Effektive ledergrupper:
Sorte huller eller ledestjerner?

“Det kreever kun én person at kare ledergrupper til helvede, og det er ledergruppens leder.
Omvendt kraever det alle ledergruppens medlemmer at skabe en effektiv og succesfuld
ledergruppe”. Sadan sagde Henning Bang, fgrsteamanuensis ved Universitet i Oslo og ekspert i
ledergrupper pa en konference i 2015. Vi ser i artiklen naermere p3a, hvad der skal til for, at en
ledergruppe ikke kgrer til helvede, men bliver succesfuld og effektiv.

Af Rasmus Thy Grgn

Ledelsesforskningen er praeget af to forskellige mader at anskue god ledelse pa: Den kontinuerte
og den diskontinuerte ledelsesforstaelse. Den kontinuerte ledelsesforstaelse repraesenterer
antagelsen om, at god ledelse kan beskrives pa tveers og gaeldende for alle ledelsesniveauer, mens
den diskontinuerte ledelsesforstaelse antager, at god ledelse afhanger af, hvilket niveau lederen
befinder sig pa i organisationen (Bang et al. 2015). Udgangspunktet er her, at ledelse sker som en
del af et samlet ledelsessystem, hvor ledere pa forskellige niveauer ma mestre forskellige
kompetencer afstemt i forhold til deres organisatoriske rolle og opgave (Charan, Drotter & Noel,
2010; Dahl & Molly-Sgholm, 2012).

Ledelsestorier som transformationsledelse, Competing values leadership og paradoksledelse
repraesenterer et kontinuert perspektiv pa ledelse (Bass & Riggio, 2005; Cameron et al., 2014;
Luscher, 2012;). Pa den anden side star teorier som den offentlig Leadership Pipeline, der bygger
pa en diskontinuert ledelsesforstaelse og anleegger et staerkt organisatorisk perspektiv pa ledelse.
Begge perspektiver har deres respektive tilhaengere, som har produceret fremherskende
ledelsesteorier i Igbet af de seneste artier.

Selv om begge perspektiver pa ledelse i de seneste artier har vaeret fremherskende i bade
forskning og praksis, har den diskontinuerte ledelsesforstaelse ikke vundet szerlig stor udbredelse i
forskningen i ledergrupper og i praksissen for ledergruppeudvikling. Den diskontinuerte
ledelsesforstaelse har dog lige sa stor relevans for ledergrupper som for enkeltpersoner. Den giver
anledning til nogle vigtige refleksioner og distinktioner omkring ledergrupper, som vi skal se
narmere pa i dette kapitel. Men inden vi g@r det, vi fgrst belyse, hvad der generelt karakteriserer
effektive ledergrupper, og hvilke resultater de skaber. Vi starter med at tage udgangspunkt i en
konkret case.

Ledergruppers funktion og resultater

Styrket borgerfokus og tvaergaende samarbejde

| en dansk kommune har man gennem de seneste to ar gennemfgrt massive
organisationsforandringer. De udspringer af et gnske om at blive en kommune, der er i teet dialog



og samarbejde med borgere og virksomheder om, hvordan den fremadrettet skal Igfte sine
opgaver. Kommunen er derfor gaet fra en traditionel kommuneorganisering til en borger- og
samskabelsesorienteret organisering med borger og kerneopgave i centrum.

Efter et ar med den nye organisering er det stadig ikke lykkes kommunen at skabe de gnskede
resultater. Den gverste ledelse beslutter derfor at afdaekke arsagerne bag. Konklusionen er
entydig: Kombinationen af massive forandringsprocesser og gget fokus pa eksterne aktgrer har
skabt nye siloer i stedet for det, der var intentionen: at nedbryde dem. | det massive
forandringspres er energien og prioriteringen af det interne samarbejde forsvundet — og det var
ellers det, der skulle hjeelpe kommunen til at realisere sin ambition.

Efter ngje overvejelser kommer topledelsen frem til et Igsningsforslag: Den bedste made at
handtere manglen pa samarbejde, koordinering og videndeling pa tveers af organisationen er at
igangsaette et fokuseret forlgb, hvor alle ledergrupper far til opgave at arbejde med at styrke det
tveergaende samarbejde — bade i egen ledergruppe og pa tvaers af kommunen.

Case illustrerer, hvor central en rolle ledergrupper spiller i alle stgrre organisationsforandringer.
Bliver de ikke indtaenkt aktivt i implementeringen af forandringsindsatser, mindskes
sandsynligheden for succes. En af de mest afggrende opgaver for ledergrupper er netop at binde
organisationen sammen og sikre implementering, koordinering og samarbejde pa tvaers af
afdelinger og ledelsesniveauer. Da ledergrupper saledes reprasenterer et unikt mgde mellem to
organisatoriske ledelsesniveauer og samtidigt samler alle lederne fra en given enhed, er de seerligt
velegnede til at sikre vertikalt og horisontalt samarbejde.

Ledergruppers tre resultatdimensioner

Betragter man ledergruppers resultatskabelse, er det ifglge forskningen hensigtsmaessigt at skelne
mellem tre forskellige, men gensidigt pavirkende resultatdimensioner: Den merveerdi
ledergruppen skaber for organisationen, for ledergruppen og for det enkelte ledergruppemedlem
(Bang et al. 2015; Grgn, Elmholdt og Bang, 2016).

1. Merveerdi for organisationen

Effektive ledergrupper skal fgrst og fremmest skabe merveerdi i forhold til organisationens
kerneopgave. Det sker primaert gennem at diskutere og traeffe beslutninger pa omrader med
afggrende betydning for organisationens drift og udvikling. For eksempel ma en ledergruppe pa et
hospital vaere optaget af, hvad de sammen kan udrette, der har en effekt i forhold til, at
patienterne oplever sig godt behandlet — bade i den egentlige behandling, men ogsa i varetagelse
af dem som forlgb. At tilf@re organisationen en mervaerdi omhandler ledergruppens evnen til at
bidrage mere til optimering af drift, organisationsudvikling og fremtidige succes, end
ledergruppens ledere ville veere i stand til individuelt hver for sig.

