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Resumé

Ekstraordinzer ledelse ~ Effektive ledere gor en kaempe forskel i deres organisationer. Det kan direkte af-
sespabundinien | pnses pa medarbejderengagement, kundetilfredshed og profit. De organisationer
og virksomheder, der vil vaere blandt de bedste, ma derfor have de bedste og mest
effektive ledere pa alle niveauer. Vi kalder de bedste for ekstraordinzere ledere. Og

ekstraordinzere ledere har en malbar eksponentiel indvirkning pa bundlinjen.

Fokus pa styrker sikrer ~ Dette White Paper har undersggt den seneste evidens inden for ledelse og maling
denbedste udvikiing 5 |edere. De bedste og mest grundige undersagelser inden for omradet viser, at en
organisation opnar den sterste udviklingseffekt, nar der fokuseres pa udvikling af

styrker fremfor, som mange andre udviklingsredskaber, at fokusere pa svagheder.

Hvis en leder dog har en dominerende svaghed, skal det naturligvis adresseres som

det farste, idet en dominerende svaghed kan sta i vejen for udgvelse af god ledelse.

Lederkompetencer  Fn 360 graders evaluering er det mest robuste veerktgj til at afdaekke (og afslare),
afdaekkes gennem 360° . .

evaluering  Nvor god og effektiv en leder er; hvor styrkerne og hvor svaghederne ligger. Men pas

pa, der findes mange 360 graders evalueringer, men kun fa lever op til de krav, der

er ngdvendige for evidensbaseret at kunne sige, hvilke ledere er effektive og hvilke

ikke er.

Organisationer bar arbejde pa at lafte niveauet blandt alle ledere. Men det gaelder
iseer den store mellemgruppe, hvor det starste potentiale ligger i at ga fra god til
ekstraordineer.

Krydstreening er den  Udvikling af styrker kreever en markant anden tilgang til udvikling og leering end at
Losdste metodelor 2l arbejde med svagheder. Vi kalder den udvikling for krydstreening. Her udvikles
ledere lederen fra god til ekstraordineer ved at fokusere pa komplementaere
kompetencer, som viser sig at korrelere med den kompetence, som lederen gnsker

at blive ekstraordinaer til. Det er vores erfaring — underbygget af data og

undersggelser - at de ledere, som bruger krydtraening som udviklingstilgang, opnar

de bedste resultater og i sidste ende bliver de bedste ledere.
| denne rapport argumenterer vi altsa for tre ting;

1. Ledelse kan males. Den bedste made at male pa er at bruge en 360 graders
evaluering. De ledere, som er ekstraordineere, pavirker centrale nggletal i eks-
ponentiel grad.

2. Det er mest effektivt at udvikle styrker. Hvis en god leder gnsker at blive eks-
traordinzer, er det mere effektivt at skabe styrker end at ’fixe’ svagheder.

3. Udvikling af en styrke kraever en markant anderledes tilgang til udvikling.
Udvikling af svagheder kraever almindelig linezer traening, som kendes fra tra-
ditionelle lederudviklingsprogrammer. Udvikling af en styrke kraever derimod
krydstreening.
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1. Styrkebaseret lederudvikling

- en genuin nytaenkning inden for ledelsesudvikling

discip'l-iidr?;?kvkiz“;‘gv?ﬁg Lederudvikling er en gammel disciplin, men man kan ikke sige, at den har udviklet
sig Sigmegeti form, tilgang eller indhold igennem de sidste 25 ar. Det er sjeeldent, at der
opstar noget, som kan siges at vaere genuint nyt i den made ledere udvikles pa. Nye
veerktgjer sasom assertiv kommunikation, coaching og feedback er lagt i lederens
veerktgjskasse, hvor e-learning og summer schools er nye distributionsformer. Men
i alle tilfeelde er der tale om justeringer af en velafprovet tilgang.

| _ Styrkebaseret  Den styrkebaserede tilgang til ledelsesudvikling er derimod noget helt nyt. Den
ederudviking handler oM store fornyelse ligger i teenkningen og tilgangen til lederudvikling. Den styrke-
kompetencer  baserde tilgang leegger vaegt pa at gere lederen bedre til de kompetencer, som

allerede mestres. Denne tilgang har nogle grundleeggende konsekvenser for,

hvordan man arbejder med lederudvikling, fordi det tilfarer noget nyt og effektfuldt til

ledelsesudvikling.

Nar man star overfor at skulle udvikle en leder eller en ledergruppe, star man ofte

Lederudviking  over for tre grundlaeggende spgrgsmal;
giver anledning til

tre grundlaeggende 1

sporgsmal Hvordan vurderer jeg lederen? Skal det veere pa kompetencer, intelligens,

bundlinjen eller noget helt fierde? Hvem er den/de rette til at vurdere; HR,
lederen selv, lederens leder?

