Nr. 10 - 2007
Tema: Ledelsens magt og autoritet

Mere helstgbt lederskab!

Hvorfor blev du leder? Gik du efter mag-
ten? Naeh, mange ledere viger tilbage fra at
ville tale om ”magt” i forbindelse med de-
res lederskab. Man vil hellere tale om, at
man gerne vil have ”indflydelse”. Jamen,
er der forskel — eller er det en strid om kej-
serens skaeg?

Lad os se nzermere pa magt og/eller indfly-
delse.

Og lad os se nermere pa, hvordan lederens
personlige autoritet er vejen til mere hel-
stgbt lederskab, som er meget ngdvendigt.

God lceselyst!

Oplevelse og fglelse er en ting — realiteter en
anden. Men hvad er rent sprogligt opad og
hvad er nedad, nér vi ser pa magt og indfly-
delse?

Begrebs-afklaring

I Politikens elektroniske Ordbog er begreber-
ne beskrevet pa denne made:

e Magt: det at kunne styre eller bestemme
over nogen eller noget = Herredgmme,
indflydelse

e Indflydelse: en magt som ggr, at man
kan fa andre til at tenke eller handle pa
en bestemt made = Magt.
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Sa langt Politiken.

Magt og indflydelse — vil vi her rent sprogligt
stort set bestemme som identiske. Det er kun
vores emotionelle arv, som ggr en forskel her.

Magt og indflydelse

Mange ledere har som navnt en indbygget
tilbgjelighed til ikke at gnske at tale om lede-
rens magt. Man synes, det klinger lidt negativt
i manges gren, og derfor foretrekker mange
ledere i stedet at tale om at udgve indflydelse.

Men som det fremgar af det foregdende afsnit
med de leksikale definitioner pa de to begre-
ber — magt og indflydelse — sd er de stort set
identiske!

Derfor handler det om, at lederen skal se mag-
ten i gjnene og sd bruge magten pd en etisk
forsvarlig made. Det skal vi se n@rmere pa.

Den traditionelle forstaelse af magten, har
folgende opgaver

e planlaegge og give ressourcer
e at sette standard og fglge op

e at evaluere og justere.

Magtens tre ansigter

Stephen Lukes arbejder med magtens tre an-
sigter (The Three Faces of Power), som gar i
noget forskellig retning:

1. Magten til at tage beslutninger
Handler om magten, som satter sig igen-
nem, fordi man kan og vil. Her er der tale
om en formel magt, som ogsa er givet fra
den organisatoriske enhed, man reprasen-
terer.

En leder kan sla igennem, fordi han har fle-
re stjerner pa skuldrene end sine omgivel-
ser. Altsa ved at lederen bruger sin formel-
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le og organisatoriske magt!

2.Magten til at seette en dagsorden
Handler til en vis grad om uformel magt,
men ogsa magten, som giver sig udslag i at
man kender det politiske spil og ved noget
om, hvornar det kan vare hensigtsmassigt
at spille et bestemt kort ud.

Da Anders Fogh Rasmussen-regeringen
ved funktionsperiodens begyndelse spille-
de smagsdommer-kortet ud, da var det i
hgj grad hensigtsmassigt, for hvem gnsker
at blive manipuleret af smagsdommere?
Og der var relativ opbakning til nedleggel-
se af mange smagsdommer-rad og navn.
De satte en dagsorden, som kun fa gnskede
at ga op imod. Men da selv samme rege-
ring kort efter begyndte at neds®tte diverse
smagsdommere i egne fora, da var der tale
om beslutningstagerens magt, som dybest
set punkterede trovardigheden i deres
dagsorden tidligere!

3. Magten til at pavirke gnsker og tanker
hos mennesker

Lukes kalder den "Ideologisk magt”, og
der er tale om en kommunikativ og motive-
rende indflydelse pa mennesker og menne-
skers tanker og gnsker. Via dette magtens
3. ansigt formar man at motivere menne-
sker til ad ideologiens vej at gnske og be-
gere det, som maske ikke ngdvendigvis er
den kortsigtede fordel for dem selv. Altsa
et brud med egoismen — til fordel for ideo-
logien.

Dette tredje ansigt er den vigtigste magt.
Det handler om networking, indflydelse
gennem aben kommunikation og selvstan-
dighed. Her drejer det sig om lederens per-
sonlige autoritet.
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Autoritet

Autoritet defineres af Lone Schilling Ander-
sen saledes: "En personlig udstraling og ad-
feerd, der understottes af en reekke personlige
egenskaber, der tilsammen scetter personen i
stand til legitimt at bestemme over andres
handlinger og opfattelser, til at skabe fplge-
skab og motivation. Autoritet er ikke relateret
til en bestemt position, men er personrelate-
ret.”’

