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Kompetenceudvikling

Kan det lade sig gore at laere ledere at lede?

1990’erne vil blive husket som det arti, hvor nye ledelseskoncepter og organisationsrecepter skyl-
lede ind over danske virksomheder, organisationer og institutioner:

- TQM

+ BPR

« CRM

- EFQM

 BRANDING
 FORANDRINGSLEDELSE

* V/ARDIBASERET LEDELSE

« DEN LARENDE ORGANISATION

* STRATEGISK KOMPETENCEUDVIKLING

Der har ikke veeret tale om "Kejserens nye kleeder”, men spargsmalet er, om de anvendte recepter
og koncepter har gjort den forskel, som man ma forvente af sa store ressourcemaessige indsatser.
Her er der ikke blot tale om den gkonomiske investering i form af konsulentydelser, uddannelse og
kurser, men i hgj grad ogsd om den meengde af tid, som er forbrugt pa bekostning af den daglige
drift: opgaverne, sagerne, produktionen, kundebehandling osv.

Amerikanske undersggelser (Nohria & Joyce, Havard Business School og Dartmouth College’s
School og Business) peger pa, at der ikke er en direkte sammenhaeng mellem de anvendte ledel-
seskoncepter og virksomhedens succes.

I Danmark savner vi tilsvarende undersagelser. | arbejdet med ledelser og ledere i danske private
virksomheder og offentlige organisationer har vi erfaret, at ledelsesrecepter isoleret set ikke virker!
Den danske ledelseskultur lader sig ikke forfare af standardiserede modeller, men lader sig gerne
inspirere af mange forskellige — og ofte modsaetningsfyldte — teorier. P4 den méade ser vi, at ledere
"skriver deres egen ledelsesbog”, og at der derfor opstar lige sa mange definitioner pa ledelsesbe-
grebet, som der er stjerner pa himlen.

Ledelsesbegrebet har ikke én stgrrelse, og ledelsesbegrebet lader sig ikke uniformere og standar-
disere uathaengig af geografi, kultur og virksomhedstype. Men frem for at lade os paralysere (eller
endnu veerre: lase os fast pa én definition), kan vi med fordel forenkle billedet, sa vi far et overblik.

Fa kan veere uenige i en opdeling af ledelsesopgaven i 3 hovedomrader:

Det organisatoriske ledelsesarbejde handler bl.a. om:
- (strategisk) planleegning og ressourcestyring
- opgaver: organisering, udvikling og drift
- relationer til eksterne parter (kunder, borgere, brugere, “ejerkredsen”)




Det administrative ledelsesarbejde handler bl.a. om:
- personaleadministrative forhold
- lgn- og gkonomistyring
- organisationens interne service

Det menneskelige ledelsesarbejde handler bl.a. om:
- menneskesynet
- kommunikation og dialog
- talent- og kompetenceudvikling

Hvilket omrade er det vigtigste? Svaret kan findes i et nyt spgrgsmal: hvem er vigtigst: pianisten,
klaverstemmeren eller klaveret? Alle 3 ledelsesopgaver er gensidigt afhaengige af hinanden: Hvis
”det organisatoriske” misligholdes, sejler de 2 andre rundt pa ma og fa. Hvis "det administrative”
misligholdes, mister vi fodfaestet. Hvis "det menneskelige” forsammes, risikerer vi hurtigt at miste
det hele.

| hvert fald indtil videre. For vi ser faktisk flere og flere eksempler pa "virtuelle virksomheder”, som
buldrer frem i forskellige afskygninger og med det formal at minimere omkostningerne — og dermed
forbrug af menneskelige ressourcer. | den hellige digitaliserings navn og under paskud af, at kun-
den er bedst tjent med at betjene sig selv, bruger vi gladelig mange timer af vores isaer dyrebare
fritid til at sta i ke og hgre pausepanflgjtemusik i tast-selv-service. (Vi tror, vi far ydelserne til en billi-
gere pris, men vi glemmer, hvilken pris vi selv ma betale!)

Vi har valgt i denne artikel ikke at beskaeftige os med det organisatoriske og det administrative
ledelsesarbejde. Vi saetter fokus pa "det menneskelige”, dvs. den ledelsesopgave som handler om
"HR” / udvikling af medarbejdernes potentielle ressourcer.

