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EFFEKTIVE LEDERGRUPPER

Indledning

Disciplinen at saette, drive og udvikle effektive ledergrupper bliver en stadig mere afggrende faktor for at
sikre sammenhang og produktivitet i nutidens komplekse og fleksible organisationer.

o Effektive ledergrupper er kraftcentre for at skabe og udmegnte organisationens udviklings- og im-
plementeringskraft

o Effektive ledergrupper fungerer som vigtige strategiske arbejdsrum

e Effektive ledergrupper er en afggrende arena for lebende at styrke - og nogle gange endda redde -
den enkelte leder

Men mange ledergrupper har et stort udviklingspotentiale, som vil kunne realiseres, hvis de arbejder mere
malrettet.

Bogen sammenfatter de sidste 40 ars forskning i ledergrupper i effect-modellen, som er en praktisk an-
vendelig teori om effektive ledergrupper.

Endelig laegger bogen vaegt pa at styrke forstaelsen af, hvad der karakteriserer effektive ledergrupper pa
forskellige organisatoriske niveauer.

1: Efektive ledergrupper
Nogle af de udfordringer, ledergrupper star over for, er:
e At udvikle og implementere tiltag, der gar pa tvaers af ledernes ansvarsomrader
e At udvikle og implementere beslutninger, strategier og praksisser pa hver enkelt leders omrade.
Manglende faelles forpligtelse betyder, at enhver passer sit
e At lgfte og understatte den enkelte leder - en for alle og alle for én
e At ledergruppens leder mestrer gruppeledelse - skaber rammerne for og sikrer den lebende udvik-
ling af en effektivt samarbejdende ledergruppe.

Pa et andet plan er der udfordringer i, at:
e Forskningen er upraecis i anvisningerne pa, hvad der skaber effektive ledergrupper
e Forskning har ikke sondret tilstrackkeligt pa, hvad der skaber effektive ledergrupper pa forskellige
organisatoriske niveauer

Alligevel sa kan 40 ars forskning pege pa en rackke faktorer, der pavirker ledergruppers evne til at fungere
effektivt. Det drejer sig om (1) forudsastninger, (2) processer og (3) resultater.

Forudszetninger
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Forudsaetninger:
Der er 4 forudsatninger, som har starst betydning for at kunne fungere som en effektiv ledergruppe:

1. Klart formal - at alle medlemmer ved, hvad ledergruppen er til for, og hvilke resultater den over-
ordnet skal producere.

2. At ledergruppen fokuserer pa de rigtige opgaver. Det vil sige de vaesentligste opgaver i henhold til
ledergruppens formal og resultatfokus - opgaver, som ikke kan lgses bedre et andet sted i organi-
sationen og som motiverer medlemmerne

3. En balanceret sammensatning - det handler om stgrrelse og om medlemmernes roller, fardighe-
der og kompetencer.

4. OQOrganisatorisk understgttelse - at organisationen har formelle og uformelle belgnningssystemer,
der forstaerker et godt teamarbejde i ledergruppen.

Processer:
Falgende 6 samarbejdsprocesser er de mest afggrende for at man kan fungere som en effektiv ledergrup-
pe:
1. Klare bestillinger, sa det hurtigt star klart for resten af gruppen, hvad opgaven er og hvordan der
skal arbejdes med den
2. Fokuseret kommunikation sa man holder sig til sagen og ikke glider af sporet
3. Udnyttelse af forskellighed. Det kraever, at medlemmerne er staerke til at udforske synspunkter,
de opfatter som kontroversielle og praver at bygge videre pa hinandens idéer og meninger
4. Gode beslutninger - dvs. bade af god kvalitet og som alle faler ejerskab til og implementerer loy-
alt
Aktiv relation til omgivelserne
Kontinuerlig gruppelaering - at ledergruppen labende prever at finde ud af, hvad den kan gare
bedre.

ow

Internationale undersggelser tyder pa, at mindst 1/3 af den tid, ledere bruger pa ledermader, opleves som
uproduktiv og spildt!!

Resultater
De resultater, en ledergruppe skal sikre, handler om ledergruppens grundlaeggende rolle. Resultaterne for
den effektive ledergruppe er:
1. Mervaerdi for organisationen - at ledergruppen bidrager bedre og mere end hvad de enkelte ledere
ville have bidraget med hver for sig
2. Merveaerdi for ledergruppen, hvilket kraever, at kvaliteten af de indbyrdes relationer og samar-
bejdsevnen er god.
3. Mervaerdi for det enkelte medlem af ledergruppen - ledergruppen skal bidrage positivt til den en-
keltes motivation, laering og udvikling i lederjobbet og til den enkeltes resultatskabelse pa eget
ansvarsomrade.