Nogle af de mest centrale resultater, ledergrupper skal skabe, er:

e Styrket udvikling og implementering af tvaergaende tiltag.
e Overordnede mal og strategier.

e Ejerskab til og loyalitet over for mal og strategier.

e Rad og beslutningsgrundlag for beslutningstagere.



e Fzlles mentale modeller.

e Koordineret og optimeret samarbejde mellem enheder.
e Udvikling af organisationen.

e Bedre ressourceudnyttelse og malopnaelse.

e Motivation, energi, selvtillid og entusiasme.

2. Mervaerdi for ledergruppen

En anden made, som ledergrupper skaber merveaerdi pa, er gennem udvikling af egen
funktionsevne. Her er en vigtig egenskab ledergruppens evne til kontinuerligt at blive bedre til at
skabe resultater i feellesskab. Effektive ledergrupper skaber altsa mervaerdi for sig selv ved at vaere
i en kontinuerlig laereproces, der ggr at de bliver stadig staerkere og mere resultatskabende.

De nggleresultater, som ledergrupper skal skabe er:

e Taettere samarbejde og bedre koordinering i ledergruppen.

e Styrket holdand og hensigtsmaessig gruppekultur.

e Tiltro til ledergruppens evne til at skabe resultater.

e Kontinuerlig udvikling af ledergruppens praksis og kontinuerlig lering.

3. Mervardi for det enkelte ledergruppemediem

Foruden at skabe mervaerdi for organisationen og ledergruppen selv skal ledergrupper ogsa
bidrage med en mervaerdi for den enkelte leder i form af faglig og personlig stgtte i at lykkes som
leder af egen enhed. Det ggr de blandt andet ved at styrke den enkelte leders motivation, leering
og udvikling i lederjobbet samt ved at styrke lederens evne til at skabe resultater i eget
ansvarsomrade.

De mest centrale resultater er her, at ledergruppen:

e Lgfter og understgtter den enkelte leders lzering og udvikling.

e Styrker lederens evne til udvikling og implementering af beslutninger, strategier og
praksisser pa eget ansvarsomrade.

e Styrker den enkelte leders trivsel og motivation.

De tre resultatdimensioner er
gensidigt afhaengige. Mervardien for
organisationen kan godt opfattes
som den vigtigste dimension, men
den bygger pa evnen til at skabe
mervaerdi for ledergruppen og den
enkelte leder. Hvis ikke det enkelte MSSHdlfor
ledergruppemedlem trives, er
motiveret og kompetent — og derfor lervardi for
lykkes med at drive egen afdeling — organisationen
sa har ledergruppen darlige kar for at
lykkes med at skabe merveerdi for

Merveerdi for
den enkelte

ledergruppen




organisationen (Grgn, Elmholdt og Bang, 2016; Grgn & Elmholdt 2016a; 2016b).

Hvad karakteriserer effektive ledergrupper?

Disciplinen at saette, drive og udvikle effektive ledergrupper har veeret en lidt overset del af
ledelsesfaget, der ikke har faet samme opmaerksom som eksempelvis teamorganisering og
teamarbejde i medarbejdergrupper. lkke desto mindre er der steerkt behov for forskningsbaserede
metoder og modeller for udvikling af effektive ledergrupper, der ikke blot er baseret pa
generaliseringer fra den eksisterende viden om medarbejderteams, men bygger pa undersggelser
af netop ledergrupper.
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Figur 1.1: Ledergrupper pd tre organisatoriske niveauer

ledergrupper med minimum tre niveauer repraesenteret, som skitseret i figur 1.1. De har
undersggt, hvilke forudsaetninger og processer, der er mest afggrende for at skabe effektive
ledergrupper generelt og pa forskellige organisatoriske niveauer, samt hvilke resultater
(merveerdi) effektive ledergrupper typisk skaber (Bang, Nesset Midelfart, Molly-Sgholm &
Elmholdt).

| det felgende afsnit vil vi se neermere p3, hvilke generelle forudsaetninger og processer, der har
betydning for ledergruppers effektivitet. Disse gar pa tveers af ledergrupper pa alle tre

organisatoriske niveauer.
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Effect-modellen: Hvad er afggrende for ledergruppers effektivitet?

Vi skelner i modellen mellem to kategorier af faktorer, der skal veere opfyldt for at skabe effektive
ledergrupper — altsa ledergrupper, der skaber stor merveerdi for organisationen, ledergruppen og
den enkelte leder. Fgrst nogle grundlaeggende forudsaetninger, der skal vaere opfyldt bade
organisatorisk og internt i ledergruppen, dernaest nogle proces- og samarbejdskompetencer, som
ledergruppen skal mestre for at kunne fungere effektivt. Denne viden om, hvad der skaber
effektive ledergrupper, er samlet i den sakaldte effect-model. Den bestar af 27 faktorer, der
forskningsmaessigt har vist sig at vaere afggrende for ledergruppers effektivitet. Den interesserede
laeser kan fa en dybdegaende indfgring i forskningsprojektet og dets resultater i bogen Effektive
Ledergrupper — for bedre udvikling, implementering og tvaergdende sammenhaeng (Bang et al.
2015). Nedenfor gives en kort introduktion til effect-modellen, inden vi i naeste afsnit ser naermere
pa ledergrupper pa forskellige organisatoriske niveauer.

Effect-modellen er opbygget som en klassisk input-proces-output-model, der skelner mellem tre
kategorier af faktorer: Forudsaetninger, processer og resultater.
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Figur 1.2: Effect-modellen for effektive ledergrupper.