1. MENNESKESYNET:
” Medarbejderne er virksomhedens vigtigste ressource”.

Uden denne ressource er det selvsagt en noget kompliceret affaere at drive virksomhed. Men vi
skal ikke veere blinde for, at der bag udtrykket gemmer sig et menneskesyn, som pa overfladen
fremstar frugtbart og positivt, men de underliggende toner handler om, at den menneskelige tilste-
deveaerelse og indsats er et middel (ressource), som skal bruges for at fa musikken til at spille. Det
betyder ogsa i en ultimativ version, at mennesket er en brugsgenstand (hyre og fyre).

Paradoksalt nok ser vi virksomheder — som bekender sig til udtrykket om medarbejderne som den
vigtigste ressource — saelge ud af guldet som kortsigtede Igsninger. Og aret efter at ansaette nyt
guld!

Nar man én gang for alle har besluttet sig for at mene, at guldet er det grundlaeggende, sa forplig-
ter det som en naturlig farste-prioritet. Derfor bekender vi os ikke til udtrykket "Mennesket som den
vigtigste ressource” med ovenstaende tolkning.



3 +

Vi mener, at mennesket er virksomheden! Medarbejderne er virksomhedens historie, stasted og
fremtid.

Denne vinkling er ikke bare en leg med ord. Menneskesynet handler her om ledelse pa et noget
andet grundlag. Vi taler om ledere, som veelger at blive ledere, fordi ledelse af medarbejdere i sig
selv er en veerdi, som udfordrer til livskraft, mod og fantasi. Glaederne og sorgerne i dette ledelses-
arbejde gar hand i hand, men den gensidige tillid og troveerdighed saettes aldrig pa spil.

Denne fundamentale ledelsesvaerdi kan ikke leeres! Den bor hos den enkelte, kan ikke fiernes og
kan ikke kere pa vageblus. Vi taler om en nzervaerende og autentisk ledelsesindsats, hvor malet i
sig selv er at skabe arbejdsgleede og kompetente medarbejdere. Daniel Ofman bruger udtrykket
iboende ledelse. ("Kernekvaliteter, — organisationens skjulte veerdier”, JPBgger 2002)

Nar denne indsats lykkes, er "sidegevinsten” til at tage og fale pa: kompetente medarbejdere ska-
ber kompetente virksomheder!

Hvis spagrgsmalet er: "Kan man leere ledere et nyt menneskesyn?” ma svaret vaere: Naeppe! Det
kreever i hvert fald langsigtet, gedigen terapi (og maske hypnose), og i KMT har vi ingen planer om
at supplere vores virksomhed med den kompetence.

2. KOMMUNIKATION OG DIALOG:

Ingen kan “ikke-kommunikere”. Sa alle kan kommunikere! Spgrgsmalet er blot, om der er sammen-
haeng mellem:

- HVAD JEG MENTE

« HVAD JEG ONSKEDE AT SIGE

« HVAD JEG TROEDE, JEG SAGDE
« HVAD JEG SAGDE

+ HVAD DU GERNE VILLE HORE

* HVAD DU HORTE

- HVAD DU MENTE, DU FORSTOD
+ HVAD DU GERNE VILLE FORSTA
- HVAD DU FORSTOD

Der er mindst 9 muligheder for at fejl-kommunikere! "Ord er pragtfulde....... , men hablgse at kom-
munikere med!”

Men til forskel fra menneskesyn og falelser er sproget feelles for alle. | kommunikationstreening

ser vi alt for ofte, at ledere forventer en psykologisering af begrebet frem for en mere pragmatisk
sproglig vinkel. Vi underkender ikke psykologiens betydning i forhold til f.eks. konfliktlgsning, me-
diation og i et vist omgang ogsa coaching. Men nar vi taler om "ledelse, dialog og kommunikation”,
er vi inde i et meget stort omrade, hvor psykologien ikke n@dvendigvis spiller hovedrollen. Lede-
rens manglende kommunikations-faerdigheder skyldes ofte et forstaelsesproblem, og den klassiske
retorik — som bygger pa 2500 ars forskning — tilbyder konkret sproglig traening.
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At tale til (fra mig til jer kommunikation”):

Det kan undre, at retorikken ikke har vundet stgrre indpas i de danske lederudviklingsforlgb, men
det kan maske skyldes, at ordet ofte forbindes med noget negativt i betydningen "manipulerende
tale”. Retorik er laeren om at tale godt bade i form og indhold (altsa det modsatte af "tom tale”).
Fordelen ved retorik er, at den anviser konkrete veerktgjer og argumentationsteknikker. Retorik
ger ledere bedre til det, de allerede kan og vil. Hvis retorikken bliver misbrugt (menneskesyn, etik,
hensigter), seettes troveerdigheden pa spil. Og den leder, som én gang bliver fanget i manglende
troveerdighed eller tom tale, har padraget sig et ofte livslangt problem.