Ledelsesopgaven er forskellig pa forskellige niveauer:

Topledergruppen Mellemledergruppen Frontledergruppen
Strategisk styring Oversaettelse og koordinering Malimplementering
Tvaergaende samarbejde nedad og pa tvaers i eget omrade | Medarbejdertrivsel
Samspil med best./politikere Faglig opgavelgsning

Forfatterne har fra deres studier nogle oplevelser:
e Starrelsen har betydning - mindre end 6 giver starst effektivitet
e Effektive ledergrupper er staerke til (1) konflikter, (2) klare mal og opgaver, (3) faelles ansvar og
(4) laering og udviklingsfokus
e De mest effektive ledergrupper har en tydelig ledergruppeledelse, der er karakteriseret ved dialog
og fokus pa udnyttelse af gruppens komplementare kompetencer.

2: Hvad kendetegner ledergrupper

Ledergrupper er som regel beslutnings- og problemlasningsgrupper, men har nogle saerlige karakteristika:
e Hvert enkelt medlem star ogsa ofte i spidsen for sin egen enhed
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Medlemskab af ledergruppen er baseret pa den position, man har i organisationshierarkiet
Ledergruppens medlemmer opfatter sjaeldent ledergruppen som deres primaere produktionsenhed
Ledergrupper har sjaeldent et klart og eksplicit mandat eller mal for deres eksistens
Ledergruppers opgaver er meget varierede.

Alle disse karakteristika kan ggre de ekstra udfordrende at skabe mervaerdi gennem ledergruppers arbej-
de.

Ledergruppers aktiviteter kan i grove traek inddeles i 5 ofte forbundne kategorier: (1) informere hinanden,
(2) diskutere hinanden, (3) traeffe beslutninger, (4) folge op pa og overvage processer og beslutninger og
(5) statte og motivere hinanden.

Og det, der kommer ud af det, - ledergruppers resultatproduktion - kan ofte inddeles i: (1) udforme og
implementere mal og strategier, (2) skabe ejerskab og loyalitet over for mal og strategier, (3) kvalificere
beslutningsgrundlag, (4) skabe faelles mentale modeller, (5) skabe koordineret og optimeret samarbejde
mellem enheder, (6) udvikle organisationen, (7) sikre optimal ressourceudnyttelse og malopfyldelse og (8)
skabe motivation, selvtillid og entusiasme.

En del af ledergruppens resultatskabelse foregar uden for ledermgdet. Alligevel er det vigtigt for alle le-
dergrupper at betragte ledermgdet som en central produktionsarena og derfor arbejde pa at fa denne
arena til at fungere sa godt som muligt.

Organisationer i almindelighed - og ledergrupper i saerdeleshed - er blevet beskrevet som arenaer for poli-
tiske spil og magtkampe. Magtspil er i starre eller mindre grad en realitet i mange ledergrupper og derfor
ma man forholde sig til dette problem - ikke mindst fordi magtspil kan fa konsekvenser for kvaliteten af
ledergruppens og i sidste instans organisationens prasstationer.

De typiske magtspil i ledergrupper er:
e Uofficielle alliancer og koalitioner mellem enkelte af medlemmerne i ledergruppen
e Lobbyvirksomhed og forsgg pa at pavirke centrale beslutningstagere i det skjulte
e Sortering eller tilbageholdelse af information
e Sortering af, hvad der skal diskuteres i gruppen, samt hvilke afgarelser, der skal traffes uden for
gruppen.

OBS: Ledergrupper med en hgj grad af magtspil har topledere, der opleves som staerke, dogmatiske, magt-
fulde og autoritaere.

Ledergruppens samarbejdsmgnstre og praksisser spreder sig ned og ud i organisationen pa godt og ondt.
Ledergrupper er kulturbaerere og rollemodeller.

Ledergruppens karakteristika og kvaliteten af det samarbejde, der finder sted i ledergruppen, kan fa store
savel positive som negative konsekvenser for organisationens resultater.

Katzenbach siger, at mange ledergrupper ikke kan kalde sig team, fordi deres samarbejde ikke er til-
strackkelig taet - men han siger ogsa, at det ikke tjener noget formal at forsgge at tvinge en gruppe tople-
dere til at blive et team.

Bogen definerer et team som en gruppe pa mindst 2 personer, der har faelles mal eller opgaver, som grup-
pens medlemmer er afhangige af hinanden for at kunne lgse. Et team har et eller flere faelles mal eller
faelles opgaver, som er noget andet og mere end summen af de enkelte medlemmers mal og opgaver. Et
team er kendetegnet ved at medlemmerne er afhangige af hinanden for at na teamets mal.

Ifalge bogen vil en ledergruppe som regel vaere et team, fordi (1) mange af funktionerne, der er reprae-
senteret i ledergrupper, vil vaere afhangige af hinanden for at kunne virke efter hensigten og (2) leder-
grupper har mal eller beskaeftiger ig med opgaver, hvor medlemmerne er afhangige af hinanden for at
opna et godt resultat.
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Ledergrupper med ringe afhangighed mellem de funktioner, som er reprasenteret i gruppen, kan ikke
desto mindre vaelge at blive et team. De kan fx saette sig for at tage ansvaret for den overordnede styring
af den organisatoriske enhed, de star i spidsen for. Og de kan ogsa udvikle teamkvaliteter i kraft af de
opgaver, de arbejder med pa ledermaderne.

