Pejling pa ledergruppen — del 2

Hver 2. ledergruppe mangler formal med ledergruppearbejdet
Hvis man vil have succes med ledergruppearbejdet, s er det en rigtig god idé at
starte med at finde ud af, hvorfor man sidder i ledergruppen og hvilke opgaver, der
skal lgses der - altsd opgaver som ikke ligesé godt eller bedre kan lgses ude i de
enkelte afdelinger. Det er imidlertid kun halvdelen af ledergrupperne i Teglkamp &
Cos undersggelse, der rent faktisk har en klar idé om, hvad man vil med
ledergruppearbejdet.

Teglkamp & Co har taget en temperaturmaling pa ledergrupperne i dagens
Danmark. Over 300 har deltaget i en internetbaseret undersggelse. Det andet
delresultat af undersggelsen foreligger nu.

Udsagn om formal - ledere
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Figuren viser, at knapt halvdelen af ledergrupperne ikke har nogen klar idé om, hvad man vil
med ledergruppen og at man primeert sidder i ledergruppen som afdelingsrepraesentant.
Derudover viser figuren ogsa at hver 3. ledergruppe ikke selv mener, at man ger en
afggrende forskel for virksomheden.

Ledergrupper uden formal fejler ogsa pa en lang raekke andre parametre
99 ledere har i undersggelsen tilkendegivet, at man i deres ledergruppe ikke har en
klar idé med, hvad man vil med ledergruppearbejdet. Det far stor betydning pa en
lang raekke omrader, hvoraf nogle af de centrale fremhaeves nedenfor.

Lederne arbejder i siloer

P& ledermgderne sidder den enkelte leder med sin afdelingskasket og har ikke
fokus pa helheden. Man teenker ikke og arbejder ikke pa tveers af virksomheden
men bliver i sin egen silo. Det betyder ifglge lederne selv, at man ikke arbejder i
samme retning. At man gar i hver sin retning heenger ogsd sammen med, at man
ikke udviklet en feelles vision for virksomheden og heller ikke har formuleret en
reekke klare mal og indikatorer for, om virksomheden bevaeger sig i den rigtige
retning.
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Forskellighederne i ledergruppen kommer aldrig i spil

Selvom lederne selv synes, at de er ret forskellige i ledergruppen, sa formar de
aldrig at fa forskellighederne i spil. Tvaertimod er man ikke ret gode til at bruge
hinandens kompetencer, ligesom man heller ikke er gode til at udfordre hinanden
konstruktivt.

Stor beslutningskraft — ingen handlekraft
Interessant er det, at ledergrupperne uden formal og retning oplever at de er gode
til at treeffe beslutninger og at de sjeeldent er ngdt til at omggre dem. Til gengeeld
oplever de, at det sjeeldent er de vaesentlige spgrgsmal, der arbejdes med. Nok
traeffer ledergrupperne beslutninger, men de er ikke gode til at
omseette beslutningerne til handlinger. Ligesom de heller ikke
er gode til at fa beslutningerne kommunikeret ud af
ledergruppen og ud i organisationen.

Ineffektive ledergrupper

Helikopter perspektivet mangler og man beskaeftiger sig
hovedsagligt med driftsopgaver. Der er ingen handlekraft i
ledergruppen. Ikke underligt, at de selv synes, at ledergruppen
er ineffektiv

Ledermgderne er energiforladte

Nar der bare ikke er nogen ting, der fungerer, nar der mangler retning og mal, nar
man i virkeligheden ikke er seerlig stolt af sit arbejde i ledergruppen og langt hellere
ville bruge tiden ude i sin egen afdeling, s& er der ikke noget at sige til, at man
oplever ledermgderne som energiforladte eller endda energidreebende, et mgde der
bare skal overstas.