Forudsatninger — for effektive ledergrupper

Kategorien forudsaetninger bestar af 8 faktorer, der forskningsmaessigt har vist sig at veere
afggrende for ledergruppers effektivitet. De deekker over en raekke grundlaeggende
forudsaetninger, der ma vaere pa plads for, at ledergrupper kan fungere effektivt. De 8
forudsaetninger omhandler bade interne forhold i ledergruppen og eksterne organisatoriske
forhold og er:

1. Klart formal — har ledergruppen en tydelig faelles opfattelse af, hvad den er sat i verden for
at skabe?

2. Rigtige opgaver — arbejder ledergruppen med opgaver, der er i forlaengelse af
ledergruppens formal, og som kraever en falles indsats og ikke kan Igses bedre andre
steder?

3. Rigtige kompetencer — besidder ledergruppens medlemmer de rettet faglige, intellektuelle
og sociale kompetencer til at kunne fungere sammen og skabe gode resultater?



4. Ligevaegtig mangfoldighed — er ledergruppens medlemmer tilpas forskellige og samtidig
tilpas ens til, at de kan forsta, udfordre og stimulere hinanden og skabe et godt
samarbejde?

5. Rigtig stgrrelse — har ledergruppen en stgrrelse, der er afstemt til det formal, den har, og
de opgaver, som den skal handtere?

6. Gruppestimulerende belgnningssystemer — har organisationen belgnningssystemer, der
stimulerer til samarbejde og til at praestere godt som ledergruppe?

7. Gode informationssystemer — har ledergruppen adgang til den information, der er
ngdvendig for at kunne Igse sine opgaver tilfredsstillende?

8. Gode oplaeringssystemer — har organisationen etableret opleerings- og udviklingssystemer,
der sikrer, at lederne har de rette kompetencer til at kunne bidrage til en velfungerende
ledergruppe?

Processer — der pavirker ledergruppers effektivitet

Kategorien processer bestar af 11 proces- og samarbejdskompetencer, der forskningsmaessigt har
vist sig at veere afggrende for ledergruppers effektivitet. De adresserer den made, ledergruppen
arbejder sammen pa i forhold til sine opgaver, samt de relationelle processer, der omhandler det
psykologiske samspil i ledergruppen. De 11 proces- og samarbejdskompetencer er:

1. God mgdeforberedelse — ledergruppens medlemmer er ordentligt forberedt og
sagspapirerne er af hgj kvalitet og udsendes i tilstreekkelig god tid.

2. Klare bestillinger — det er tydeligt, hvad formalet med at drgfte de enkelte sager
er — er det en orienterings-, diskussions- eller beslutningssag?

3. Fokuseret kommunikation — ledergruppens medlemmer holder sig til sagens
kerne og undgar at lave afsporinger.

4. Opgavekonflikt — ledergruppen tgr at udfordre hinandens synspunkter og
meningsforskelle kommer tydeligt til udtryk.

5. Fraveer af relationskonflikt — ledergruppens medlemmer kommer godt ud af det
med hinanden.

6. Fraveer af politisk spil — der udspiller sig ikke magtkampe mellem ledergruppens
medlemmer, og ingen medlemmer tilbageholder strategiske informationer eller
har skjulte dagsordener.

7. Dialog — ledergruppens medlemmer giver abent udtryk for deres holdninger og
forholder sig nysgerrigt udforskende til hinandens synspunkter.

8. Adfaerdsmaessig integration — ledergruppens medlemmer samarbejder teet og
deler ressourcer og informationer med hinanden og fgler en gensidig
afhaengighed og et ansvar for hinanden.

9. Aktiv relation til omgivelserne — ledergruppen skaber og vedligeholder positive
relationer til relevante interne og eksterne aktgrer og holder organisationen
opdateret pa de beslutninger, den traeffer.

10. Kontinuerlig gruppelaering — ledergruppen laerer af sine fejl og successer ved
kontinuerligt at diskutere og evaluere ledergruppens funktionsevne og
resultatskabelse.



11. Effektiv teamledelse — ledergruppens leder gg@r det, der skal til, for at gruppen
kan fungere effektivt: Lederen sikrer effektive processer, tryghed i ledergruppen
og effektiv styring af ledergruppemegderne.

Tilsammen udggr de 8 forudseaetninger og 11 proces- og samarbejdskompetencer et solidt
udgangspunkt for at afdeekke ledergruppers samlede effektivitet og veerdiskabelse. Effect-
modellen sikrer derfor et forskningsbaseret afsaet for ledergruppeudvikling og dermed stgrre
effekt med feerre ressourcer (Grgn, ElImholdt og Bang, 2016).

Vi er nu blevet introduceret til effect-modellen, og hvad der generelt karakteriserer effektive
ledergrupper (et kontinuert ledelsesperspektiv). Vi skal nu se naermere p3, hvilke forskelle der
eksisterer mellem ledergrupper pa forskellige organisatoriske niveauer (et diskontinuert
ledelsesperspektiv).

Effektive ledergrupper pa forskellige organisatoriske niveauer

Et centralt forskningsspgrgsmal i det omtalte forskningsprojekt om effektive ledergrupper var:
Eksisterer der vaesentlige forskelle pa tvaers af organisatoriske niveauer? (Bang et al, 2015). Et
spgrgsmal, der er inspireret af Leadership Pipeline- Topchefen
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Forskningen i Leadership Pipeline bekraefter den
diskontinuerte ledelsestaenkning og viser, at der er
afggrende forskelle pa, hvad god ledelse er, alt efter
hvor i ledelseshierarkiet lederen befinder sig (Charan,
Drotter & Noel, 2010; Dahl & Molly-Sgholm 2012). Medarbejder
Som vi ser naermere pa i det fglgende, ggr denne at skabe resultater
grundpointe sig ogsa gaeldende for ledergrupper. Figur e cpen nesae
1.3 viser et typisk eksempel pa de forskellige ledelsesniveauer og funktioner i stgrre danske
offentlige organisationer (Dahl & Molly-Sgholm 2012).
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Topledergrupper
Som ledergruppe har topledergrupper fire saerlige kendetegn. De skyldes deres position og
funktion i den samlede organisation og adskiller dem fra ledergrupper pa alle andre niveauer.