Den @®gte autoritet henter dybest set slet ikke
ilt fra den organisatoriske placering og magt-
sfere, men derimod ved personlig, verdibase-
ret og erfaringsmassig adferd, som er funde-
ret i positivt livssyn og rummelighed. Pa den
made afspejler lederen med den iboende per-
sonlige autoritet en grundholdning og et ver-
diset, som giver medarbejderne lyst til at fgl-
ge lederen.

Den ®gte autoritet er primert optaget af:
e atuddelegere
® at motivere og inspirere

e at give og modtage anerkendende tilba-
gemelding

e at fremme lyst og ansvar til selvstendig-
hed

e at inddrage og involvere.

Autoritet - magt

Magt — organisatorisk plads

agt — organisatorisk
bestemt, spinkelt i bunden.

Autoritet — personbestemt,
bredt fundament i bunden.

Autoritet - personbestemt

[ @eroFi
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Lederens personlighed, tre lederty-
per

Der findes lige sa mange forskellige lederty-
per, som der findes ledere. Alligevel giver det
mening at se ledere ud fra tre optikker, som i
nogen grad kan vare udviklingsbestemt og i
nogen grad personlighedsbestemt:

¢ Den normative leder
Meget dirigeret af de krav, der stilles til
ham som leder — udefra. Kan virke relativ
u-fri og optaget af at ”virke rigtigt” pa si-
ne omgivelser.

¢ Den autoritative (NB. ikke autoritsere!)
leder
Lederen optager en masse erfaring i sin
personlighed og bevager sig mod det me-
re autoritative niveau. Og igen: slet ikke
autoritere! Lederen her har opnaet en
steerk tro pa sig selv og sin egen legitimi-
tet som leder og agerer ud fra dette, ser
verden indefra og ud, i lyset af sine ver-
dier og sit verdenskort. Denne leder kan
bade demonstrere magt og autoritet hand
i hand.

¢ Den integritive leder
Dette er det hgjeste trin i n@evnte tretrins-
raket. Det beror pa stor erfaring, ydmyg-
hed og kontinuerligt arbejde med sig selv
og sin egen personlighed, nar man nar
hertil. Denne leder har erkendt, at det vig-
tigste i livet er stgrre end mig selv og mit
verdenskort — og er rummelig og klar til
at slippe andre til, sa fokus drejes fra mig
til andre. Lederen her har opnaet en stor
portion naturlig og ydmyg autoritet, som
en integreret del af personligheden. Og
lederen ser meget pa det faelles gode.
En sadan leder ma ngdvendigvis vere
rummelig og nuanceret i sit syn pa med-
arbejderne og deres forskellige udrust-
ning. Heri ligger dynamikken.
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De mange intelligenser

Howard Gardner har beskrevet de mange in-
telligenser i sit videnskabelige arbejde fra
slutningen af 1980’erne. Hans tese er, at de
traditionelle intelligensformer kun er en del-
mangde af en langt mere omfattende intelli-
gens-definition. Han forstar intelligens ud fra
et mangfoldighedssynspunkt, hvor forskellige
del-intelligenser kombineres med stgrre eller
mindre tilstedevaerelse hos den enkelte. Ho-
ward Gardner peger pa 7 intelligens-moduler:

1. Verbal og sproglig intelligens
Iser optaget af at lytte, lese, skrive, ord-
spil, overveje og formulere mv.

2. Logisk og matematisk intelligens
Iser optaget af abstrakt tenkning, at teel-
le, 1@se opgaver, pracision, at organisere
og logiske strukturer

3. Visuel, rumlig intelligens
Er is@r optaget af at teenke i billeder, an-
vende billedsprog, sans for helheder, at se
pa billeder, tegne og male

4. Musisk og rytmisk intelligens
Er is@r optaget af rytmer, toner og vibra-
tioner, musikkens kraft og udtryk, at lere
melodier

5. Kropslig og kingestetisk intelligens
Er is@r optaget af kontrol over sin krop,
god timing, kontrol over genstande, gode
reflekser, fysisk sport, at rgre ved ting

6. Indadvendt filosofisk intelligens
Er is@r optaget af selverkendelse, selvbe-
vidsthed, egne vardier og fglelser, forma-
let med sit liv, styrker og svagheder,
selvmotiverende

7. Menneskevendt og social intelligens
Er iser optaget af at forhandle, at forsta
andre, at vaere sammen med andre, at
kommunikere godt og at samarbejde i te-
ams.
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Det er pa denne baggrund et vigtigt kunst-
stykke for lederen:

e dels at se sa abent og mangfoldigt pa sine
medarbejdere og deres meget forskellige
udrustninger,

e og dels at handle pa baggrund af denne
erkendelse.