Skal man vaere en velfungerende ledergruppe, sa er det vigtigt at vaere bevidst om, hvornar og hvordan
man er afhangig af hinanden og at kunne tilpasse sin arbejdsform derefter.

e At vaere et team handler om, at de funktioner, der er repraesenteret i ledergruppen, skal vaere af-
haengige af hinanden for at opna et godt resultat.
e At opfare sig som et team handler derimod om, hvordan ledergruppen arbejder sammen.

Er ikke et team Er et team
Opferer sig som et team

Opfarer sig ikke som et team 1+1=2

De ledergrupper, der virkelig skaber synergieffekter - sakaldt ’high performance ledergrupper’ - er leder-
grupper, hvis medlemmer har en klar forstaelse af, hvad der er teamopgaver og hvordan de er afhangige
af hinanden.

3: Ledelse af effektive ledergrupper

Lederens handlinger og adfaerd i teamet har en klar betydning for teamets praestationer og medlemmer-
nes laering. Der er to perspektiver pa effektiv teamledelse: (1) ledelsesstilperspektivet og (2) det funktio-
nelle ledelsesperspektiv.

1. Ledelsesstilperspektivet handler om to overordnede kategorier:
e Opgaveorienteret ledelse, der bidrager til forstaelse af, hvad opgaven kraever
e Transaktionsledelse - som et bytteforhold mellem leder og medarbejder
e Strukturerende ledelse -altsa orienteret mod den opgave, der skal lgses
e Kontakt ud over teamets graenser
2. Personorienteret ledelse
e Transformationsledelse - om at skabe motivation og mening for det arbejde, der skal gares
e Stettende ledelse - opbygning af gensidig tillid og respekt
e Empowerment af medlemmerne - saette dem i stand til at arbejde med selvledelse
e Motiverende ledelse

...men: Ingen lederstil fungerer godt i alle situationer. Ledelsesstil skal tilpasses konteksten.

| det funktionelle ledelsesperspektiv skifter fokus fra lederen som person og identifikation af effektive
lederstile til, hvad teamlederen kan gare for at pavirke de mange faktorer, der har betydning for teamets
resultater.

Succesfuld teamledelse bygger ikke pa opgaveorientering eller personorientering, men pa lederens evne til
dynamisk balancering af ledelsesadfaerd, der understotter de forskellige organisatoriske behov og opgaver.
Vi ma droppe jagten pa den perfekte ledelsesstil og acceptere, at god ledelse er en social praksis, der
udspiller sig i et komplekst samspil af individuelle og situationelle faktorer.

4: Forudsatninger for effektive ledergrupper

Klart formal

Betydningen af et klart formal, der forstas og ejes af alle ledergruppens medlemmer, fremhaves ofte som
en af ngglerne til succes for de ledergrupper, der klarer sig godt.
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Det vaesentligste er, at formalet er klart, at det er meningsfuldt set i forhold til det, organisationen har
brug for, og at det er motiverende for ledergruppens medlemmer.

Et klart formal afspejler: (1) de opgaver og resultater, ledergruppen har sarlige forudsatninger for at
lykkes med og (2) den mervaerdi, ledergruppen @nsker at skabe for organisationen, for sig selv som leder-
gruppe og for ledergruppens medlemmer.

Ved at definere, hvilken mervaerdi man ensker at skabe, gges chancen for en god kvalitet af de interper-
sonelle relationer og individuel tilfredshed i ledergruppen.

Malene skal vaere specifikke og haje for at fare til bedre resultater. Haje, specifikke mal vil (1) angive
retning og fokus for opmaerksomhed og indsats, (2) give energi til opgaverelevant aktivitet, (3) oge delta-
gernes udholdenhed og (4) pavirke praestationerne direkte ved at fare til aktivering og brug af opgaverele-
vant viden og problemlgsningsstrategier.

Ledergrupper, der har udviklet faelles forpligtende mal og delt viden, arbejder oftest bedre koordineret og
opnar bedre resultater end ledergrupper, som i ringe grad har udviklet falles forpligtende ambitioner. Et
klart formal og specifikke haje mal vil skabe en mere effektiv ledergruppe, fordi det motiverer ledergrup-
pernes medlemmer til at arbejde hardere, mere fokuseret og i laengere tid for at na malet. Uden klart
formal og mal mindskes sandsynligheden for, at ledergruppen arbejder effektivt med de rigtige opgaver.

Rigtige opgaver
Der er 4 aspekter af ledergruppens opgaver, som har central betydning for effektiviteten i en ledergruppe:

e | hvor hgj grad opgaverne er knyttet til ledergruppens formal. Mange ledergrupper bruger en del
tid pa opgaver, som ikke er i trad med ledergruppens formal.