For det fgrste er topledergrupper kendetegnet ved, at de har et saerligt ansvar for organisationens
strategiske beslutninger (Selart, 2010). Deres vigtigste ansvarsomrader og opgaver handler om at
szette de overordnede strategiske pejlemaerker som eksempelvis strategier, forstaelse af
kerneopgave, overordnede mal samt at saette rammen for organisationens kultur.

Da topledergrupper har ansvar for alle centrale beslutninger omkring organisationens strategi,
struktur, kultur og styring , star de over for saerligt store udfordringer: Det er topledergruppen, der
treeffer de grundlaeggende beslutninger om, hvordan “banen”, som alle organisationsmedlemmer
skal spille p3, ser ud. Topledergruppers arbejdsopgaver er typisk mere komplekse og



ustrukturerede, fordi rammen ikke er sat pa forhand, og samtidig har deres beslutninger og valg
store konsekvenser for hele organisationen (Edmonson, Roberto & Watkins, 2003; Hambrick

1994).

Et yderligere karakteristika ved topledergrupper er, at evnen til at integrere og balancere — ofte
modstridende krav og forventninger fra bestyrelser, ejere, medarbejdere, andre ledere, kunder og
konkurrenter — er yderst vigtig. Modstridende interesser skal kunne balanceres knivskarpt med
fokus pa organisationens bedste (Hambrick, 1994; Katzenbach 1998). At navigere i den type
forhold resulterer ofte i intense magtkampe. Derfor spiller evnen til handtere magtkampe og
interessekonflikter ogsa en st@grre og mere afggrende rolle pa toplederniveauet, end den ggr
leengere nede i organisationens ledelseshierarki (Nadler, 1998; Finkelstein & Hambrick, 1990;

1996).

Et forhold, som bgr skaenkes saerlig opmeaerksomhed, og som ofte udgegr en faldgrube i
topledergrupper, er, at de typisk bestar af et persongalleri med nogle bestemte karaktertraek
(Katzenbach, 1998; Nadler, 1998). Topledere er ofte seerdeles praestationsmindede og
individualistisk orienterede, og er ofte blevet udvalgt gennem en lang raekke forfremmelser pa
baggrund af deres individuelle praestationer (Hambrick, 1994; Katzenbach, 1998). Det kan
udnyttes konstruktiv pa toplederniveau, men det kan ogsa have en negativ indflydelse pa evnen til
at etablere et godt samarbejde pa tvaers med kollegerne i ledergruppen (Nadler, 1998).

Figur 1.4 viser topledergruppers sarlige karakteristika og den betydning, de har for
topledergruppens forudsaetninger, processer og resultater.
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Figur 1.4: Szrlige forudsaetninger, processer og resultater i topledergruppe (Bang, Midelfart,
Molly-Sgholm & Elmholdt, 2015; EImholdt & Molly-Sgholm, 2015).

Som mange interne og eksterne konsulenter har oplevet i praksis, har ledere i topledergrupper
ofte ikke meget tilfeelles ud over det faktum, at de alle refererer til organisationens gverste leder.
Med det in mente er det maske ikke helt tilfaeldigt, at topledergrupper i den danske undersggelse
af effektive ledergrupper var overrepraesenteret i kategorien af mindst effektive ledergrupper
(Bang et al., 2015). Nyere forskning indikerer desuden, at netop evnen til at skabe
sammenhaengskraft og adfaerdsmaessig integration er én af de faktorer, der adskiller de
gennemsnitlige fra de hgjtpraesterende topledergruppe (Carmeli & Schaubroeck, 2006).
Topledergrupper med hgj adfeerdsmaessig integration er karakteriseret ved, at de har et intenst
fokus pa tvaergdende opgaver og projekter. Det viser sig ved, at de bevist bygger broer gennem
videndeling og dialoger pa tveers og sgger samarbejdsbaserede Igsninger. | trad hermed viser en
anden undersggelse, at topledergrupper med synlig uenighed og splittelse praesterer markant
darligere end topledergrupper med en hgj grad af adfeerdsmaessig integration og faelles fodslag
(laquinto & Fredrickson, 1997).

Der er saledes god grund til at investere tid og ressourcer i udviklingen af en effektiv teampraksis
pa trods af topledergruppers vanskelige betingelser.

Opsamlende kan vi konkludere, at topledergruppers kerneopgave er at udgve strategisk styring af
den samlede organisation, styrke organisationens tvaergaende sammenhangskraft og
kontinuerligt at udvikle organisationen i samspil med bestyrelser og politisk ledelse, sa den kan
handtere de eksisterende omverdenskrav nu og i fremtiden. En opgave, der stiller store krav til
topledergruppers forstaelse for strategi og organisationsopbygning (Bang et al., 2015). Nar der
arbejdes med udvikling af topledergrupper, er det saledes vores erfaring, at der med fordel kan
fokuseres pa topledergruppens evne til:

e at udvikle og satte de overordnede strategiske pejlemaerker for organisationen.
e at skabe teamplay mellem ambitigse og praestationsorienterede individualister.

e at bygge den organisatoriske bane — strategiske mal, strukturen, kulturen og styringen.



e at skabe adfeerdsmaessig integration og synligt feelles fodslag gennem
helhedsorienteret og opgavefokuseret drgftelse, aben videndeling, dialog og
samarbejdsbaserede beslutninger.

e atintegrere modstridende krav og forventninger i en udvikling af organisationen, der

bade sikrer kort — savel som langsigtede resultater (EImholdt & Molly-Sgholm,2015).