Det tager tid. Ofte meget tid. Men det er et
kunststykke, som barer mangfoldige frugter
med sig! Howard Gardner skabte nye abnin-
ger i tilgangen til selve intelligensbegrebet, da
han lancerede teorien om de mange intelligen-
ser:

Folelsesmaessig intelligens

Daniel Goleman har bygget videre pa Howard
Gardners tanker i beskrivelsen af fglelses-
massig intelligens. Det er de to sidstn@vnte
af Howard Gardners moduler, Daniel Gole-
man tager fat pa:

6. Indadvendt filosofisk intelligens
kalder Goleman “intra-personel intelli-
gens”

7. Menneskevendt og social intelligens
kalder Goleman “inter-personel intelli-
gens”

Hvad betyder folelsesmeaessig intelligens
konkret for lederen?

Daniel Goleman opdeler de to overskrifter i 4
kategorier i alt:

¢ Indadvendt filosofisk intelligens
1. Selvbevidsthed, at kende sine fglelser

2. Selvbeherskelse, at kunne styre sine
fglelser
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¢ Menneskevendt og social intelligens
3. Indfglingsevne, social bevidsthed

4. Sociale ferdigheder og situations-
fornemmelse, handtering af relatio-
ner.

Dette opsummerer Tina Monberg i denne fi-
gur i bogen “Konfliktens redskaber” (Bgrsen
2005):

Vores forhold Vores forhold

til os selv til andre
F for andre

Folelsesmassig Medbvirke til andres
selverkendelse Selvbevidsthed | Indfglingsevne | udvikling
Praecis selvvurdering Serviceorienteret
Selvsikkerhed Udnytte forskellighed

Folelsesmzessig Politisk bevidst
Selvkontrol intelligens Pavirkning
Trovaerdighed &on“!::n‘lka_tmn
Samvittighedsfuld i onfliktstyring
Ti o Selvbeherskelse| . S?.CI,ale, Ledelse
Fornyelse bhashon ) K; forandring

Skabé tilknytning
Samarbejde og holdand

Folelsesmaessig intelligens — kan indlzeres!
Men kraever brug af nye nervebaner, hvor de sociale og folelsesmaessige

vaner er lagret.
l iilprOFIL
- for
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Det store spgrgsmal er herefter, om man kan
lere sig at agere med fglelsesmassig intelli-
gens i lederskab? En af medforfatterne til Da-
niel Golmans bgger, professor Richard
Boyatzis mener klart: Ja! Men inden vi ser
konkret pa hans svar — skal vi lige repetere en
vigtig skelnen her:

Lederskab - management

”Jeg adlyder en manager, fordi jeg er ngdt til
det.

Jeg folger en leder, fordi jeg gnsker det!”

Det er vasentligt at skelne mellem Lederskab
— og Management.

Et billede pa denne skelnen mellem de to vee-
sentlige tilgange til ledelse er:
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e Kompasset — for lederskab, hvor det
handler om at finde retningen, udstikke
kursen, sette visioner og mal.

e Uret — for management, hvor det handler
om at holde tidsplaner, leve op til hand-
lingsplaner og virksomhedsplaner mv.

I oversigten — inspireret fra Lone Schilling
Andersen — ser vi, hvordan lederskabet netop
ma sikre retning, malrettet samstemmighed i
organisationen, kommunikation og motivation
gennem anerkendelse og stgtte. Management
derimod sker via mal, resultater, kontrol og
rapportering:

Management - lederskab

Management Lederskab
Hvad skal vi Mal, resultater Retning via visioner,
opna? dialog og
brainstorming
Hvordan skal vi Styring, Alignment,
opna det? ressourcefordeling, networking og
prioritering kommunikation
Er vi pa rette Kontrol, Motivation,
spor? rapportering, anerkendelse
problemlgsning og  og stotte
regulering
Fra Lone Schilling Andersen: Magt & autoritet i ledelse EPROF’L
 forbdreldarsa

Richard Boyatzis peger saledes pa en model
for selvindlering af fglelsesmassig intelli-
gens gennem fglgende fem elementer, som
skal ses i en kontinuerlig dynamisk proces:

