ledergrupper er ingen undta-
gelse. Hvis ikke de har succes og lykkes, sa glider de lige sa stille fra hinanden.

Nar vi skal udvikle ledergrupper, sa skal vi arbejde med:
Strukturer: (1) opgaver egnet til team, (2) det rigtige hold, (3) teamstattende kontekst
e Processer: (1) klare faelles mal, (2) teamteknikker, (3) faelles mentale modeller, (4) refleksion
e Resultater: (1) resultater til organisationen, (2) styrkelse af teamet, (3) succes og udvikling af den
enkelte

Katzenbach har laven en nyttig model, der beskriver de fem ledelsesmaessige veje til medarbejdernes mo-
tivation. Og de gaelder ogsa for ledere:
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1. Mission, vaerdier og stolthed (adle mal, rig historie, starke vardier, samhgrighed).

Anerkendelse og fejring (generel anerkendelse/belgnning, masser af events, socialt samspil og sjov)

Individuel praestation (masser af muligheder, handlefrihed, fokus pa individuelle praestationer, sund

konkurrence)

4. Driftighed (hgj indtjeningsmulighed, staerke saerinteresser, personlig risiko)

5. Proces og mal (klare forholdsregler og procedurer, malrettede processer, gennemskuelighed i perfor-
mance, samarbejdsmaessig og faelles indsats)

w N

Samtidig med, at | formulerer jeres engagerende visioner og ambitigse stretch goals, ma | have blik for
mere jordnaere delmal og sma succeser. Sa stop op og se pa vejen, som | har tilbagelagt, udveksl tjenester
og hold champagnen pa kel - ellers kan ledergruppens liv let blive en grkenvandring, som det er svaert at
fa folk til at levere energi til.

Sporg direkte og uden naevnevardig forberedelse, hvad der er vigtigt for hvert enkelt medlem at fa ud af
teamarbejdet i ledergruppen og eventuelt, hvornar den enkelte leder mister energi i teamarbejdet.

Hvis en gruppe ikke bade (1) skaber succes for organisationen, (2) skaber succes for gruppen selv og (3)
skaber succes for den enkelte, sa vil energien blive trukket ud af gruppen og over i andre mere succesrige
fora.

POINTE 9: FALLES SUCCES: Ledergrupper, der har svaert ved at fa oje pa vigtige tvaergaende opgaver,
kan begynde med at hjaelp hinanden til succes. Maske opdager de noget i lobet af processen...

10: Ledergrupper skal oftere prioritere at vaere effektfulde
frem for at vaere effektive

Effektive team og effektive mader er naesten et uimodstaeligt ideal. Dette kapitel argumenterer trods det
for, at effektivitet er et risikabelt ideal for ledergrupper. Moderne ledelse er en kontaktsport.

Nogle gange er det mindre vigtigt, om vi er effektive, sa laenge vi er effektfulde. Det vil sige, at det skal
lykkes for os at skabe en reel faelles forstaelse, lykkes at laegge den rigtige strategi eller traeffe de mest
kvalificerede valg. Ogsa selvom det er vanskeligt eller bryder tidsrammen og processen undervejs kan give
indtryk af usikkert lederskab og darligt falgeskab.

40% af forskellen i medarbejderes produktivitet kan tillaegges folelser. Derfor skal vi ikke kun tale om fo-
lelser for at opbygge relationer og skabe trivsel - vi skal ogsa gare det for at kunne arbejde effektfuldt i
ledergruppen. lkke kun effektivt.

Den mest afggrende faerdighed for lederes succes er evnen til at tage en vigtig men vanskelig samtale og
komme ud af den med en bedre relation end far.