Mellemledergrupper

Mellemledergrupper har en ganske anderledes rolle end topledergrupper. De er placeret midt i
ledelseskeeden med adskillige relationer bade opad, nedad og pa tvaers. Deres arbejde omhandler
derfor oversaettelse af beslutninger nedad, feedback opad samt koordinering af arbejdet bade
vertikalt og horisontalt pa tveers af enheder. Det er afggrende, at mellemledergrupper mestrer
strategiudvikling op imod topledergruppen og samtidigt sikrer implementering nedad. En
afggrende kompetence for mellemledergrupper er desuden, at de kan lede gennem
ledergrupperne under dem i ledelseshierarkiet ved at uddelegere og understgtte dem i at fa
medarbejderne til at lykkes (Bang et al., 2015).

Mellemledergrupper bestar af ledere af ledere, som sammen refererer til en funktionel chef. Pa
dette niveau er den overordnede strategiske retning og malene allerede besluttet, og opgaven er
derfor at fa omsat og implementeret dem ned gennem organisationen (EImholdt & Molly-Sgholm,
2015). Selv om mellemledergrupperi kke har tiltrukket forskningens interesse pa samme made
som topledergrupper, har forskningen alligevel genereret en del brugbar viden. En af indsigterne
er, at mellemledergrupper har en saerlig rolle som oversaetter og meningsskaber i det
organisatoriske krydspres, hvor de pa den ene side har topledelsens krav om udvikling, indtjening
og effektivitet og pa den anden side frontlinjeledere og medarbejderes fokus pa faglighed og
trivsel. Et grundvilkar for mellemledergrupper er sdledes at vaere i stand til at handtere
udfordringer i forhold til rollekonflikter og til at navigere i et spandingsfelt af modsatrettede
interesser og logikker (Floyd & Lane, 2000).

Mellemledergrupper har en vigtig opgave i at lykkes med at overseette den strategiske retning til
ledere af medarbejderes daglige opgavelgsning (Dutton et al, 1997). De tekniske og faglige
faerdigheder er derfor mindre afggrende end pa frontlederniveau, mens evnen til procesledelse og
ledelse af ledere er essentiel (De Meuse et al, 2011; Wooldridge et al, 2008). Endelig spiller
mellemledergrupper en vigtig rolle i forhold til at sikre, at frontledere og medarbejdere skaber den
ngdvendige sammenhang i de dele af opgavelgsningen, der gar pa tvaers af deres organisatoriske
ansvarsomrader. En sammenhaengskraft, der kan vaere svaer at fremme, og som ofte
undermineres af individorienterede mal, resultatkontrakter og bonusordninger (Longenecker &
Neubert, 2000).

Figur 1.5 skitserer de szerlige karakteristikas betydning for mellemledergruppers forudsaetninger,
processer og resultater.
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Forudsaetninger Processer Resultater

Mellemlederg Krydspres og Krydspreshandtering — Strategiske intentioner
rupper modsatrettede krav  oversaettelse — omsat til konkrete
og forventninger til  meningsskabelse implementeringsplaner.
ledergruppens op/ned.
resultater. Seette strategisk retning,
Procesledelse og rammer og mal for det
Skal lykkes med ledelse af ledere er samlede omrades
mere strategisk afggrende. udvikling og
ledelse og mindre opgavelgsning.
direkte faglig ledelse  Styre og understgtte . .
af frontledergruppernes Sikre t.vaer.gaende
frontmedarbejderne  yaretagelse af den koordination og .
s opgavelgsning. tvaergdende forpligtende faelles mal.

opgavelgsning og

Har serligt ansvar sammenhangskraft.

og rolle i forhold til
at sikre
organisatorisk
arkitektur og
koordinering af den
tveergaende
opgavelgsning.

Figur 1.5: Szerlige forudsaetninger, processer og resultater i mellemledergrupper (Bang, Midelfart,
Molly-Sgholm & Elmholdt, 2015; EImholdt & Molly-Sgholm, 2015).

| arbejdet med at udvikle effektive mellemledergrupper er det vores erfaring, at de arbejder mest
effektivt, nar de fokuserer pa:

e atlykkes som navigatgr, oversaetter og meningsskaber i det organisatoriske krydspres
mellem topledelsens strategiske krav om udvikling, indtjening og effektivitet samt
frontledere og medarbejderes krav om faglighed, trivsel og drift.

e at oversaette den strategiske retning — gennem staerke procesledelsesfaerdigheder og
evnen til ledelse af ledere — til frontledernes og medarbejdernes daglige opgavelgsning.

e atsikre at frontledergrupperne og deres medarbejdere skaber den ngdvendige
sammenhaeng i deres dele af opgavelgsningen (ElImholdt & Molly-Sgholm, 2015)

Frontledergrupper

Skiftet fra mellemledergrupper til frontledergrupper repraesenterer endnu et fundamentalt skifte i
ledergruppers rolle og arbejdsopgaver. En af de helt afggrende forskelle pa frontledergrupper og
de gvrige ledergruppeniveauer er, at frontledergrupper opererer helt taet pa kerneforretningen og
medarbejderne og har ansvar for malimplementering i forhold til medarbejderopgaver,
hverdagspreestationer, trivsel og den faglig opgavelgsning. Frontledergrupper skal derfor mestre
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faglig ledelse og personaleledelse samt besidde evnen til at styre den daglige koordinering og sikre
implementeringen af strategier i medarbejdernes opgavelgsning (Bang et al, 2015).