¢ | hvor hgj grad opgaverne kraever teamsamarbejde. Hvis opgaverne reelt ikke kraever teamsamar-
bejde, sa vii gruppen heller ikke kunne blive et effektivt lederteam.

¢ | hvor hgj grad opgaverne kunne vaere lgst bedre andre steder end i ledergruppen. Effektive le-
dergrupper sparger altid sig selv, om de er det bedste forum for handtering af den konkrete opga-
ve.

e | hvor hgj grad opgaverne skaber indre motivation og engagement hos ledergruppens medlemmer.
Hackmann & Oldhamn taler om de psykologiske tilstande: (1) oplevet meningsfuldhed, (2) oplevet
ansvarlighed og (3) viden om kvalitet. Det kraever at opgaven er tilrettelagt korrekt.

Balanceret sammensaetning
Den balancerede sammensastning handler om

e Starrelse - de mest effektive er pa max. 5 - derefter bliver de mindre effektive med starrelsen

e Roller. Der ber vaere en ligevaegtig sammensatning af rollerne - jvnf. Belbins teamroller: (1) Ide-
mand, (2) Kontaktskaber, (3) Koordinator, (4) Opstarter, (5) Kritiker/analytiker, (6) Formidler, (7)
Organisator, (8) Afslutter og (9) Specialist.

e Kompetence. Medlemmernes kompetence (viden, faerdigheder og evner) er centrale forudsaetnin-
ger for, hvor godt en ledergruppe fungerer. Katzenbach peger pa 3 kompetencer: (1) Fagkompe-
tence, (2) Intellektuel kompetence og (3) mellemmenneskelig kompetence. Erfaringsmaessigt ma
mange ledergrupper traekkes med enkeltmedlemmer, der ikke er tilstraekkeligt kompetence.

e Personlighed. Der foreligger fa empiriske studier, der kan sige noget om betydningen af enkeltper-
soners personlighed ift. at fa ledergrupper til at fungere. Men omvendt sa er der en positiv sam-
menhang mellem, hvor godt ledere vurderes, og hvor hajt de scorer pa udadvendthed, samvittig-
hedsfuldhed, folelsesmaessig stabilitet og abenhed over for oplevelser.

¢ Mangfoldighed. Mangfoldighed er et tveaegget svaerd. Mangfoldighed kan fare til grundige diskussi-
oner, skabe kreativitet og beslutninger af hgj kvalitet. Men mangfoldighed kan ogsa age konflik-
ter, saenke den faelles forpligtelse og medfare stgrre udskiftning blandt gruppens medlemmer.

Organisatorisk understgttelse
Ledergruppens omgivelser kan bade medvirke til og forhindre, at ledergruppen fungerer effektivt. Den
organisatoriske understattelse kan fx ske via:
e Belanningssystemer, der befordrer teampraestationer. Gode belanningssystemer kraever (1) art be-
lenningen vaerdsaettes af medlemmerne og er sa tilpas stor, at den kan pavirke deres handlinger,
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(2) at belenningen er afhaengig af, at ledergruppen praesterer saerlig godt og (3) at belgnningen
skal vaere knyttet til gruppens praestationer og ikke til individuel malopfyldelse.

e Informationssystemer. Informationssystemerne skal sgrge for, at ledergruppen far adgang til den
information, den behaver for at planlaegge og udfere sit arbejde.

e Oplaeringssystemer - der tilbyder traening, oplaering og assistance pa alle omrader, hvor leder-
gruppens medlemmer ikke er dygtige nok.

5: Processer, der pavirker effektivitet i ledergrupper

Klare bestillinger

Klare bestillinger betyder klare formidlinger af, hvad der er malet med at tage en sag op i ledergruppen.
En klar bestilling indebaerer, at sagsfremlaeggeren i en ledergruppe tydeligt formidler, hvad der skal op-
nas, hvordan man skal arbejde for at na malet og hvorfor sagen hgrer hjemme pa et ledermade.

Det er ikke kun sagsfremstillerens ansvar at sgrge for klare mal for de sager, ledergruppen skal behandle.
Alle har et medansvar for at spgrge ind, sadan at sagen fremstar som en helt klar bestilling.

Fokuseret kommunikation

En raekke studier har vist, at ufokuseret kommunikation pavirker gruppers praestationer og medlemmernes
trivsel negativt. Og det ser ud til at vaere en reel udfordring at fastholde ledergruppers fokus pa malet
under arbejdet.

Man skal holde sig til sagen og pa sporet. Men hvis medlemmernes kommunikation er ekstremt fokuseret
pa formalet med at behandle sagen, sa risikerer man at ga glip af kreative indspark og l@sninger. Sa det
handler om at vaere ’tilpas fokuseret’.