Ledergrupper, der vil styrke deres samarbejde, har mere og mere brug for udviklingsvaerdierne, men

begge vaerdisaet er nyttige pa de rigtige tidspunkter:
PRODUKTIONSVZARDI  UDVIKLINGSVZERDI  KOMMENTAR

Vis dine styrker Vis dit udviklings- Nar man deler sine udfordringer frem for sine styrker og
mod succeser, sa bliver det ogsa let og motiverende for andre
at hjeelpe.
Veer hoflig og samar- | Vaer ordentlig og Ordentlig vil sige, at man gar tingene eller siger tingene,
bejdsvillig forskellig fra andre | som de er - ogsa selvom de er lidt ubehagelige. Forskel-
lig vil sige, at man ikke praver at ligne de andre.
Falelser er private Falelser er profes- | Vi kan som ledere ikke laengere adskille falelserne fra
sionelle opgavelgsningen. Derfor skal vi tale om og arbejde med
folelser.
Kamufleret konkur- Konkurrence og Konkurrence og sammenligning med andre er en af vore
rence hjeelp vigtigste drivkraefter. | stedet for at elimere konkurrence
ber man sikre, at K gavner helheden mest muligt.
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Professionel distance | Professionel neaer-

hed
Beslutninger som fo- | Situationsbillede Udviklingsvaerdiernes alternativ til for mange beslutnin-
kus som fokus ger er, at man skaber et faelles situationsbillede i stedet

og efterfalgende lader lederne selv traeffe de resterende
beslutninger eller uddelegere.

Shotgun-beslutninger | Iterationer og prio-
riteringer

POINTE 10: EFFEKTIV ELLER EFFEKTFULD. Moderammerne afgor, hvor vanskelige emner der kan tack-
les. Virtuelle moder er ofte kendetegnet ved fravaer af konflikter.

Prav det! Brug tabellen med produktions- og udviklingsvaerdier til at finde eksempler pa, hvornar | bruger
hver vaerdi hensigtsmaessig og uhensigtsmaessigt.

11. DU skal udvikle dig, hvis teamet og organisationen skal ud-
vikle sig

Grupper udvikler sig ikke, hvis ikke individerne udvikler sig. Og hvis ikke alle medlemmer eksperimenterer
og arbejder med at udvikle sig, sa er det svaert at fa nogle til det.

Organisationsudvikling, ledelsesudvikling og personlig udvikling skal haenge taet sammen. Hvis ikke grup-
pens medlemmer udvikler sig, er der heller ikke andet, der kan.

| en gruppe er der en tendens til, at man er hurtig til at give hinanden roller, der laser folk fast i en be-
stemt position som ”strukturfacisten”, ”flipperen”, ”den vaegelsindede” eller noget helt fjerde. Vi er der-
for nadt til at tale om den enkeltes stil, rolle og bidrag i ledergruppen. Nogle ting kan man med fordel ar-
bejde med i hele gruppen og derudover kan man have udviklingssamtaler pa 2-mands hand - enten med sin
chef eller med en kollega eller med en coach.

POINTE 11: AMBITION KONTRA HANDLING. Du skal flytte dig, hvis teamet og organisationen skal flytte
sig.

Prav det. Prav fx at starte et nyt ar med, at hver enkelt kommer med en redeggrelse for, hvad vedkom-
mende vil have som personligt udviklingsomrade - hvad vedkommende vil blive bedre til gennem sit ar-
bejde de naeste maneder.

12: Dybden i jeres forhold afger kvaliteten af jeres fakta
Fokus pa resultater skal falges op af et lige sa stort fokus pa relationer. Det emotionelle er lige sa vigtigt
som det rationelle.

POINTE 12: ABENHJERTET ELLER SVAG. Alle grupper indgar en form for ubevidst kontrakt om, hvor
omtalelige realiteter, man deler. Storre abenhed og oprigtig hjaelp traenes op skridt for skridt

Farst nar der er tillid og gode relationer, tar man dele visse emner, for farst da er man sikker pa, at det
ikke skader én selv eller gruppen.

Man kan tale om en pyramide - eller en kaskade:
e Forst nar der er fokus pa resultater, kommer der resultater.
e Ansvarlighed er naeste led i pyramiden - synlighed af de faelles resultater og ansvarlighed i forhold
til dem
¢ Teammedlemmer holdes kun ansvarlige, hvis de har et vaesentligt engagement i teamsamarbejdet
e Engagement kraever en vis mangde konflikt/diskussion med mulighed for at engagere sig
e Og det hele kraever tillid - at man viser sin lid/sarbarhed over for hinanden.
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Opbygningen af tillid og relationer skal tages meget alvorligt. Ledergrupper er afhangige af bade at have
(1) varme, personlig relationsdybde, (2) opgavebaseret tillid til, at de andre er palidelige og (3) den psy-
kologiske sikkerhed i gruppen for at kunne udfere ledelsesarbejdet professionelt.