Et andet saerligt kendetegn ved frontledergrupper er, at deres tekniske og faglige kompetencer er
mere afggrende end pa de hgjere ledelsesniveauer (De Meuse et al, 2011; Bang et al., 2015).
Frontlederne har typisk ansvaret for den faglige ledelse, der skal understgtte medarbejderne i at
skabe kvalitet i opgavelgsningen. Fontledergrupper er derfor ogsa krumtappen i at implementere i
bund. Er frontledergruppen ikke dedikeret til at oversaette en politisk eller strategisk beslutning
helt ud i den daglige organisering og opgavelgsning, kommer den til at fungere som et rockwool-
lag i organisationen.

Det er ligeledes vigtigt, at frontledergrupper viderebringer perspektiver fra medarbejdere og
kunder til de overordnede ledelsesniveauer, sa disse kan kvalificere de gvre ledergruppers
beslutninger. Ingen ledergrupper er bedre egnet til at fa et praksisperspektiv ind i de strategiske
beslutningsprocesser end netop frontledergrupper.

Frontledergrupper arbejder generelt mere afgraenset og specifikt i forhold til den daglige
opgavevaretagelse. Det betyder, at KPI’er og mal for daglig drift er tydeligt defineret, og
frontledergrupperne har derfor ofte en mere klar og feelles opfattelse af formal og opgaver. Figur
1.6 viser de seerlige karakteristikas betydning for frontledergruppens forudsaetninger, processer og
resultater.

Forudsaetninger Processer Resultater
Frontledergrupper Har det direkte daglige = Ma sikre Producere information
ansvar for at skabe meningsfuld til kvalificering af
trivsel, kvalitet og overszttelse og beslutninger pa hgjere
effektivitet i nedbrydning af organisatoriske
opgavelgsningen. strategiske mal til niveauer.
konkrete indsatser
Skal have god indsigti g okale delmal. Tveergdende
kerneforretningen og koordinering af
den faglig-tekniske Ma skabe effektiv strategiimplementering
opgavelgsning. koordinering af og samarbejds-
tvaergaende processer.
Arbejder inden for projekter og

rammerne af udstukne  arpejdsprocesser.
strategier — har ansvar

for operationalisering

og implementering af

strategiske mal.

Figur 1.6: Szerlige forudsaetninger, processer og resultater i frontledergrupper (Bang, Midelfart,
Molly-Sgholm & Elmholdt, 2015; Elmholdt & Molly-Sgholm, 2015).

Pa grund af deres szerlige rolle fokuserer vi i seerlig grad pa fglgende, nar vi arbejder med
udviklingen af effektive frontledergrupper — evnen til:
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e atlykkes med at oversaette og nedbryde strategiske mal til konkrete meningsfulde
indsatser og lokale delmal.
e at skabe steerk relationel koordinering af det tveergaende samarbejde pa tvaers af
afdelinger og faggrupper.
e atlede opad og bidrage til kvalificering af beslutninger pa hgjere ledelsesniveauer.
e at udgve en effektiv og eksekverende daglig faglig ledelse med legitimitet fra god
indsigt i kerneforretningen og den faglig-tekniske opgavelgsning (EImholdt & Molly-
Spholm, 2015)
| dette afsnit har vi set naermere pa nogle af de afggrende forskelle mellem ledergrupper pa
forskellige organisatoriske niveauer, som blev dokumenteret i forskningsprojektet om effektive
ledergrupper (Bang et al, 2015; EImholdt & Molly-Sgholm, 2015). | det fglgende ser vi naermere pa
nogle af de vigtigste nggler til at udvikle effektive ledergrupper.

Effektiv ledelse af ledergrupper: 5 fokusomrader (3)

| sserdeleshed én faktor bgr fremhaeves for sin betydning i forhold til at skabe effektive
ledergrupper, og det er ledergruppens leder. Den form for ledelse, som ledergruppelederen
udgver, har stor betydning for bade ledergruppens forudsaetninger og samarbejdsprocesser savel
som for ledergruppens resultatskabelse.

Det kraever kun én person at kgre ledergrupper til helvede, og det er
ledergruppens leder. Omvendt kraever det alle ledergruppens medlemmer at
skabe en effektiv og succesfuld ledergruppe.

(Citat Henning Bang, farsteamanuensis ved Universitet i Oslo og ekspert i
ledergrupper, Ledergruppekonference, Arhus, 5. november 2015)

Som Henning Bang pointerer i ovenstaende citat, kan en ledergruppeleder egenhandigt gdelaegge
ledergruppen og dens resultatskabelse, mens det kreever vilje og indsats fra alle ledergruppens
medlemmer at skabe en succesfuld og effektiv ledergruppe. Her er fem overordnede
fokusomrader, som ledere af ledergrupper kan benytte som hjalperedskaber i bestraebelserne pa
at udvikle velfungerende ledergrupper.

1. Skab de rette forhold for en effektiv ledergruppe — effect-modellen
Ledergruppens leder skal fgrst og fremmest vaere opmaerksom pa at skabe de rette forhold for
en effektiv ledergruppe. Det er ledergruppelederens ansvar at sikre, at de organisatoriske
forudsaetninger er pa plads, og at der etableres den rette kultur og de rigtige arbejdsgange.
Ledergruppelederen kan anvende effect-modellen og dens tre kategorier forudsaetninger,
processer og resultater til at sikre det rette fundament for ledergruppen (Bang et al., 2015).

Refleksionsspgrgsmal: Hvordan er ledergruppens forudsaetninger, processer og resultater, og
hvilke skal @endres for, at vi kan praestere optimalt?
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2. Hav blik for niveauspecifikke udfordringer og ledelsesopgaver — Leadership Pipeline-
teenkning
Dernaest skal ledergruppelederen veaere saerlig opmaerksomhed pa niveauspecifikke
udfordringer og faldgruber i bade egen ledelsespraksis, den samlede ledergruppes arbejde og
de individuelle lederes praksis. Til at skeerpe blikket pa dette kan ledergruppelederen bruge
indsigterne fra den diskontinuerte ledelsesforstaelse og leadership pipeline-taenkningen.
Refleksionsspgrgsmal: Hvad er de niveauspecifikke udfordringer som jeg selv, min ledergruppe
og individuelle ledere stdr over for, og hvad kraever det af mig, og os som ledergruppe for at
lykkes? Hvad er den vigtigste ledelsesopgave for mig, min ledergruppe og de individuelle
ledere?