At tale med (”du og jeg dialog”)

Retorikkens veerktgjer kan med lethed overfgres til den dialogiske proces, men det er ikke nok.
Temaer primeert fra kommunikationsvidenskab og den paedagogiske psykologi spiller en vigtig rolle
i dialogisk kompetenceudvikling.

Dialogen er det kit, som binder leder og medarbejder sammen. Kun i matematikkens verden kan
man pasta, at 2 x monolog er lig med 1 dialog! Den abne, inviterende dialog og den klare kommu-
nikation er grobunden for ledelse af mennesker pa vores breddegrader. Samtalen i det daglige eller
i mere strukturerede rammer har sin egen veerdi, og hvad enten vi kalder det coaching, udviklings-
samtaler, konfliktlasning eller "den vanskelige samtale”, ma lederen kunne patage sig savel det
professionelle som det personlige ansvar for en vaerdig og frugtbar dialog.

Hvis spargsmalet er: "Kan man leere ledere at kommunikere?” ma svaret veere: Bade ja og nej! Alle
kan leere at anvende retorikkens veerktgjer, og alle kan leere at forberede og gennemfare en balan-
ceret dialog. Men for nogle vil der vaere tale om decideret talent- og styrkeudvikling. Og for andre
bliver det en slags "damage-control”, hvor de ikke mestrer faerdighederne, men kan betjene sig af
dem i forngdent omfang.

3. TALENT- OG KOMPETENCEUDVIKLING

Det er vores erfaring, at en af de vaesentligste udfordringer, ledere star over for i dag, er at med-
virke til organisationens (og dermed den enkeltes) fortlabende kompetenceudvikling.

"Strategisk og systematisk kompetenceudvikling” er et udtryk, som har taget plads i organisationers
udviklingssprog. Vores erfaring er imidlertid, at isaer den strategiske del er sveer at handtere, fordi
virkeligheden og hverdagen hele tiden aendrer sig. Man kan sige, at strategisk planlaegning er dgd!
Vilkar og rammer, som synes til radighed for selv den naere fremtid, kan sendres pa et gjeblik. Tag
nu f.eks. Storebeeltsbroen: den kostede 3 gange s& meget som planlagt. Til gengeeld er den tilba-
gebetalt 10 ar hurtigere end beregnet. (Og omvendt med Jresundsbroen!)

Fremtid — og dermed udvikling — er svaer at forudsige. Derfor handler ledelse ikke laengere sa
meget om at fa medarbejdere til at "spille golf’ (at fa bevaeget bolden fra "et hul” til det naeste med
optimal ressourceanvendelse), fordi risikoen for at "hullet flytter sig” i sidste gjeblik i haj grad er
tilstede. Lederkompetencen rykker sig derfor fra "hole-in-one”-ledelse til en rolle som coach og
facilitator, der kan sikre omstillingsparathed og fortsat udvikling og laering.



Vi har i artiklerne "Talent- og styrkeudvikling” og "Coaching” uddybet, hvordan kompetenceudvik-
lingsveerktejer kan fungere i praksis.

Men:

Lederens bestraebelser i forhold til talent- og kompetenceudvikling farer ingen vegne, hvis ikke de
bygger pa et solidt fundament bestaende af menneskesyn og kommunikativ / dialogisk kompe-
tence.

Hvis spargsmalet er: "Kan man leere ledere at kompetenceudvikle?”, ma svaret veere: Ja, hvis
"grundlaget” er i orden.

Sa lad os slutte, hvor vi startede:
KAN DET LADE SIG GORE AT LARE LEDERE AT LEDE?

Ledelse er et spgrgsmal — med mange svar.

Denne artikel er skrevet af Lise Billund og Mogens Thomsen, KMT.

Relevante uddybende artikler fra KMT:
» ”"Retorikkens grundregler”

* "Personlig Fremtreeden”

* "Talent- og styrkeudvikling”

+ "Kompetencebroen”

» “Coaching”