Hvordan opbygger man sa i praksis tillid, relationer og psykologisk sikkerhed uden at det tager flere ar:
Det ggr man bl.a.

e Ved at give og modtage hjaelp

e Ved at give og modtage feed-back

e Ved at vaere opmaerksom pa potentielle konflikter

e Gennem fysisk interaktion og bergring.

Prav det! En enkel gvelse er en runde, hvor man pa skift fuldender satningen ”Nogle gange foregiver jeg
at...” Det skal ggres i en afslappet atmosfaere og med en styring af, hvornar runden skal stoppe.

Hvis vi forstar og stoler pa de andre ledere, er vi mere tilbgjelige til at laegge vanskelige realiteter pa bor-
det. At opbygge relationer er ikke et mal i sig selv - men opbygningen af relationer gar hand i hand med
lgsningen af de faelles opgaver og den personlige udvikling af hver enkelt leder.

Hvordan opbygger | commitment til helheden?

Commitment er hjertet af kurs, koordinering og commitment. Falles kurs og koordinering er vaerdilgse
uden commitment.

Grader af commitment kan foragets gennem forskellige fed-back-systemer og belgnninger. Hvordan man
bruger pisk og gulerod for at opna den bedst mulige commitment er en situationsbestemt ledelsesmaessig
vurdering. Og bemaerk, at vi taler om commitment for helheden. Mange specialistorganisationer har dybt
dedikerede medarbejdere eller ledere, hvis dedikation kun vedrarer deres eget snaevre omrade. God le-
delse handler om at skabe commitment til helheden.

Commitment i ledergrupper hanger ofte sammen med plads og mulighed for forskellighed. Graden af
commitment til det faelles afgares af gruppens evne til at fa det faelles til ikke at udelukke forskellighe-
der.

Bogen beskriver 3 trin pa vejen til commitment:
1. Giv hver enkelt succes
2. Direkte og undersagende dialog
3. Opbyg staerke, personlige relationer.

Ad. 1: Giv hver enkelt succes. Arbejdet kan startes som en indledningsavelse, hvor gruppen pa skift forsg-
ger at leve sig ind i de andres tanker og folelser ved at en interviewer sparger ”de andre” om: (1) Hvad
tror du, at XX er stolt af, (2) Hvad tror du, at XX oplever som sine staerkeste sider?, (3) Hvad tror du, at XX
ser som sine vigtigste udfordringer her-og-nu? og (4) Hvilken hjalp tror du, at XX kan have brug for for at
lykkes?. Efter en runde med 10 minutter til hvert spgrgsmal far fokuspersonen 15 minutter til respons og
til dialog med kollegerne.

Ad. 2: Direkte og understattende dialog. Direkte og undersggende dialog om de vigtigste udfordringer er
maske det vigtigste trin for at opbygge commitment - til helheden og til arbejdet i team. Malet er at
hjaelpe alle i ledergruppen til at fa et helhedsperspektiv pa organisationen og ukompliceret vaenne med-
lemmerne i teamet til at engagere sig i hinandens omrader og tolerere andres engagement i ens eget.
”Blandemaskinen” fungerer sadan:
Hvert medlem forbereder en 5-minutters prasentation om ”Hvad er vore vaesentligste succeskriterier”,
”hvordan gar det med dem?”, ”Hvor kan vi forbedre 0s?” o.s.v.
5 minuter: Leder 1 laver sin prassentation
10 minutter: Chefen beder de andre om at blande sig: ”Hvad ville | ggre?” ”Hvad er overset?”,
”Gode idéer?” osv.
10 minutter: Chefen og den, der har praesenteret, taler om, hvordan det er at vaere i blandema-
skinen og hvad der skal til for at lederen kommer videre.
Sadan fortsaetter det med den naeste. Kun 2 praesentatioer = 1 time pr. mgdegang.
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Ad. 3. Opbyg staerke, personlige relationer. | mange ledergrupper er kendskabet til hinanden reelt ikke
seerlig stort. En enkel og uhyre effektiv made er at give alle 10 minutter til at forberede en kort livshisto-
rie,, som de kan fortaelle til de andre - ogsa pa 10 minutter. En praesentation kan fx tage udgangspunkt i

