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Ironisk nok kan deltagelse i lederudviklingsprogrammer indebeere, at ledere fér svaerere ved at
lede deres medarbejdere selvom programmet resulterer i ggede individuelle evner og @gget
selvtillid. Denne paradoksale pdstand er et resultat af et forskningsprojekt omkring

ledelsesudvikling i den offentlige sektor.

Den offentlige sektor star overfor massive udfordringer grundet gkonomi, demografi,
teknologiudvikling (krav pa digitalisering og pa dyrt udstyr), kompetencemangel,
klimatilpasning osv. Ledere og i forleengelse heraf ledelsesudvikling ses som centrale for
organisationernes evne til at imgdekomme disse udfordringer. Habet er, at udvikling af ledere

skaber stgrre forandringsparathed, stgrre evne til innovation og organisatorisk nydannelse.

Dog er der generelt savel kritik imod som tvivl pa, hvor godt ledelsesudvikling bidrager til
organisationers evne til innovation og udvikling. | en international kontekst er der flere
stemmer som giver uddtryk for skuffelse over, hvad ledelsesudvikling leverer, bade i forhold til
udvikling ((Bolden, 2016; Gurdjian et al., 2014)) og i forhold til nye kompetencer og talenter

(Fernandez-Ardoz et al., 2017).

| et forskningsprojekt pa CBS har vi undersggt hvad der sker i forskellige
ledelsesudviklingsindsatser pa det offentlige felt. Resultaterne peger p3, at ledelsesudvikling i
praksis er langt mere komplekst, end hvad det dominerende billede af ledelsesudvikling kan
rumme. Der er med andre ord god grund til at veere skeptisk bade i forhold til hvad
ledelsesudviklingsprogrammer kan levere og i forhold til eksisterende forestillinger om,
hvordan ledelsesudvikling bgr ske. Projektet peger pa, at selvom ledelsesudvikling kan
resultere i ggede individuelle evner, og ikke mindst i deltagere som er glade og mere sikre i
deres lederidentiteter, sa er der grund til at tro, at ledernes mulighed for at udgve lederskab,

og skabe fglgeskab, ikke bliver stgrre, men maske mindre.
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Der er to argumenter bag denne pastand. Det fgrste handler om indholdet i selve

programmerne, og det andet handler om organisatorisk identifikation.

FORSIMPLET ORGANISATIONSFORSTAELSE

| vores forskningsprojekt har vi bl.a. fulgt et ledelsesudviklingsprogram i Region Hovedstaden,
som er rettet mod mellemledere. Det var vores oplevelse (og regionens egne evalueringer siger
det samme), at deltagerne generelt var glade for programmet. Deltagerne oplevede, at
programmet var med til at de fglte sig mere sikre i deres lederrolle. Desvaerre skabtes denne
sikkerhed til dels gennem at meget af det indhold, som typisk findes i disse programmer, er af
en ganske simplificeret natur. Programmet producerede saledes et billede af organisationen
som et endimensionelt hierarki (stikord: leadership pipeline) og ledelse blev dermed skildret
som det at varetage opgaver givet oppefra. Disse forestillinger giver en tydelig lederrolle og
dermed sikkerhed, men er darligt egnede til at give en forstaelse for den faktiske

organisatoriske kompleksitet, ligesom de ikke dbner szerligt meget op for nytaenkning.

Det kunne de dog ggre, hvis de blev brugt til at udfordre praksis. Teoretiske begreber behgver
ikke veere komplekse som sadan for at muligggre kreativ nyteenkning. Et eksempel er de
klassiske begreber om mekanisk og organisk organisering, som gennem tiden er blevet brugt
til mange kreative analyser. Det kraever dog, at begreberne eller modellerne giver plads til
noget dynamik, og isaer, at de bliver brugt til at udforske, spgrge ind til og udfordre
hverdagsteekning og eksisterende forstaelser. Dette stiller krav til de paedagogiske praksisser,
hvor modeller og begreber bliver sat i spil. Vi sa i programmet ikke en sddan udforskning, i

stedet blev organisationsbegreberne set som en bekraeftelse af den eksisterende struktur.