3. Udgv balanceret ledergruppeledelse afstemt til ledelsesniveauet — versatil ledelse
Det tredje omrade, som ledere af ledergrupper bgr vaere opmaerksomme pa3, er deres
ledelsesstil. Det handler om evnen at tilpasse sin ledelsesstil til de skiftende udfordringer,
situationer og underordnede ledere. Ledergruppelederen ma sikre den rette balance mellem
strategisk og operationel ledelse samt understgttende og styrende ledelse (Sgrensen & Grgn,
2015). Ledergruppelederens svaere opgave er at tilpasse sin ledelsesstil til bade den enkelte
leder, den situation og opgave, som ledergruppen star overfor, og det organisatoriske niveau,
som ledergruppen befinder sig pa.

Refleksionssp@rgsmal: Hvilken form for ledergruppeledelse fordrer ledergruppens individuelle
ledere, ledergruppens opgaver og det organisatoriske niveau, som ledergruppen opererer pa?

4. Udvikl ledergrupper med teamkvaliteter
Derudover skal ledergruppens leder have blik for, at en ledergruppe meget sjeeldent er et team
i alle henseender. Ledergruppers medlemmer er typisk spaendt ud mellem tre forskellige slags
opgave: Ledergruppeopgaver, opgaver med gensidig afhangighed og individuelle opgaver. Det
betyder, at ledergrupper skal kunne fungere som bade gruppe og team, hvorfor man ogsa ma
acceptere, at en god del af ledergruppemedlemmernes engagementet og tid ligger uden for
ledergruppen (Grgn & ElImholdt, 2016a; 2016b; Grgn, EImholdt & Bang, 2016). At forsgge at
skabe en fortaelling om, at man er team i alle henseender, uden at det har hold i virkeligheden
— og det har det sjaeldent — kan have negative konsekvenser for bade den enkelte leders og
ledergruppens resultater.

Refleksionssp@rgsmal: Hvad er de vigtigste ledergruppeopgaver, opgaver med gensidig
afhaengighed og individuelle opgaver, og hvordan kan vi hjaelpe hinanden med bdde de feelles
og individuelle opgaver?

5. Skab samspil mellem individualister
En sidste udfordrende opgave for ledergruppeledere er skabe samspil mellem ledergruppens
konkurrenceorienterede individualister. Desvaerre for ledergruppelederen er ledergrupper
sjeeldent sammensat med optimal ledergruppe-performance for gje, men derimod for at skabe
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optimal resultatskabelse i den enkelte enhed. Det betyder ogs3, at lederen af ledergruppen ma
bruge energi og tid pa at skabe bedst muligt samspil i ledergruppen og sikre, at
incitamentstrukturer, kultur m.v. sa vidt muligt understgtter og ikke modarbejder etableringen
af et godt samarbejde i ledergruppen.

Refleksionssp@rgsmal: Hvilke organisatoriske strukturer, incitamenter og kulturtraek udfordrer
samarbejdet i ledergruppen, og hvordan kan jeg skabe forhold, der understgtter et styrket
samarbejde i ledergruppen?

Ledelse af ledergrupper er en kompleks ledelsesopgave, der kraever et multifokuseret blik og har
afggrende betydning for ledergruppers effektivitet og resultatskabelse (Bang et al., 2015; Yuk,
2012; Zaracco et al., 2001; Burke et al., 2006). Det kraever blik for bade generelle forhold med
betydning for ledergruppens effektivitet og niveauspecifikke ledelsesopgaver og udfordringer, som
den enkelte leder og den samlede ledergruppe skal handtere. Derudover stiller det store krav til
lederens evnen til at balancere og tilpasse sin ledelsesstil til bade den enkelte leder, ledergruppens
opgaver og det organisatoriske ledelsesniveau. Sidst men ikke mindst fordrer effektiv
ledergruppeledelse en stor forstaelse for ledergruppemedlemmernes forskellige arbejdsopgaver
og de organisatoriske forhold, der potentielt kan gdelsegge samarbejdet i ledergruppen.

Grunden til at ledelse af ledergrupper har szerlig stor betydning for ledergruppers funktionsevne
er, at ledergruppelederen er det medlem af gruppen med stgrst indflydelse pa ledergruppens
forudsaetninger og processer. Ledergruppelederen etablerer pa mange mader standarden for
samarbejdet i ledergruppen og den kultur, der preeger ledergruppen (Bang, Midelfart, Molly-
Spholm & Elmholdt, 2015). Organisationer bgr derfor kombinere deres ggede fokus pa
ledergrupper med et staerkt fokus pa den nye disciplin — ledelse af ledergrupper.

Sorte huller eller ledestjerner?

Som dette kapitel gerne skulle illustrere, er det en kompleks opgave at skabe effektive
ledergrupper. Pa den ene side eksisterer der nogle generelle forhold, som i trad med det
kontinuerte ledelsesperspektiv er afggrende for ledergruppers effektivitet, hvilket indfanges i
effect-modellen. P4 den anden side eksisterer der samtidig nogle niveauspecifikke faktorer, der i
trad med det diskontinuerte ledelsesperspektiv har afggrende betydning for ledergruppers
opgaver, udfordringer og effektivitet pa forskellige niveauer. Det giver derfor god mening, at
organisationer og ledere traekke pa bade det kontinuert og diskontinuerte ledelsesperspektiv, nar
de arbejder med at udvikle effektive ledergrupper.