Opmeerksomheden rettes ud ad virksomheden

Det er jo ret nedslaende laesning og man sidder og teenker pa, hvordan disse
virksomheder overhovedet kan overleve med en sa darligt fungerende ledergruppe.
Noget at svaret skal maske findes i, at lederne ifalge dem selv har en god kontakt
til kunder, leverandgrer og vigtige samarbejdspartnere.

Godt samarbejde med medarbejderne

Det kan godt vaere, at lederne internt i ledergruppen ikke kan fa samarbejdet til at

fungere. Men ifglge dem selv har de fleste et godt samarbejde med medarbejderne.
Dygtige medarbejdere, der selv seetter en fornuftig retning, der tager initiativer og

ansvar kunne godt veere det, der redder ledergruppen og virksomheden.

Kommunikation er en mangelvare

Ledergrupperne arbejder ifglge dem selv ikke ret meget med deres kommunikation
ud af ledergruppen. Det betyder s& ogsd, at de ikke selv synes, at de er seerlig
gode til at kommunikere deres beslutninger ud i organisationen ligesom dialogen
med medarbejderne heller ikke fylder ret meget.

Maske er kommunikation halmstraet for disse dysfunktionelle ledergrupper? De skal
starte med at tale med hinanden om det, der er veesentligt.

Ledergrupperne har ingen respekt i organisationen

Det kan ikke komme bag pa nogen, at ledergrupperne ikke selv faler, at de har
respekt i organisationen. Respekt er ikke noget, det kommer automatisk med
“stjernene pa skulderen”. Respekt er noget, man skal gare sig fortjent til.
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Vi giver ordet til et par af ledergrupperne

Deltagerne har udover spgrgeskemaet ogsa bidraget med kommentarer. Vi bringer
her et par af kommentarerer fra ledere, der sidder i ledergrupper uden et klart
formal:

”Jeg sidder som medlem i en ekstremt darligt fungerende ledergruppe med
en ledelsesmaessigt inkompetent direktar.”

“Ledergruppen er nydannet og skal arbejde pa tveers af alle afdelinger, men
traeffer reelt ingen beslutninger. Reelt blot envejs kommunikation fra
gverste lag.”

’l en forandringsproces opleves meget kaos og alt for lidt kommunikation.

"Vi arbejder meget i lukkede grupper, hvor der kun tages ansvar for de
afdelinger, man er leder for. Vi har nu ansat en konsulent, der skal forsgge
at fa os til at ga i samme retning. Det ser positivt ud.”

Er alt tabt for de darligt fungerende ledergrupper?

Nar ledergrupper bare er katastrofalt darlige over hele linjen, kan man jo spgrger
sig selv, om ikke bare man skal kaste handklaedet i ringen og fyre hele
ledergruppen og sa starte forfra med at opbygge en ny ledergruppe? Nogle gange
kan det veere lgsningen, men det behgver ikke veere sadan. Der kan vaere mange
grunde til at ledergruppen ikke er velfungerende.

Det vigtigste er om ledergruppen har viljen og evnen til at udvikle sig og blive
bedre. Om ledergruppen veaelger at ga fra at veere en gruppe af ledere til en
ledergruppe. Hvis ledergruppen har viljen og evnen, sa er det bare om at ga i gang
med at udvikle sig som ledergruppe. Det er et langt sejt treek. Som denne
undersggelse indikerer, kan man starte med at finde ud af, hvorfor den enkelte
ledergruppe er sat til i verden. Hvad er det, ledergruppen kan tilfgre virksomheden
som den enkelte leder ikke kan alene?

Ledergrupper med et klart formal er i superligaen

Nu er det heldigvis ikke ren elendighed alt sammen. 122 af de
ledere, der har deltaget i Teglkamp & Co.s undersggelse har
tilkendegivet, at man har en klar idé med, hvad man vil med
ledergruppearbejdet. Det har en kolossal betydning for
ledergruppen og dens arbejde. Helt overordnet set er
ledergrupperne velfungerende pé stort set alle de centrale
punkter. Et par stykker af dem vil blive seerligt fremheaevet
nedenfor.

