Nar ledergruppen
mangler

Hvad sker der, nar ledergruppen ikke formar

at lese sin hovedopgave, men bruger kraefter

pa fiendtlige diskussioner, rivalisering eller

kedsormmelige monologer?

den en velfungerende ledergruppe

kan der ikke traffes de nedven-

dige beslutninger. Desveerre fun-
gerer ledergrupper ofte langt fra optimalt,
og det far konsekvenser for bade kvalitet,
effektivitet og trivsel.

Inge Schiitzsack Holm, organisations-
konsulent og master i organisationspsyko-
logi, konkluderer pd baggrund af sin under-
sogelse af ledergruppers szrlige dynamik
og de forhold, der pavirker ledergruppen, at
blandt andet utilstrzkkelig ledelse af grup-
pen er en af drsagerne til, at ledergrupper
langt fra altid agerer kompetent.

Undersogelsen, der er gennemfort i 2011
og offentliggjort i bogen "Ledergruppen —
dynamiske lereprocesser” fra fordret, bygger
pa observationer af ledergrupper og kvalita-
tive interview med ledere. | undersogelsen
giver lederne udtryk for, at de bruger mere
tid og energi pd rivalisering, opslidende dis-
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kussioner og lange forudsigelige moder end
at samarbejde om hovedopgaven.

- Ledergruppen italeseettes ofte som et
selvstyrende team, der ikke behover ledelse.
Intet kunne veere mere forkert. Ledergruppen
er, som alle andre grupper, helt athengig af
lederens opmaerksomme tilstedevaerelse og
interesse, siger Inge Schiitzsack Holm.

- Ikke fordi gruppen er uselvstendig,
men fordi alle arbejdsfellesskaber ifolge
undersegelsen har behov for en aktiv leder-
figur, der kan satte rammen, styre proces-
sen, samle tridene og skabe helhed ud af
enkeltdelene, pipeger hun og tilfojer, at det
ikke er et sporgsmil om at fa ledergrup-
pen til at vaere enige og synkrone i deres
tanke- og handleméder, men om at leere
dem, hvordan de samarbejder, selv om de er
forskellige og hinandens konkurrenter.

Pa baggrund af sin undersegelse har
Inge Schiitzsack Holm identificeret i alt fem
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grunde til, at ledergruppen ikke fungerer
optimalt:

1. Uklar hovedopgave

Ledergruppen er ikke klar pa, hvad dens
opgave er som ledergruppe, og hvordan den
opgave adskiller sig fra at veere leder i eget
forretningsomride. Nir hovedopgaven er
uklar, bliver samarbejdet af gode grunde
diffust, og det er sviert at finde mening med
at vaere sammen: hvem er vi, og hvad skal
vi i det hele taget? Ofte vil den uklarhed re-
latere sig til en generel uigennemsigtighed

i den samlede organisation; om formalet,
strategien, milene og vejene til at nd dem

2. Utryghed og mistillid

Hvis man ikke rigtig kan se den dybere me-
ning med at vaere en del af en ledergruppe,
fordi man ikke ved, hvad der forventes af
en, vil man af gode grunde vere tilbagehol-
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dende og afventende med sit engagement.
Der er for megen usikkerhed og mistillid

til stede i gruppen, som forhindrer lederne
i at turde binde an med hinanden og reelt
involvere sig med, hvad det indebzrer af
ibenhed, @rlighed og mod til at fremvise
hele sig selv. Selvom lederne er sammen for
at samarbejde, er de ofte ogsi helt klar over,
at de er konkurrenter. Nar der tilfores res-
sourcer til ¢t omrade, traekkes det fra et an-
det. Nar en forfremmelsesmulighed opstar,
ved man, at man er oppe imod sine kolleger
om det attraktive job.

3. Rivalisering og misundelse

At tale om rivalisering og misundelse er
ofte ganske tabuiseret - i organisationer i
almindelighed, og i ledergrupper i s@rde-
leshed. Men at man ikke taler om noget,
betyder ikke, at det ikke eksisterer. | mange
ledergrupper rivaliseres der lige under over-
fladen: om at veere den mest succesfulde, om
direktorens opmearksomhed og gunst, om
ressourcerne og de mest talentfulde medar-
bejdere, om den bedste evaluering og meget
andet. Pa den ene side kan konkurrence
vere stimulerende for prastationsevnen; pa
den anden side kan den dominere si meget,
at der ikke kan samarbejdes.
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4. Manglende refleksion

Hvis atmosferen i ledergruppen er praget
af uklarhed om hovedopgaven, utryghed

og rivalisering, vil lederne ofte viere kom-
met under si massivt et pres, at evnen til at
reflektere over situationen og ledergruppens
funktionsduelighed er sat ud af kraft. Leder-
gruppen har siledes mistet evnen til at sette
ord pd det, der sker. Som leder foler man

sig isoleret og fanget i et spil. Man keemper
for at overleve og bruger en masse energi pi
det, samtidig med at ledergruppen ikke far
adresseret det, der spander ben for udvik-
ling, fremdrift og samherighed.

5. Utilstraekkelig ledelse

Mange ledergrupper star ojensynligt uden
ledelse. Den autoritetstomme ledergruppe
falder typisk enten sammen i apati eller Kort om Inge
kammer over i kampen om det uformelle Schiltzsack Holm
lederskab. En sidan manglende opmaerk- %
somhed pa ledelsesaspektet medforer gene-
relt konflikter blandt de evrige i ledergrup-
pen og et tilsvarende lavt engagement: "Nir
vores leder ikke viser storre interesse, hvor-
for skal vi sa?”. For lidt autoritet kan ogsi
vise sig som autoritar ledelse, hvor lederen
af gruppen styrer, kontrollerer og bruger
bade trusler, overtalelse og magt. B
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