nogle af disse spgrgsmal:

e Min hjemby, antal seskende, min placering i seskendeflokken

e Sterste udfordring i barndom og opvaekst
e Min professionelle karriere indtil nu, saerlig farste job/vaerste job
e Hobbyer, der folger mig
e Mine signaturstyrker som leder og ledelseskollega
e Hvad er mine udviklingspunkter?
e Hvad er mine praferencer?
e Hvad kan | irritere mig med?
e Hvad er det, | ikke ved om mig, og som vil overraske jer?
e Mine forventninger til samarbejdet.
Konklusion

Ledelsesopgaven andrer sig, sa de vaesentligste udfordringer ikke laengere kan lgses tilfredsstillende af én

enkeltstaende ansvarlig leder.

Ledergrupper, der arbejder med at komme til at fungere bedre sammen, oplever typisk pa kort sigt 30-

50% bedre praestationer pa teamets opgaver.

Vi har brug for en ny forstaelse af ledelse: Ledelse er ikke noget, ledere er, men noget, de har et ansvar
for at producere i organisationen. Derfor skal man se lederopgaven mere bredt som et saerligt ansvar for
at skabe faelles kurs, koordinering og commitment i organisationen.

Nogle af pointerne fra bogen er:

Almindeligt udbredte forstaelser i praksis Gentaenkt pointe

Ledergruppeudvikling er ufokuseret spild af tid,
luksusbetonet "refleksion” og belgnningsture.

Vi har brug for en ny made at forsta ledelsesteam
og deres udvikling pa.

Ledelse er en rolle, hvor man bruger sine ressour-
cer og befajelser til at fa medarbejdere til at lgse
en bestemt opgave.

Ledelse er ikke noget, | ER. Det er noget, | PRODU-
CERER.

Et team er en forbedret version af en gruppe, og
ledergrupper bar vaere high-performance-team

Teamarbejde er en uegnet arbejdsform i mange
ledergrupper.

Kompleksiteten i ledelse er uendelig. Vi bar
rumme den - ikke forsgge at reducere den.

Jeres simpleste forstaelser styrer jeres handlinger,
sa serg for, at de er feelles.

Ledergrupper udvikler sig af sig selv over tid eller
gennem "team-building-aktiviteter”

Ledergrupper udvikler sig i eksperimenterende liv-
tag med gradvist mere besvaerlige realiteter.

Madeledelse bygger pa banal viden, som erfarne
ledere har styr pa.

Jeres ledermgder er for ringe. Punktum.

Vi har ikke brug for white-boards, dashboards og
portefgljestyring

En leder uden styringsoverblik er som en leder
uden en kalender

Vi har ét ledelsesteam

Forskellige starrelser af ledelsesteam er hver sin
disciplin

Mal, der er lidt urealistiske, er de mest motive-
rende

Succes er forudsaetningen for succes

Vi skal have etableret et effektivt team, der afhol-
der effektive magder

Ledergrupper skal oftere prioritere at vaere effekt-
fulde frem for at vaere effektive

Organisationsudvikling, ledelsesudvikling og per-
sonlig udvikling skal holdes adskilt

DU skal udvikle dig, hvis teamet og organisationen
skal udvikle sig

Ledelse bestar i at handtere fakta - ikke folelser
og personlige forhold

Dybden af jeres forhold afger kvaliteten af jeres
fakta.
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Som naevnt i indledningen kan man passende arbejde efter denne model:
Udviklingstiltag for ledergrupper kan struktureres sadan:

e Skab et falles situationsbillede

KURS o Identificér opgaver til ledelsesteam
e Lag en plan med mal, delmal, ansvar og
tempo
o Laft jeres ledermader - = RESUL-
KOORDINERING _| o Krystallisér lebende roller og strukturer = LEDELSE TATER

e Traen jeres ledelseskommunikation

e Giv hver enkelt succes
COMMITMENT « Direkte og undersggende dialog
e Opbyg staerke personlige relationer _J

Diskussion - de bedste kritiske spargsmal

Man kan fa mange idéer ved at laese en bog eller bare et konklusionskapitel. Men man laerer farst rigtigt
noget, nar man giver sig til at afprgve eller som minimum diskutere idéerne.

