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Efter vaerdibaseret ledelse

Vardibaseret ledelse er et meget udbredt ledelseskoncept i Danmark, men i mange virksomheder har
indfgrelsen af vaerdibaseret ledelse ikke @ndret afggrende pa den made virksomheder organiseres og
ledes pa. Vardibaseret ledelse er i mange tilfalde blot blevet til en ny, lidt bledere, form for styring.
Laes her, om teoretiske bidrag, der kan belyse hvorfor og hvordan vardibaseret ledelse kan
videreudvikles.
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Ifglge Simon Dolan et. al. er veerdibaseret ledelse ngdvendig fordi organisationer er praeget af en stadigt
stigende kompleksitet, usikkerhed og sendringshastighed. Denne udvikling har fgrt til, at de grundlaeggende
ledelsesformer har forandret sig markant. | begyndelsen af det 20. arhundrede var den mest udbredte
ledelsesform ledelse gennem direkte instrukser.

| lgbet af 1960’erne blev ledelse koncentreret mere om at fastsaette individuelle mal og lade
medarbejderne afggre, hvordan malene konkret skulle nas. Veerdibaseret ledelse kan ses som en radikal
tredje ledelsesform, hvor medarbejderne selv tager ansvaret for en langt starre del af de konkrete
arbejdsprocesser og i stgrre omfang bliver selvledende.

Tabel 1. Tre ledelsesformer
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Instruksbaseret | Malbaseret ledelse Vardibaseret ledelse
ledelse (MBO)
Kontrolfilosofi "Top-down’ Resultatkontrol og Selvkontrol opmuntres
kontrol og stimulering af faglig
overvagning kontrol
Selviedelse og Lav Middel Hoj
ansvar
Grundlzeggende | Loyalitet, Resultatmaling og Medarbejderdeltagelse,
kulturelle konformitet og motivering kontinuerlig lzering, kreativitet og
vardier disciplin engagement
Magt, kontrol Lederne har den | Lederne saetter mal og Lederne udstikker mal og
og tillid formelle magt - kontrollerer resultat — understgtter selvstyring og
lav tillid begreaenset tillid selvkontrol — hgj gensidig tillid

Udviklingen i ledelsesformerne skyldes, i falge Dolan et. al., at organisationer i dag har langt mere
komplekse opgaver. Vaerdibaseret ledelse passer til virksomheder med kontinuerlig udvikling og leering,
hvor medarbejdernes deltagelse og selvledelse er altafggrende.

Set i dette lys kan veerdibaseret ledelse ses som ét element i en mere omfattende forandring af
ledelsesformerne. Det er derfor et problem, hvis de mange forsgg med at indfgre veerdibaseret ledelse,
som meget tyder pa, ikke reelt har fart til en ny made at organisere og lede virksomhederne pa, hvor
medarbejderne far langt mere ansvar og selvstyring.

Vardifallesskab som grundlag for tillidsbaseret ledelse

Vigtigheden af at gennemfare vaerdibaseret ledelse som far en reel effekt understreges af Alan Fox’ (1974)
klassiske beskrivelse af forskellen pa lavtillids- og hgijtillidsorganisationer, hvor graden af veerdifeellesskab
viser sig at veere altafggrende for, hvordan virksomheder kan ledes. Grundleeggende skelner Alan Fox
mellem to idealtypiske ledelsesformer: kontrol- og tillidsbaseret ledelse, der sammenfattes nedenfor i tabel
2.

Tabel 2. Kontrol- og tillidsbaseret ledelse

Kontrolbaseret ledelse Tillidsbaseret ledelse

Grundlzeggende Medarbejderne forventes ikke at dele Medarbejderne forventes at dele
ledelsesperspektiv | organisationens mal og veaerdier, dvs. at | organisationens mal og veerdier, dvs.
veere tillidsveerdige at veere tillidsveerdige




Overvagning og
kontrol

Direkte overvagning og regler skaber
en negativ spiral med aftagende
gensidig tillid

Selvdisciplin opnas uformelt gennem
kollegiale normer

Aktivitets-
koordinering

Standardiseret koordinering med
begreenset interaktion mellem
hierarkiske niveauer

Koordinering ved gensidig tilpasning
med interaktion pa tveers af
hierarkiske niveauer

Respons pa fejl og
mangler

Fejl er resultat af ligegyldighed, der
besvares af sanktioner og mere
overvagning

Fejl og mangler er et heendeligt
resultat af fejlskan og en anledning til
leering

Konflikthandtering

Konflikter handteres pa gruppebasis
gennem en forhandlingsproces

Konflikter handteres som
problemlgsning sa lokalt som muligt

Den afggrende forskel pa, om der kan anvendes henholdsvis kontrol- og tillidsbaseret ledelse er, ifglge
Alan Fox, graden af veerdifeellesskab i organisationen. | lavtillidsorganisationer er ledernes adfaerd praeget
af, at de ikke stoler pa medarbejderne. Derfor udformes regler, overvagning og andre kontrolsystemer
under forudsaetning af manglende tillid. Nar medarbejderne derimod deler organisationens mal og veerdier,
kan der anvendes tillidsbaseret ledelse.

