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Strategisk ledelse i ledergrupper

Af Saren Barlebo Rasmussen, Are Syversen, Niels Henriksen og Magnus Vilstrup
Udvikling af ledergrupper - en operationel model

Nar man skal udvikle ledergrupper, er det vigtigt at fokusere pa flere dimensioner - hvem
de enkelte er i gruppen, hvordan vi arbejder sammen, hvad vi forstar ved ledelse og slut-
teligt, hvordan vi kan arbejde strategisk sammen. Det vaesentligste en ledergruppe skal
kunne er at formulere og etablere en koordineret strategi for organisationen som helhed
eller den del af organisationen, som gruppen har ansvar for. Men det er ikke nok. Grup-

pen skal ogsa kunne implementere strategien efterfalgende.

Strategisk koordination og strategisk implementering er her det primaere mal med leder-
gruppeudviklingen. Begge dele er imidlertid to yderst vanskelige ledelsesopgaver for en
ledergruppe. For at lykkes skal man som gruppe have kunnet samarbejde pa en raekke
mere enkle og simple niveauer fgrst. Man skal som gruppe have etableret en vis samar-
bejdsmaessig modenhed, far man kan tage fat pa den primaere men ogsa den sveereste

af de opgaver, ledergrupper i fagbureaukratier skal handtere.
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Som ovenstaende model viser, kan ledergrupper arbejde pa fire forskellige niveauer. Og
som modellen ogsa afbilleder, er man er nagdt til at starte fra bunden for at kunne udvikle
det bedst fungerende samarbejde i gruppen. Det kan veere fordelagtigt at veere helt
skarp pa, hvilke niveauer man er pa som ledergruppe, nar man saetter gang i feelles ud-
vikling.

For at kunne arbejde pa niveau 4 - og altsa i dette tilfaelde kunne mestre strategisk koor-
dination og strategisk implementering - skal man som gruppe ferst kunne arbejde pa
niveau 3. Far niveau 3, skal man fungere pa niveau 2 og sa fremdeles.

Man kan altsd med andre ord ikke arbejde pa niveau 4, far man er rimelig god pa ni-
veau 3,2 og 1.

Hvorfor er lige netop den pointe vigtig? Mange ledergrupper helst vil hoppe direkte til
niveau 4 diskussionerne og altsa straks ga i krig med, hvad der fales som spaendende
spergsmal: Hvad er vores strategi, hvilken faglig fremtid ser vi for os, og hvilke forskel-
lige udviklinger vil de enkelte dele af organisationen gerne fremme? Det gaelder ikke
mindst i organisationer med mange steerke faglige miljger eller en steerk faglig tradition,
hvor mange steerke personer har tendens til at traekke ledergruppe-diskussionerne i
denne sakaldte preemature fag-strategiske udvikling. Lad os gennemga modellens fire
niveauer.

Niveau 1: Personerne i gruppen

Ledergruppen bestar i mindste enhed af lederne som individer. De er individer, der er
sammensat nogle gange strategisk og andre gange uformelt og tilfeldigt. De kan have
forskellige fagligheder eller ikke - men med al sandsynlighed har de forskellige person-
ligheder, lederstile, praeferencer, personlige motivationer, mal osv. At have de individu-
elle forskelle for gje er vigtigt, nar gruppen senere skal agere i feellesskab. En forudsaet-
ning for at kunne blive et godt team er nemlig, at man kender hinandens faglige kom-
petencer. Hvem er specialister i hvad? Hvem sidder inde med faglig specialviden?
Hvem er bedst til at repraesentere forskellige faglige hensyn i gruppen? Og har grup-
pen som helhed alle de nadvendige faglige kompetencer, eller skal man veere opmaerk-
som pa nogle faglige blinde pletter, som gruppen ikke ved s& meget om? Samtidig skal
man ogsa kende og forsta hinanden pa det mere personlige plan. Her er der utallige
begrebsapparater og dimensioner at traekke pa. Er man introvert eller ekstrovert eller
felende eller sansende osv.?

En made at fa feelles blik pa, hvor man laser opgaver og leder, er ved at fa lavet personlige
preeference-profiler til gruppen (f.eks. JTI eller WholeBrain). Efter vores erfaring er det
ikke sa vigtigt, hvilke begrebsapparater man laenser sig op ad men mere, at man som



ledergruppe kommer i gang med at lzere hinanden at kende pa de mere personlige di-
mensioner. Og at man lzaerer at bruge den viden i hverdagen i gruppen gennem en re-
fleksiv bevidsthed om de indbyrdes forskelligheder, og hvordan de bedst kan udnyttes
positivt til f.eks. at undga konflikter og darlige processer i gruppen.

Et grundlzeggende aspekt pa niveau 1 handler derfor om, om gruppens medlemmer har
indbyrdes respekt og psykologisk tryghed. Uden respekt kan det vaere sveert at ege kend-
skabet, eller ogsa kan @get kendskab udelukkende ende med stgrre problemer. Er der
ikke en rimelig grad af respekt mellem gruppens medlemmer, er det her, man skal be-
gynde udviklingen af gruppen. Det bliver szerlig relevant i niveau 2.

Niveau 2: Ledergruppens udvikling mod et team

Uden tillid er det umuligt at blive et team, der kan spille sammen og lave svaere hel-
hedsorienterede beslutninger og prioriteringer. Tillid betyder ikke, at alle skal elske hin-
anden, eller atingen ma vaere uenige om noget. Tvaertimod betyder tillid, at man kan
og ter tro pa, at vi arbejder i samme retning pa trods af forskellene mellem os. Netop
vigtigheden af denne bund af tillid er grunden til, at niveau 1 er afgerende for gruppens
muligheder for at blive et team.