Udnyttelse af forskellighed

Man ma blive klar over, hvordan ledergruppens medlemmer er forskellige fra hinanden, og hvilke styrker
og skyggesider de bringer med ind i gruppen. Og man ma samarbejde pa mader, der udnytter disse styrker
og daeemmer op for skyggesiderne.

Nar man afdaekker styrke- og skyggesider kan man have stor glade af personlighedstests.

Nar man skal ggre mangfoldigheden til et aktiv og undga, at det bliver kilde til irritation og konflikter, skal
man
e stimulere til opgavekonflikt den at udlgse relationskonflikt. Det gar man ved at have fokus pa sa-
gen og ved at holde personen udenfor.
e kommunikere dialogisk. Dialogisk kommunikation er en samtaleform, der laegger vaegt pa gruppe-
medlemmernes nysgerrige udforskning af hinandens synspunkter. Dialogens 5 kerneelementer er:
(1) laerende indstilling, (2) evne til perspektivskifte, (3) tydelige og ikke-devaluerende meningstil-
kendegivelser, (4) udforske hinandens synspunkter og (5) bygge pa hinanden.

Flere ledergrupper har arbejdet med at drage et tydeligt skel mellem en divergerende fase, hvor alle
synspunkter skal frem og en konvergerende fase, hvor man skal enes om én beslutning.

Gode beslutningsprocesser
For at kunne blive en ledergruppe, der skaber mervaerdi for organisationen, er det afgarende, at man far
etableret processer, som sikrer beslutninger af hgj kvalitet. Den gode beslutningsproces indebaerer 4 vig-
tige elementer:
e Problemdefinition og strukturering af arbejdet. Grupper, der farst bruger tid pa at planlagge og
strukturere, hvordan de skal arbejde med opgaven, klarer sig bedre.
e Indsamling og analyse af relevant information. Det at bruge tilstraekkelig tid pa at indsamle rele-
vant information er en af naglerne til beslutninger af hgj kvalitet.
e Bevidst valg af beslutningsprocedure. Er det: (1) lederen, der beslutter efter at have konsulteret
ledergruppen, (2) en beslutning, der er uddelegeret til et/flere medlemmer i ledergruppen, (3) en
flertalsbeslutning eller (4) en konsensusbeslutning. Der skal traeffes et bevidst valg.
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e Implementering og evaluering af beslutningsprocessen. Alle i ledergruppen ma tage et medansvar
for implementeringen af beslutningen. Og effektive ledergrupper sgrger for, at vigtige beslutnin-
ger evalueres.

Beslutninger kan blive bedre, nar de traeffes i en ledergruppe. Men det behgver langt fra at vaere tilfal-
det. Der er isar tre faldgruber, som ledergrupper falder i, nar der skal traffes beslutninger: (1) Manglen-
de informationsdeling - det er en forudsaetning, at gruppemedlemmer abent og arligt deler den informa-
tion, de har, (2) Gruppetankning - en made at tanke og opfare sig pa, der melder sig, nar fristelsen til at
vaere enige overskygger motivationen for at foretage en kritisk vurdering af forskellige alternativer og (3)
Polarisering - grupper kan have en tendens til at traeffe mere ekstreme beslutninger, end medlemmerne
star for enkeltvis.

Aktiv relation til omgivelserne

Ledergrupper med en aktiv relation til omgivelserne opsgger aktivt information fra bade interne og eks-
terne kilder og deler ligesa aktivt informationer om sine beslutninger. En raekke studier indikerer, at ef-
fektive grupper praktiserer disse tre typer aktivitet: (1) Strategisk koordination, (2) Informationssagning
og (3) Informationsdeling.

Eksterne relationer kan vaere rigtig givende - men kan ogsa potentielt have negative konsekvenser for
ledergruppens funktion og resultater. Det skyldes bl.a (1) at ledergruppen risikerer at blive pavirket af
fejlagtig information (maske i en organisation med silo-taenkning, hvor siloerne fejlinformerer bevidst for
at suboptimere) og (2) at det eksterne kan fjerne fokus fra de interne processer i ledergruppen.

Kontinuerlig gruppelaering

En raekke forskere haevder, at evnen til at laere maske er gruppers og organisationers vigtigste konkurren-
cefortrin. Kontinuerlig gruppelaering finder sted, nar ledergruppen opdager sine egne fejl og kloge greb og
desuden korrigerer fejlene og udnytter de kloge greb.

Modellen kan vaere: (1) Identificér fejl og kloge greb i ledergruppens funktionsmade, (2) Ga grundigere ind
i og analysér de situationer, som det er vigtigt at laere noget af, (3) Juster den made, ledergruppen og de
enkelte medlemmer fungerer pa, i trad med det, analysen har afdackket.