Fra vaerdibaseret ledelse til tillidsbaseret ledelse

| lyset af Alan Fox’ analyse kan vi pege pa fem centrale ledelsesopgaver i beveegelsen fra vaerdibaseret
ledelse til tillidsbaseret ledelse:

1. Udvikling af organisationen til et reelt vaerdifallesskab

Veerdibaseret ledelse er det altafggrende element i arbejdet med at sendre ledelsesformerne. Det tidligere
arbejde med veerdibaseret ledelse skal viderefgres og uddybes, sa ledere og medarbejdere forenes
omkring feelles veerdier. Det er vigtigt at alle ledere ogsa reelt deler virksomhedens veerdier og at de klart
viser, at de har organisationens udvikling som deres primaere mal og ikke kun varetager snaevre

egeninteresser.

2. ZAndre Kontrol fra overvagning til selvkontrol

Den veesentligste form for kontrol i hgijtillidsvirksomheder er den selvkontrol, der udgves af den enkelte
medarbejder og af medarbejdergruppen, ofte baseret pa professionelle normer om godt arbejde. Ledere,
der gnsker at udvikle hgijtillidsorganisationer kan, ifglge Reinhard Sprenger (2004) skabe tillid hos
medarbejderne ved at fjerne de traditionelle kontrolsystemer, for eksempel det traditionelle
tidsregistreringssystem og stimulere udviklingen af medarbejdernes egne kvalitetsstandarder.
Medarbejdere, der mgdes af tillid vil typisk besvare denne tillid ved at handle tillidsvaerdigt.

3. Stimulere koordinering ved gensidig tilpasning

Kontrolbaseret ledelse baseres pa topstyret koordinering af aktiviteterne med begreenset interaktion og




kommunikation mellem organisationens forskellige niveauer. Tillidsbaseret ledelse bygger derimod pa
koordinering gennem gensidig tilpasning og med overfgrsel af information mellem kolleger og pa tveers af
hierarkiske niveauer, i form af udveksling af ideer, forslag, kritik, rad og konsultering i en kultur praeget af
gensidig tillid.

4. Udvikling af en leeringskultur

| lavtillidsorganisationer er udgangspunktet, at fejl og mangler skyldes ligegyldighed overfor arbejdsregler
og organisationens mal. | hgijtillidsorganisationer ses fejl og mangler derimod som et udtryk for fejlskan, og
som en anledning til lzering sa fejl minimeres i fremtiden. En central opgave for ledere bliver derfor at
udvikle en egentlig leeringskultur i hele organisationen.

5. En problemlgsende tilgang til konfliktlgsning

| lavtillidsorganisationer behandles konflikter typisk pa gruppebasis gennem forhandlinger. Forhandlinger
ses som den bedste konfliktlasningsmetode, da méalene forventes at vaere forskellige mellem
medarbejdere og ledelse. | hgijtillidsorganisationer antages det, at medarbejdere og ledelse har faelles mal
og konfliktlesningsmodellen far derfor karakter af problemlgsning, baseret pa indsamling af relevant
information og udforskning af alternative lgsninger.

Skiftet fra vaerdibaseret ledelse 1.0 til vaerdibaseret ledelse 2.0

Med udgangspunkt i Alan Fox’ analyse kan vi se, at det fulde udbytte af vaerdibaseret ledelse farst kan
realiseres, nar ledelsen er villig til at tage de afggrende skridt og indfare tillidsbaseret ledelse. Forskellen
pa de de to versioner af vaerdibaseret ledelse, uden eller med tilfgjelsen af tillidsbaseret ledelse, kan
beskrives som vaerdibaseret ledelse 1.0 og 2.0:

Vardibaseret ledelse 1.0 beskriver veerdibaseret ledelse, der er i bedste fald er endt med at blive en ny,
men bladere og mere acceptabel, form for kontrol og styring. Det kritiske perspektiv vil pege pa at denne
form for veerdibaseret ledelse ikke fgrer til en egentlig ny organisations- og ledelsesform.

Vardibaseret ledelse 2.0 beskriver vaerdibaseret ledelse + tillidsbaseret ledelse, der befordrer frigarelse
af medarbejderne, sa styring afleses af selvledelse. Vaerdierne er her det centrale omdrejningspunkt for at
&ndre ledelsesformen, med stgrre vaegt pa delegering af ansvar til medarbejderne. | modseetning til
veerdibaseret ledelse 1.0, er det i veerdibaseret ledelse 2.0 medarbejderne, der er de centrale aktgrer i
forhold til at implementere veerdierne i den daglige praksis.

Medarbejderne inddrages direkte i diskussion af, hvordan vaerdier kan anvendes i daglig praksis gennem
seminarer m.m. Medarbejderne spiller derfor her den helt centrale rolle i forbindelse med udmgntningen af
veaerdiernes konkrete oversaettelse og implementeringen af de konkrete veerdier i organisationen.

| lys af disse teoretiske bidrag, kan vi forsta at det ikke er nok at indfgre veerdibaseret ledelse som et mal i
sig selv. Veerdibaseret ledelse kan derimod ses som et middel til at gennemfgre en mere radikal forandring
af organisation og ledelse ved at indfgre tillidsbaseret ledelse.
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