Ledergrupper rummer bade et enormt destruktivt og produktivt potentiale. De kan udggre ”sorte
huller”, der suger al energi, effektivitet og trivsel ud af bade ledergruppen selv og resten af
organisationen, men de kan ogsa veere ”ledestjerner” for resten af organisationen og kraftcentre,
som medarbejdere og ledere finder inspiration, motivation og retning i. Jo hgjere niveau
ledergrupperne befinder sig pa desto mere vidtraekkende konsekvenser har deres funktionsevne
pa resten af organisationen (Grgn & EImholdt, 2016a; 2016b). Dysfunktionelle ledergrupper skal
derfor identificeres og hjaelpes pa rette vej hurtigst muligt.
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@nsker man som organisation for alvor at skabe resultater, er det dog ikke nok at fokusere pa de
enkelte ledergrupper. Man bliver ngdt til at fokusere pa at udvikle en sammenhangende
ledelsesksede af effektive ledergrupper fra top til front. Det sker bedst ved at kombinere en
dybdegaende viden om de afggrende forskelle, der eksisterer pa ledergrupper pa forskellige
organisatoriske niveauer med effect-modellens viden om de grundlaeggende forudsaetninger,
processer og resultater, der generelt karakteriserer effektive ledergruppe.

”At udvikle dysfunktionelle ledergrupper kraever ingenting, men at udvikle
effektive ledergrupper kraever en holdindsats”
Rasmus Thy Grgn, Erhvervspsykolog ved LEAD

En effektiv strategisk mega-ledergruppe

Peter er chef i det nyorganiserede socialomrade, der netop har vaeret igennem en kraftig
omorganisering. Den betyder, at Peter nu har 10 afdelingsledere i direkte reference og skal lede en
stor ledergruppe. | de fgrste maneder efter den nye organisering arbejder Peter videre med den
nye ledergruppe, som han gjorde det med den tidligere — meget mindre — ledergruppe. Peter
opdager dog hurtigt, at der er noget i vejen. Mange af lederne udebliver fra ledergruppemgderne
eller deltager tavse og uinteresserede. Derudover klager mange af lederne over, at de er ekstremt
pressede, og at omorganiseringen kun har givet dem endnu mere at se til. Peter oplever, at
lederne er helt tavse, nar det handler om de strategiske drgftelser af, hvad de i faellesskab skal
lykkes med for at drive socialomradet fremad.

Efter at have tankt over situationen i en maneds tid gar det op for Peter, at han ikke kan drive den
nye ledergruppe pa samme made som den tidligere. Den nye ledergruppe er dobbelt s3 stor,
meget mere sammensat og sidder med et langt stgrre strategisk ansvar end tidligere. Peter gar i
dialog med sin ledergruppe om, hvorfor den nuvaerende made at samarbejde pa ikke fungerer i
den nye virkelighed, de befinder sig i. Peter beslutter sammen med resten af ledergruppens
medlemmer, at hvis de skal lykkes som ledergruppe med fzelles ledelse af socialomradet, sa er der
behov for, at de:

e Etablerer en faelles retning og et klart defineret feelles formal med ledergruppen, sa alle
tydeligt kan se sig selv i ledergruppen.

e Udvikler faelles retningslinjer og rammer for et godt samarbejdet i ledergruppen, sa alle er
enige om, hvordan man agerer i ledergruppen.

e Tydeligt forventningsafstemmer roller, ansvar og opgaver mellem bade Peter og
afdelingslederne samt afdelingslederne og deres underordnede ledere. Efter dialog i
ledergruppen bliver det tydeligt, at afdelingsledernes strategiske ledelseskompetencer har
brug for et kraftigt |ft, og at de samtidigt skal blive bedre til at uddelegere opgaver til
deres underordnede ledere.

e Etablerer meningsgivende undergrupperinger i ledergruppen, sa alt ikke skal bringes ind i
den store gruppe, men kan tages i mindre fora.

16



At skabe en effektive ledergruppe stiller store krav til ledergruppens medlemmer og i seerdeleshed
til ledergruppens leder. Ledelse af ledergrupper er en sveer disciplin og én af de mest afggrende
faktorer for, om ledergrupper udvikler sig til “sorte huller” eller “ledestjerner”.

Det er habet, at dette kapitel med sin beskrivelse af et kontinuert og et diskontinuert perspektiv
pa ledergrupper kan hjalpe flere ledere og ledergrupper til at integrere denne viden i deres
praksis og dergennem realisere det store potentiale effektive ledergrupper besidder.

Afslutningsvis er her fem rad til, hvordan organisationer udvikller en sammenhangende
ledelsesksede af effektive ledergrupper fra top til front:

1. Byg organisatorisk infrastruktur, belgnningssystemer og kultur, der understgtter disciplinen
at saette, drive og udvikle effektive ledergrupper.

2. Tydeligger forventningerne til ledergruppernes formal, opgaver og resultater pa forskellige
organisatoriske niveauer.

3. Stil tydelige krav og forventninger om “teamplay”, der understgtter ledergruppens
samlede resultatskabelse: Synligg@r, og belgn den rette adfaerd.

4. Etabler en dben og tillidsbaseret feedbackkultur for kontinuerlig ledergruppelaering: At
skabe effektive ledergrupper kraever en systematisk og fokuseret indsats.

5. Veer seerligt opmaerksom pa topledergruppen: Det er den vigtigste og mest vanskelige
ledergruppe i organisationen, men det betaler sig for hele organisationen at fa den til at
fungere effektivt. (ElImholdt & Molly-Ssholm,2015)

Om forfatteren: Rasmus Thy Grgn er uddannet Cand.psych. og arbejder til dagligt med ledelses- og
organisationsudvikling i konsulenthuset LEAD — enter next level. Rasmus er en af LEADs primaere eksperter
pd Leadership Pipeline, ledergruppeudvikling og versatil ledelse.
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