Der er isaer tre faktorer, som har vist sig at vaere af afgarende betydning for stimuleringen af laeringsad-
faerd:
e Etablering af laeringsarenaer. Laeringsarenaer kan beskrives pa 2 dimensioner: (1) Hvem der evalu-
erer og (2) Hvornar evalueringen finder sted.
e  Gruppepsykologisk tryghed
e Gruppelederens holdninger og adfaerd. Ledergruppens leder spiller en ganske saerlig rolle for
gruppens realisering af kontinuerlig gruppelaering. Ved at fungere som rollemodel for konstruktiv
laeringsadfaerd kan lederen ogsa ’smitte’ ledergruppen og den kultur, der efterhanden etableres,
med laeringsfremmende holdninger.

6: Ledergruppers resultater

Det kollektiv, som en ledergruppe udger, skal udnyttes til at forbedre organisationens samlede vaerdiska-
belse.’

Merveerdi for organisationen
For at en ledergruppe skal kunne siges at vaere effektiv, ma den producere organisatoriske resultater, der
matcher eller overgar ’brugernes’ krav og forventninger. | den forbindelse rejser 3 spargsmal sig:

e Hyvilken slags organisatoriske resultater skal ledergruppen skabe? Det er erfaringen, at mange le-
dergrupper ikke er saerlig bevidste om, hvilke typer af organisatoriske resultater, de skaber, om
disse resultater er af hgj kvalitet eller om resultaterne overhovedet er i overensstemmelse med
ledergruppens formal.

¢ Hvem modtager og bruger ledergruppens resultater? De fleste ledergrupper siger, at de producerer
resultater til niveauet over dem og til niveauet under dem - og til deres eghe medlemmer. Mange
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ledergrupper traeffer ogsa beslutninger, der vedrarer virksomhedens leverandgrer, samarbejds-
partnere og kunder.

e Hvordan kan man vurdere kvaliteten af ledergruppens resultater? Det er svaert at male - og resul-
tatet af en vurdering vil afhaenge af: (1) hvilke kriterier man bruger, (2) hvilke interessenters kva-
litetskriterier, der bruges og (3) hvornar der evalueres.

Mervaerdi for ledergruppen
Der er tre faktorer, som ledergrupper med fordel kan fokusere pa i bestraebelsen pa at styrke deres relati-
oner og @ge deres samarbejdsevne, nemlig:

e Hensigtsmaessig gruppekultur. Er de sociale normer og spilleregler i ledergruppen hensigtsmaessi-
ge? Er der gruppenormer og faelles spilleregler? Har gruppen en tro pa sig selv og sine egne evner
til at fungere hensigtsmaessigt? Er der faelles mentale modeller? Nogle nyttige teamnormer kan fx
vaere: (1) engagement, (2) transparens, (3) deltagelse og (4) integritet.

e God holdand. Der er 3 komponenter i holdand, nemlig: (1) mellemmenneskelig tiltrakning, (2)
gruppestolthed og (3) indre forpligtelse over for opgaven og beslutningerne.

e  Gruppepsykologisk tryghed. Gruppepsykologisk tryghed kan defineres som gruppemedlemmers fael-
les opfattelse af, at de kan fale sig trygge ved at tage chancer i gruppen og abent give udtryk for,
hvad de mener.

Mervaerdi for den enkelte

Mervaerdi for den enkelte handler om, hvorvidt ledergruppens made at arbejde pa bidrager positivt til det
enkelte medlems praestationer pa eget ansvarsomrade og hans/hendes motivation, udvikling og personlige
trivsel.

Ledere bruger i gennemsnit mellem 50% og 80% af deres tid pa mader og darligt tilrettelagte mader er en
vigtig kilde til utilfredshed og manglende motivation.

Ledergrupper, der kun er optaget f at skabe mervaerdi for organisationen - og ikke for ledergruppen selv
eller for de enkelte medlemmer - far ofte problemer med at skabe gode organisatoriske resultater i det
lange lab.

7: Effektive ledergrupper pa tre organisatoriske niveauer

Kapitlet er baseret pa en undersggelse af 76 ledergrupper i 17 danske organisationer

De mindst effektive ledergrupper er karakteriseret ved, at konflikter har fyldt meget i interviews med
dem - og nogle af de centrale temaer har vaeret:

Konfliktfyldt tilblivelseshistorie, som stadig praeger ledergruppen

Konflikter pa toplederniveau, som forplanter sig ned i organisationen

Egen afdelings interesser sattes over organisationens interesser

Magtspil, konflikter og lav gruppepsykologisk tryghed haemmer eksekveringskraften