Ved at fglge deltagerne i programmerne sa vi, hvordan deltagerne udviklede et faellesskab,
hvor de fokuserede mere pa at forsta det som blev praesenteret og at skabe faellesskab, end at
udfordre hinanden pa konkrete ledelsespraksisser (Larsson & Knudsen, submitted). Den laering
som opstod, handlede mere om at fa nye begreber end om at udfordre sin egen praksis
hjemme i organisationen. Den paedagogiske praksis som blev benyttet, med case-diskussioner
og feelles reflektion, opfordrede til at skabe faellesskab, men ikke til kritisk reflektion.. Dog er

det lige praecis kritisk reflektion som kan bidrage til at skabe organisatorisk nydannelse.

www.lederliv.dk



ORGANISATORISK IDENTIFIKATION

| en stgrre spgrgeskemaundersggelse undersggte vi ogsa forskellige identifikationsprocesser i
forbindelse med ledelsesudviklingsprogrammet. Fgr og efter programmet sendte vi
spgrgeskemaer til sadvel deltagere i programmet som til deres medarbejdere. Spgrgeskemaet
undersgger bl.a. i hvilken grad man identificerer sig med sin organisation, med sin

arbejdsenhed, og for medarbejdernes vedkommende, med sin leder (Haslam, 2004).

Identifikation er en interessant variabel, fordi det at identificere sig med noget er meget
motiverende (Ellemers et al., 2004). Hvis man for eksempel gnsker at ledere skal blive bedre
til at implementere og gennemfg@re organisationens strategi, som var tilfeeldet her, sa er en hgj
identifikation med organisationen en vigtig ressource. Identifikation motiverer til at tage aktivt
del i implementeringsprocesser, selv om det kan veaere besveerligt. Og hvis medarbejdere

identificerer sig med deres ledere, er de mere tilbgjelige til at fglge vedkommende.

Resultaterne viser, at lederne som deltog i programmet, identificerede sig markant mindre
med organisationen efter, at de havde deltaget i programmet (fra 4,58 til 3,52 pa skalaen for
ledernes organisatoriske identifikation). Det indebaerer, at selvom man udviklede nye evner
og oplevede sig mere sikker i sin lederrolle, sa blev man mindre, snarere end mere, motiveret

for at bruge disse ressourcer i implementeringen af organisationens strategi.

“RESULTATERNE VISER, AT LED-

ERNE SOM DELTOG | PROGRAMMET,
IDENTIFICEREDE SIG MARKANT
MINDRE MED ORGANISATIONEN
EFTER, AT DE HAVDE DELTAGET |
PROGRAMMET.” _J

Resultaterne viser ogsa, at ledernes identifikation med egen enhed blev svagere (fra 4,95 til
3,88). Dette er helt forventeligt. Nar man identificerer sig mere som leder, sa er det naturligt

at man ogsa adskiller sig fra sin enhed.

Pa medarbejderniveauet viser undersggelsen o0gsda en svagere identifikation med

organisationen (fra 3,51 til 3,43), men desuden med lederen (fra 3,11 til 3,01). Den svagere
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identifikation med organisationen kan maske ses som udtryk for, at man oplever sig snydt af
sin leder, fordi han eller hun distancerer sig. At man identificerer sig mindre med lederen, er
ogsa parallelt med at lederen distancerer sig. Desvaerre indebzerer det ogsa, at lederens

mulighed for at forvente fglgeskab i besveaerlige opgaver, mindskes.

Lederskab og fglgeskab er relationelle forhold, som kun i begraenset omfang er afhaengigt af
individuelle evner (Graen and UhI-Bien, 1995; Haslam et al., 2011; Rost, 1991). Nar
identifikationen med lederen og med organisationen svaekkes, sa svaekkes ogsa motivationen
for at engagere sig i kreevende og maske besveerlige tiltag, som organisatorisk forandring og

innovation.

Samlet set viser vores undersggelser at lederudvikling fint kan lede til at ledere kan udvikle ny
viden og nye kompetencer og blive mere sikre i deres roller og i deres identitet. Dette er dog
ikke det samme som at disse nye ressourcer bliver brugt til organisationens bedste. Tveertimod
findes disse programmer i en kompleks organisatorisk sammenhaeng, hvor konsekvenser kan
veere overraskende og modsigelsesfulde. Der er med andre ord brug for en mere reflekteret
teenkning om, hvordan ledelsesudviklingsindsatser spiller ind i en kompleks organisatorisk
hverdag. Der er ogsd brug for mere forskning, som tager hgjde for mere og andet end
individuelle kompetencer, og som forsgger at fange relationen imellem programmet og den

ledelsesmaessige praksis.
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