Den opgave handler om at serge for, at man kan arbejde taet sammen for at nd samar-
bejdsniveauerne over. Gruppen skal f.eks. leere at skelne mellem forskellige samarbejds-
niveauer og forskellige grader af koordination og forsta, hvad det betyder for deres ar-
bejdsmade i ledergruppen. Der er her overvejende tale om mgde-praktiske spargsmal,
sasom langtidsplanleegning af de feelles mader, afvikling af konkrete mgder og forbere-
delsen af dem gennem dagsorden og bilag. Det er selvfelgelig langt hen ad vejen lav-
praktiske problemstillinger - men det er ikke desto mindre temaer, der, hvis ikke de fun-
gerer, kan blokere for, at en ledergruppe nogensinde kommer til at spille sammen opti-
malt.

Et klassisk problem, der kan opsta, er nar lederen af en ledergruppe f.eks. ikke evner at
facilitere m@derne ordentligt, og derfor ikke kan f& m@deprocesserne til at glide, som
igangseetter en negativ nedadgaende spiral i forhold til lzering og koordination i grup-
pen.



Niveau 3: Fzlles udvikling af et sprog og forstaelse for ledelse

Niveau 3 drejer sig blandt andet om at afklare hvorvidt, man har samme opfattelse af
ledelse og spergsmal sdsom: Hvad betyder det at lede en faglig organisation med steerke
faglige medarbejdere? Man kan overveje, om man behgver en felles opfattelse af le-
delse, hvad forskellen er mellem klub- og strukturledelse, og om man kan skabe et feelles
perspektiv pa, hvordan to eller flere ledelsesforstaelser kan veere til stede og ikke mindst
kombineres i organisationen.

Der er altsa ogsa mange spergsmal at afklare pa niveau 3, hvilket dog igen forudseetter,
at man er afklaret pa niveau 2, der drejer sig om at udvikle gruppen fra en arbejds-
gruppe til et team.

Mange ledergrupper i fagligt steerke organisationer far aldrig udviklet en feelles ledel-
sesforstaelse, fordi de ikke far taget denne diskussion om deres grundlaeggende syn pa
ledelse. Ofte med den konsekvens at lederne begynder at deemonisere hinanden pa
grund af forskellige tilgange til ledelse. Den forskellighed, som vi ved giver mulighed
for mangfoldige ideer, lzsninger, perspektiver, kan ende med at blive en haemsko, hvis
forskelligheden ikke rummes.

Der er simpelthen ikke en god nok feelles forstaelse af lederteamets funktionsmade. Det
haenger ogsa sammen med lederen af ledergruppen. Ser man gruppen som regering
eller parlament, og hvad betyder det for forventningerne til hinanden og hinandens
ageren i lederteamet?

Uden rimelige feelles forventninger til disse spargsmal vil ledergruppen ende med irrita-
tion og overpolitisk adfeerd, der vil umuliggere nogen reel behandling af niveau 4
spergsmalene.

Niveau 4: Om at lede ud fra en fzlles og koordineret strategi

Pa dette niveau formar alle at udeve strategisk ledelse. Det kraever, at man eksempelvis
kan arbejde med gruppens forskellige og faelles perspektiver pa fremtiden og altsa for-
holde sig til spergsmal som: Hvor er vi pa vej hen som organisation? Hvor er fagligheden
pa vej hen, og kan vi se en klar udviklingsvej for os? Kan vi styre de processer i organisa-
tionen, som skal vaere med til at etablere den strategisk koordinerede udvikling, og ved
vi, hvordan vi falger op pa udviklingen og sikrer, at malene bliver implementeret? Har vi
en kultur, der fremmer udvikling, koordination og helhedsorientering og hvis ikke, hvor-
dan far vi det sa?



Der er altsa nok at tage fat pa niveau 4. Men hvor fristende det end er, giver det ikke
meget mening at give sig i kast med alle disse spgrgsmal med det samme.

Det er ikke sikkert, at en given ledergruppe formar at kunne udeve strategisk ledelse og
derfor befinde sig pa niveau 4. Sa det kan veere godt nok, at ledergruppen kun er naet
niveau 2 eller 3, men det er afgerende, at de er bevidste om hvor langt, og hvordan de
udvikler sig som gruppe.

Komigang

Der er mange dimensioner at arbejde med for en ambitigs ledergruppe, der skal kunne
udeve strategisk ledelse sammen. Det betyder ikke, at man fra starten skal arbejde med
det hele men til gengaeld med det vigtigste farst. Start derfor en ledergruppeudviklings-
proces med en statusgennemgang, hvor man eksempelvis interviewer alle medlem-
merne af gruppen om, hvordan de ser pa gruppen i forhold til de fire niveauer og deres
respektive temaer. Det kan give grundlag for en statusrapport, der fortzeller, hvor det gar
godt, hvor skoen trykker, og hvor man derfor ber fokusere udviklingen i gruppen.

Dog er det stadig centralt, at man farst adresserer de problemer, som har med niveau 1
at gare, sa niveau 2 og sa fremdeles. Det hjalper ikke at kaste sig over den strategiske
koordination pa niveau 4, hvis gruppens medlemmer ikke kender hinanden. Det er demt
til at fejle og faren for at skabe en endnu mere dysfunktionel ledergruppe er stor. Pa den
anden side kan man komme langt med en i udgangspunktet ikke saerlig imponerende
ledergruppe, hvis man tager udviklingen af disse fire niveauer alvorligt.
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