Samarbejdet er i top

Ledergrupper med et klart formal er bl.a. kendetegnet ved, at de kender hinanden
rigtig godt. Det vil sige, at de kender hinanden personligt og ved hvad hinanden
star for. De behgver ikke ngdvendigvis at veere enige i alt ting, men de har respekt
for hinanden og for forskellighederne. De er rigtig gode til at anerkende hinanden
kompetencer og bringe dem i spil. Ligesom de er gode til at udfordre hinanden
konstruktivt.

Arbejder helhedsorienteret

Ledergrupper med et klart formal har sat sig ud over silo tankegangen. De arbejder
pa tveers af organisationen. De lsegger veegt pa at repraesentere helheden og ikke
egen afdeling, nar de sidder i ledergruppen.

Teglkamp & Co. ® Rosenveaenget 16 ¢ 3400 Hillerad ¢ tif. 4822 1141
www.teglkamp.dk ¢ info@teglkamp.dk



Strateqgiarbejdet er en integreret del af arbejdet i ledergruppen

Hvor tit ser man ikke, at der en gang om aret kares en stor forkromet
strategiproces, hvorefter de mange analyser og rapporter bliver mere eller mindre
glemt indtil vi neermer os naeste ars strategiproces. Strategiprocessen gennemfares
mest som en rituel handling uden egentlig sammenhaeng til dagligdagen. Sadan
arbejder ledergrupper med et klart formal ikke. For dem er strategiprocessen en
integreret del af ledelsesarbejdet — hele aret. Der formuleres klare mal og
pejlemaerker, sa ledergruppen hele tiden har en fornemmelse af, om der skal
bremses lidt op eller om speederen skal i bund.

Der er bade beslutningskraft og handlekraft
De velfungerende ledergrupper er kendetegnet ved at ledermgderne er
energifyldte. Der treeffes gode beslutninger og beslutningerne fgres ud i livet.

Ogsa gode ledergrupper beskeeftiger sig med drift

Der er ikke mange ledergrupper der ikke i det daglige beskeeftiger sig med drift.
Udfordringer er for langt de fleste at fa sat tid og rum af til at lgfte sig op over
driften. De gode ledergrupper har ogsd mange driftsspgrgsmal pa agendaen i det
daglige, men de er til gengeeld gode til ogsa indimellem at seette tid af til at arbejde
med visionerne og de mere strategiske spgrgsmal.

Alt i alt fgler de velfungerende ledergrupper, at de bruger deres tid pa de
veesentlige spgrgsmal.

Velfungerende ledergrupper nyder respekt i organisationen

Nar de velfungerende ledergrupper nyder respekt i organisationen er det summen
af flere elementer. For det farste aftvinger de respekt, nar man udviser handlekraft
og det vel og meerke er pa omrader af veesentlig betydning. Dernaest har det ogsa
en stor betydning at velfungerende ledergrupper har et godt samarbejde med
medarbejderne og er gode til at inddrage medarbejderne i relevante spgrgsmal,
inden ledergruppen treeffer beslutning. Det giver ogsa respekt, at ledergrupperne er
gode til at kommunikere, saledes at medarbejderne sjaeldent er i tvivl om, hvad der
er ledergruppens holdninger og hvad der er truffet af beslutninger.

Mange arsager til at ledergrupperne ikke fungerer

Det er jo interessant, at det er lederne selv, der har evalueret deres egne
ledergrupper. Sa der er en vis erkendelse af, at ledergruppearbejdet mange steder
godt kunne fungere meget meget bedre. Der kan vaere mange grunde til at man
ikke er en velfungerende ledergruppe. Det kan dels handle om at man er en relativt
ny ledergruppe, der endnu ikke har fundet sine ben at stad pa. Det kan ogsa handle
om, at man er sa fokuseret pa drift og pa brandslukning, at man ikke far taget en
tur i helikopteren og stillet sig selv spgrgsmalet: Hvor er det vi i ledergruppen
virkelig kan gare en forskel for virksomheden? Og sa kan det selvfalgelig ogsa
handle om, at der er en erkendelse af ledergruppens mangler blandt flere i
ledergruppen, men "manden for bordenden” udggr en effektiv stopklods for at gare
noget ved det.