Fokus pa udvikling af ledergruppens effektivitet

De mest effektive ledergrupper er gennemsyret af ét overordnet tema: At grupperne har en sardeles be-
vidst og systematisk tilgang til, hvordan de kan udvikle deres kapacitet til at skabe resultater. Centrale
temaer i interviews’ene har veeret:
o Konfliktfyldt tilblivelseshistorie - men de er noget, den effektive har udviklet sig vaek fra
e At tage et ansvar for helheden og det tvaergaende. De mest effektive ledergrupper gor labende et
stort arbejde for at styrke de feelles og tvaergaende mal, indsatser og arbejdsgange
e Et staerkt laerings- og udviklingsfokus. Ledergrupperne prioriterer tid til formel uddannelse og le-
dergruppeudvikling og de evaluerer regelmaessigt ledergruppens processer og resultater for at for-
bedre sig.
e Klarhed over opgaver, mal og strategier. Grupperne har (1) fokus pa proaktivt at skabe en klar
strategi med tydelige mal for ledergruppen og den enkelte (2) fokus pa ledelsesmaessige tilgange.
Det handler ikke kun om drift, men ogsa om, hvordan driften skal lases og med hvilke ledelsesme-
toder man vil implementere strategien.
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e Tydelig og dialogisk gruppeledelse. En ’bade-og-ledelsesstil’, hvor gruppelederen pa den ene side
er dialogisk og udnytter deltagernes kompetence og pa den anden side trader i karakter, nar det

er pakraevet.

Centrale forskelle mellem mest og mindst effektive ledergrupper:

Mest effektive ledergrupper

Mindst effektive ledergrupper

Ledelsesniveau

4 mellemledergrupper
3 frontledergrupper

2 topledergrupper, 2 mellemleder-
grupper, 1 frontledergruppe

Starrelse

Ingen har mere end 6 medlemmer

9 af de 15 grupper har mere end 7 med-
lemmer

Tilblivelseshistorie

Dramatisk, men vellykket med bevidst
varigt udviklingsarbejde

Dramatisk med mange fastlaste konflik-
ter

Konflikter

Evner at vaere konstruktivt uenige og
handtere konflikter proaktivt

Langvarige og ulgste relationskonflikter
og magtkampe

Opgaver og mal

Tydelig afstemning af forventninger til
ledergruppens opgaver, spilleregler og
mal

Utydelig afstemning af forventninger til
ledergruppens opgaver, spilleregler og
mal

Ansvar Tager et falles ansvar for helheden - Tager et individuelt ansvar for egne
vaegter gruppens resultater lige sa hgjt | omrader - vaegter disse hgjere end
som individuelle resultater gruppens resultater
Magtspil og Fravaer af magtspil og gennemgaende Et hajt niveau af magtspil, konflikter og
eksekvering haj eksekveringskraft lav gruppepsykologisk tryghed samtidig
med en svag eksekveringskraft eller en
relativ staerk eksekveringskraft.
Leerings- og Systematisk optaget af at udvikle le- Fokuserer pa resultaterne, men har

udviklingsfokus

dergruppens kapacitet for resultatska-

belse. Prioriterer tid til ledergruppeud-

vikling. Evaluerer regelmaessigt pa le-
dergruppens processer og resultater

ikke systematisk fokus pa at udvikle
ledergruppens kapacitet eller resultat-
skabelse. Eller har fokus pa laering og
udvikling, men haenger stadig fast i
ulgste konflikter

Gruppeledelse

Tydelig gruppeledelse i en stil karakte-
riseret ved dialog og fokus pa udnyttel-

se af gruppens komplementasre kompe-

tence.

Utydelig ledergruppeledelse og/eller en
stil karakteriseret ved en for direktiv
ledelse og manglende udnyttelse af
komplementaere kompetencer.

Nogle af de interessante mgnstre er:
e At de mest effektive ledergrupper er frontledergrupper og mellemledergrupper
e At jo starre ledergruppen er, jo svaerere er det at fa den til at fungere optimalt
e At det at blive en effektiv ledergruppe er noget, der skal laeres. Alle ledergrupper - uanset hvor
konfliktfyldt deres tilblivelseshistorie matte vaere - kan blive mere effektive
e At de mindst effektive ledergrupper har enten en utydelig gruppeledelse eller en for direktiv le-

delse

Ledelsesopgaven er forskellig pa de forskellige lederniveauer i en organisation. Derfor antages det, at
effektiv ledelse kraever lidt forskellige faerdigheder, prioriteringer og vaerdier afhaengigt af det specifikke

ledelsesniveau.

Typisk er det de fagligt dygtigste medarbejdere, der forfremmes til leder af medarbejdere. Nar lederen
forfremmes til leder af ledere, gar hun gennem en transition, hvor der pa udvalgte omrader kraves nye
vaerdier, prioriteter og faerdigheder. Med forfremmelsen til naeste niveau - som funktionel chef - aendrer
ledelsesopgaven og det strategiske fokus sig markant. Pa sidste niveau mader v topchefen. Hun skal kunne
radgive, mediere og navigere i forhold til de politiske prioriteringer og de gvrige interessentrer pa den

offentlige scene.

Forskning synes at understatte den antagelse, at effektiv ledelse pa forskellige organisatoriske niveauer
traekker pa en blanding af kontinuerte og diskontinuerte kompetencer.
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Med hensyn til effektivitet, sa er

e Frontledergrupper mest effektive, nar de (1) har effektiv teamledelse, (2) har udviklet en solid
evne til at bygge faelles lgsninger gennem dialog, (3) er gode til at forbedre sig labende gennem
kontinuerlig gruppelaering og (4) formar at prioritere de rigtige opgaver med relevans for leder-

gruppen

e Mellemledergrupper mest effektive, nar de (1) har et klart formal, (2) har effektiv teamledelse og
(3) ha udviklet en staerk evne til at bygge faelles lasninger gennem dialog.