Nogle af de kritiske spargsmal, der er blevet stillet til forfatterne er:

Har ledergrupper og de prasenterede metoder virkelig sa stor potentiale? Er det ikke bare konsulent-
gas?

Forskning viser, at det har maerkbare konsekvenser, ndr teamet ikke fungerer. Det er forfatternes syste-
matiske erfaring, at man med den rette hjeelp kan lofte grupper hurtigere, end de fleste tror.

Kan man fa for meget KKC?
Ja, pd en mdde. Mdlet er ikke at fGd mere KKC. Det handler om kvalitet og ikke om kvantitet.

Hvordan ved man, at man skal ga i gang med teamudvikling, og hvornar ved man, at man er faerdig?
Man bliver aldrig faerdig. Men man bar saette tid af mindst to gange drligt til at lafte sig op, se pd leder-
gruppens mdl og diskutere, hvordan man kan arbejde anderledes for at blive bedre til at nd mdlene.

Hvordan sammensatter man et godt team?
Det ved vi reelt meget lidt om. | stedet kan man med fordel fokusere pd det team, man har, og pd at fa
processerne i teamet til at fungere.

Bliver konsulenter nu overflgdige?
Nej, det vil vaere en overraskelse. Se bare til sportens verden: Alle elitesportsfolk har traenere!

Er bogens indhold virkelig forskningsbaseret, nyt og brugbart for alle?

Ja og nej. Bogen er forskningsbaseret i den forstand, at den er skrevet af en forsker med en forskerud-
dannelse pd omrddet. Men indholdet er ikke forskningsbaseret i den forstand, at det er endegyldigt be-
vist. Det er bare en koncentration af en maengde af erfaringer.

Er casene autentiske eller er det forfatterens versioneringer?
De er alle autentiske beretninger - godkendt af interviewpersonerne.

Hvad med den individuelle konkurrence i ledergrupper. Hvordan tackler vi bedst den?
Det er ikke et problem, sd laenge alle arbejder pad et faelles mdl.
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Hvad med magt og dominans? Hvordan skal man handtere det?

Magt er det grundstof, ledelse er gjort af. Faktisk er grupper og organisationer mest stabile, ndr der er
tydelige magtforskelle - og magten er fleksibel nok til, at den placeres, s den stemmer overens med
kompetencer.

Hvad med forsvarsmekanismer og gruppedynamikker? Skal man ikke kunne forsta dem?
Det er en vanskelig disciplin. Vejen ud af forsvar og gruppedynamikker gdr dog typisk gennem realistiske,
faelles mdl, samarbejdsaftaler, kontakt med hinanden og realiteterne.

Vanskelige medlemmer - hvad ger vi med dem?

Vi er alle sammen vanskelige pd forskellige mdder. | stedet for at bortvise det vanskelige, bar vi se pd,
hvordan vi bedst muligt udnytter forskelle og tackler, at vi er forskellige. Dog skal man huske, at nogle
mennesker ikke fungerer i et teaarbejde, og de skal naturligvis ikke gare det mere end hgjst nadvendigt.

Hvordan handterer man konflikter i ledergrupper?
Ved at etablere faelles kurs, koordinering og commitment og herunder tale dbent om, hvordan man tack-
ler teamets udfordringer.

Kan man andre pa sig selv?
Adfaerd kan man aendre, men jo staerkere vaner, vi er oppe mod, jo mere massiv og velplanlagt indsats
skal der til for at eendre pd dem.

Hvilket paradigme ligger bag tankerne i bogen: Systemisk, psykodynamisk, behavioristisk eller?
Bogen henter inspiration fra alle de tre neevnte og fra anden managementtaenkning - men har en grund-
leeggende pragmatisk tilgang.

Hvad er fremtidens ledergruppeudvikling?

Det, der stdr i bogen, er forfatterens bedste bud. Men betingelserne i organisationer aendrer sig hele ti-
den. En styrke ved taenkningen omkring Kurs, Koordinering og Commitment er dog, at de mdder, man le-
der pd, kan tilpasses forskellige kontekster og forandringer.
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