Begynd med: Hvorfor sidder | i ledergruppen?

Min anbefaling er derfor, at ledergrupper lader sig inspirere
af de ledergrupper, som er velfungerende. Et godt sted at
starte er at bruge lidt tid pa at blive skarp p&, hvorfor man
sidder i ledergruppen og pa hvilken omrader, man som
ledergruppe kan ggre en forskel for virksomheden.
Undersggelsen viser, at det kan veere det fgrste skridt og
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en meget stor hjeelp til at blive en velfungerende ledergruppe — en ledergruppe,
som er virksomhedens dynamiske omdrejningspunkt.

Yderligere oplysninger:
Direktgr Susanne Teglkamp, Teglkamp & Co., telefon 48 22 11 41 / 21 60 29 99,
e-mail: ste@teglkamp.dk

Om undersggelsen

Undersggelsen er gennemfgart over internettet i lgbet af arets farst maneder.
Undersggelsen er anonym. Der er indkommet ialt 302 besvarelser, som fordeler sig
saledes:

e 78 medarbejdere og 224 ledere heraf 50 direktgrer.

e 177 meend og 156 kvinder

e 187 privatansatte, 96 offentligt ansatte og 19 virksomhedsejere

e 221 sidder selv i en ledergruppe og 81 sidder ikke i en ledergruppe

Lederne er blevet stillet i alt 41 spgrgsmal om ledergruppearbejdet fordelt pa
falgende kategorier

e Udsagn om ledergruppen

e Udsagn om ledergruppens formal

e Udsagn om ledergruppens arbejde med vision og strategier
e Udsagn om ledergruppens kompetencer

e Udsagn om ledergruppens agenda

e Udsagn om ledergruppen og omverdenen

e Udsagn om ledergruppen og medarbejderne

e Udsagn om ledergruppen og kommunikation

Resultatet er det andet af en raekke, som vil blive publiceret Igbende.

Om Su

sanne Teglkamp

: i Susanne Teglkamp er konsulent og direktgr i Teglkamp & Co. Hun er
uddannet jurist og reserveofficer og har suppleret med flere
lederuddannelser senest Executive Management Programme fra
INSEAD. Susanne Teglkamp fik lldsjeelsprisen 2012 af DJ@Fs
Brancheforening Selvsteendige.

Susanne Teglkamp har tung ledelsesmaessig erfaring og har bl.a.
veeret kommunaldirektgr, HR-direktar i to forskellige it-virksomheder
og udviklingschef. Hun har i mange ar arbejdet som
managementkonsulent, karriereradgiver og facilitator. Susanne Teglkamp er stadig tilknyttet
forsvaret og er i dag oberstlgjtnant af reserven. Derudover har Susanne Teglkamp udgivet
flere bgger, hvoraf de seneste: Ledergruppen — det dynamiske omdrejningspunkt og | den
gode ledelses tjeneste udkom i 2012.

Se mere pa www.teglkamp.dk

Om Teglkamp & Co.
Teglkamp & Co. arbejder med udvikling af ledelse og ledergrupper. Vi arbejder ud fra
perspektivet: ledelse i gjenhgjde. Det vil sige, at vi mgder lederne pa deres bane. Vi tager
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udgangspunkt i virksomhedernes udfordringer og bringer vores erfaringer ind et frugtbart
samarbejde ledere og ledergrupper.

Teglkamp & Co. deler gerne af sin viden og erfaring omkring ledelse. Pa vores hjemmeside
kan man derfor finde flere end 100 artikler om ledelse og flere end 25 undersggelser om
forskellige ledelsesmeessige spgrgsmal.

Se mere pa www.teglkamp.dk
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