Seaerlige forudsaetninger, processer og resultater i topledergrupper:

Forudsaetninger

Processer

Resultater

Opgaveportefalje er mangfoldig -
opgaverne er mere komplekse, varie-
rede og ustrukturerede end pa lavere
niveauer.

Ma beslutte, hvilke af en raekke
kritiske opgaver, som er strategisk
vigtigst at eksekvere.

Er typisk sammensat af staerkt prae-
stationsmindede, karrierebevidste og
individualistisk orienterede personer.

Ofte modstridende interesser, magt-
spil og politiske agendaer er et
grundlaeggende vilkar, som topleder-
grupper ma laere at handtere.

Ma kunne traeffe faelles forpligtende
strategiske beslutninger pa et uklart
grundlag i komplekse situationer.

Ma mestre at navigere i en kontekst
karakteriseret ved magt- og politiske
spil.

Topledergrupper skal kunne drive
visions- og strategiprocesser og saet-
te scenen for den gvrige organisati-
on.

Overordnede strategiske beslutnin-
ger.

Design af visioner og omsaetning af
disse til strategiske mal.

Opbygning af en optimal koncernsty-
ring, struktur organisering.

Sikre en staerk ledelsesorganisation,
som haenger sammen vertikalt som
horisontalt.

Mellemledergruppen er placeret midt i ledelseskaden og har ansvaret for understattelse og koordinering
af frontledernes opgaver. Mellemledergruppen skal vaere dygtig til at arbejde med strategiudvikling op
imod topledelsen og sikre implementering op og ned.

Seaerlige forudsaetninger, processer og resultater i mellemledergrupper:

Forudsaetninger

Processer

Resultater

Krydspres og modsatrettede krav til
ledergruppens resultater.

Skal lykkes med mere strategisk
ledelse og mindre direkte faglig
ledelse af frontmedarbejdernes op-
gavelasning.

Har et saerligt ansvar og en saerlig
rolle i forhold til at sikre sammen-
hang i de dele af opgavelgsningen,
som gar pa tveers af medlemmernes
enheder.

Krydspreshandtering - oversettelse -
meningsskabelse op/ned.

Procesledelse og ledelse af ledere er
afgarende.

Styre og understgtte frontledere og
frontledergruppers varetagelse af
den tvaergaende opgavelgsning og
sammenhaeng.

Strategiske mal omsat til konkrete
implementeringsstrategier.

Strategisk retning pa den daglige
faglige opgavelgsning.

Tvaergaende koordination i organisa-
tionen og forpligtelse pa faelles mal.

Frontledere spiller en afggrende rolle i udgvelsen af personaleledelse og udmantningen af HRM-strategier,
der skal sikre personalets motivation og engagement. Frontledere skal derfor have staerke personaleledel-

seskompetencer.
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Saerlige forudsaetninger, processer og resultater i frontledergrupper:

Forudsaetninger

Processer

Resultater

Har det daglige ansvar for at skabe
trivsel og faglig kvalitet i hverdags-
opgavelasningen.

Har ansvaret for at implementere
beslutningerne og mal i hverdagsop-
gavelgsningen.

Har sterre indsigt i kerneforretningen
og den faglige-tekniske opgavelgs-
ning i frontlininien.

Vigtigt at frontledergrupper besidder
et hgjt mestringsniveau af den fagli-
ge og tekniske del af opgavelgsnin-
gen.

Understatter faglig ledelse og triv-
selsledelse.

Sikre oversaettelse af mal og beslut-
ninger til medarbejdernes opgave-
lasning og opfalgning pa konkret
implementering.

Arbejder med at bringe vigtige signa-
ler og synspunkter fra frontmedar-
bejderne og kunderne op i hierarkiet
til kvalificering af beslutninger.

Vigtigt at mestre en hurtig, direkte
og eksekverende beslutningsstil.

Trivsel og faglig kvalitet i den daglige
opgavelasning.

Implementering af beslutninger.
Producere information til kvalifice-

ring af beslutninger pa hgjere organi-
satoriske niveau.

Frontledergrupper er altsa helt taet pa kerneforretningen og medarbejderne skal lafte ansvaret for malim-
plementering i medarbejderopgaverne, hverdagspraestationerne, trivslen og den faglige opgavelgsning pa

det konkrete driftsomrade.

Efterskrift

Med effect-modellen for effektive ledergrupper har forfatterne bidraget med en praksisrettet og velfunde-
ret model, som ledere, konsulenter og organisationer trygt kan anvende til at skabe endnu mere effektive

ledergrupper.
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