1. Mit ideelle jeg

2. Mitreelle jeg

3. Min handlingsplan

4. Mine eksperimenter

5. Udvikling af tillidsfulde relationer.

Hvordan ser Richard Boyatzis situationen?
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1. Mit ideelle jeg

Hvem vil jeg 2

gerne veere?

|

Indleering af
5. Udvikling af tillids- .
fulde relationer — falelsesmaaSSIQ
som hjeelper, underbyg- inte"igens

ger og giver energi

|

3. Min handlings-
plan for indlaering:
Udvikle styrker —
reducere svagheder

4. Eksperimentere
Med ny adfeerd,
tanker og folelser

I_l'.iPRorlL
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Mit ideelle jeg

Lev dig ind i1 dine drgmme, tag dem al-
vorligt og forestil dig, hvad der ville ske,
hvis de blev realiteter. Hent energi fra
drgmmene og lad vaere med bare at skrue
ned for drgmmene. Prgv i stedet at teste
drgmmene i den virkelige verden, reali-
tets-test!

Mit reelle jeg

Hvem er du som menneske og som leder?
Hvad driver dig? Gleder du dig over dit
liv? Er glasset halvt fuldt eller halvt
tomt? Er du pa den rette hylde i dit liv?
Er du selv styrmand i dit liv eller bliver
du styret af andres krav eller forventnin-
ger?

Min handlingsplan

Her beskriver du konkret, hvad du vil ar-
bejde med for at opna hvad? Og hvad du
gnsker at fa ud af det? Handlingsplanen
skal hele tiden reflekteres i dine drgmme
og hab — og vere realistisk. Og sa skal du
treene dig i at tro pa dig selv i denne pro-
ces.

Mine eksperimenter

Her gelder det at treene igen og igen, at
tenke uden for kassen, at rekonstruere sin
adferd, nar man falder ned i vanegrgften
og hele tiden holde fokus pa muligheder-
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ne — og gg@re nye erfaringer. Og der gar
tid med at lere hjernen, at ny adfaerd ogsa
er en mulighed! Det kraever talmodighed
og udholdenhed.

5. Udyvikling af tillidsfulde relationer
En sadan forvandlingsproces kan ingen
klare alene. Gang pa gang vil man vare
athengig af dialog med og sparring fra
andre. Derfor krever det, at man kom-
munikerer i abenhed med sine omgivel-
ser. Dels kan man fa konkret hjelp fra re-
lationerne, men dels giver det ogsa ekstra
energi og forpligtelse at have sagt til an-
dre, hvad man arbejder pa. Heri ligger et
personligt incitament.

Videre perspektiver

Vi har set en del pa lederen, helstgbt leder-
skab og lederens forhold til magt og autoritet.

Det har ogsa en lang reekke videre perspekti-
ver bade i forhold til medarbejdere og i for-
hold til organisationen. Det skal vi tage op
ved andre lejligheder...

Litteratur

Et par gode bgger, som arbejder med temaet:
Lone Schilling Andersen: Magt & autoritet i
ledelse, Bgrsen 2007

Daniel Goleman mfl.: Felelsesmaessig intel-
ligens i lederskab, Bgrsen 2002.

Den skaeve vinkel — til eftertanke

* Gennemtenk dine egne drgmme som le-
der: Hvilken type leder ville du gerne vee-
re? Hvad er dit ideelle jeg — som leder?
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e Gennemtenk dernast, hvordan det ser ud
1 realiteternes verden: Hvordan ser dit re-
elle jeg ud som leder?

e Hvor er overlappet mellem de to?
¢ Hvor er udfordringerne for dig?

Og sa en meget vigtig pointe: Som et batteri
netop lever og har sin styrke i +/-, saledes er
det ikke uden videre skadeligt med udfordrin-
ger mellem det ideelle og reelle jeg. Heri kan
ligge spendingen, som giver kraft og saft...

Konkret tilbud til dig som leder eller chef:

Leder-udvikling

L*Profil - for bedre lederskab er til for le-
derens skyld og tilbyder

e hjelp, inspiration, coaching for den
enkelte leder

e sparring og inspiration til at udvikle egen
organisation og derved rekruttere de rette
ledere og medarbejdere

o kurser og processer i udvikling, samspil
og kommunikation

e en lang rekke unikke redskaber til de vita-
le processer med medarbejderne!

www.lprofil.dk www.musskema.dk

Vi har ogsa stor erfaring i MUS-kurser!

Neeste nummer af Opdateret Lederskab ud-
kommer ultimo januar 2008.
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