2. Bor jeg udvikle personens styrker eller skal jeg forsege at udbedre
lederens svagheder? Skal jeg finde et minimumsniveau, som alle ledere
skal na? Skal jeg arbejde med de svageste ledere eller de bedste? Kan alle
ledere udvikles?

3. Hvordan er den mest effektive made at udvikle lederen pa? Der tilbydes
sa mange mader at udvikle ledere pa. Hvad virker?

De tre spargsmal er sa grundleeggende, at ethvert lederprogram altid bgr have ind-
bygget svarene pa dem.

Figur 1: Fra vurdering til udvikling af lederkompetencer

Krydstraening til
udvikling af styrker

o Vurdering af 9 Udvaelgelse af

lederkompetencer udviklingsomrader — eller

Lineaer traening til at
udbedre svagheder

Kilde: Morten Kamp Andersen

Den styrkebaserede tilgang demonstrerer, at det er mest effektivt at udvikle en
reekke styrker hos den enkelte leder. Dermed opnas den bedste brug af
organisationens vigtigste ressourcer; penge og ledertid.

Dette White Paper vil vise, hvilken evidens der foreligger for det postulat og dermed
0gsa pa svarene pa ovenstaende tre spgrgsmal.
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2. Maling af ledelse

Hvorfor skal vi til at male ledelse — maler vi ikke nok? Vi skal ggre det klart, at det
ikke er et mal i sig selv at male. Det er derimod et ngdvendigt middel til at tilrette-
lzegge et effektivt lederudviklingsforlgb. Eller sat mere pa spidsen; det er ikke muligt
at lave et effektivt lederudviklingsforlgb uden en grundig maling af ledelsesniveauet
og -kvaliteten inden.

Gennem malingaf  F@r udviklingen gar i gang skal lederen altsa farst have et godt og entydigt billede

fogzﬁiﬁvk;z::usmﬁ?' af, hvor dennes ledelsesniveau ligger. Det skal ske af to arsager; for det fgrste for

formusres  at finde ud af hvilke kompetencer, der skal udvikles. For det andet for at udveelge
strategien for udvikling. Farst nar den vurdering er taget, kan lederen udvikle sig.

Det er vigtig at veelge det ~ Der findes mange mader at male og vurdere lederkompetencer pa. Rigtig mange
rette méleveerktoj  endda. En gennemgang af de mest populeere af dem viser dog, at de langt fra er lige
gode, relevante eller sammenhaengende (Andersen, 2013). Sa inden man springer

ud i at male ledelse, sa er det relevant at overveje, hvordan man ggr det bedst.

2.1. Hvad ligger bag god ledelse?

Forskellige tiigange til  Det fgrste, man skal gere sig klart, er, at den made man veelger at vurdere en
_ lederudvikling bygger  |eder pa haenger sammen med den generelle antagelse, man har om ledelse. Hvis
pa forskellige antagelser . . .

om, hvad ledelse or ManN eksempelvis anskuer ledelse ud fra en treekteoretisk tilgang (at god ledelse
haenger sammen med personlighedstraek hos lederen), sa vil man eksempelvis male

lederens 1Q, personlighed eller problemlgsningsevner. Man vil med andre ord for-

s@ge at male lederen ud fra dennes stabile treek. Et udviklingsforlgb handler derfor i

hgjere grad om at placere lederen i jobs, situationer og over for opgaver, som passer

til lederens traek. Nogle vil forsgge at eendre pa lederens personlighed (eksempel

emotionelle kapacitet eller udadvendthed), men oftest uden held.

En anden tilgang antager derimod, at ledelse — og dermed god ledelse — afhanger
mere af kontekst, kultur og relationer end af enkelte personer. Disse kompetencer
er langt mere situationsbestemte og derfor lettere at tilpasse og tilegne sig. Disse
ledelsesskoler har derfor ogsa et mere optimistisk syn pa udvikling af ledere.

Atanskue ledelse som  Den styrkebaserede tilgang indeholder flere 'skoler’. Der er personer og udviklings-
bl e et udbydere, som har en traekteoretisk forstaelse af mennesket og ledelse — altsa at
vi som mennesker har en raekke stabile treek — intelligens eller personlighedsmaes-
sige — som kan veere vores styrker, og som skal afdeekkes. Den tilgang finder vi
relativt uinteressant og sneever. Den stemmer ikke overens med den oplevelse af
virkeligheden, som vi har.

_Alle ledere kan udvikle  Den tilgang, som arbejder med kompetencer og sammenfaldet med og udtrykket

sine evnerog blive bedre ot oy persons kompetencer og s& den kontekst, som lederen arbejder indenfor, er i
vores gjne derimod en brugbar og relevant tilgang. Vi tror i det hele taget pa, at vi alle
kan udvikle vores evner til at blive gode ledere. Vi kan ikke alle blive fremragende
eller ekstraordinaere, men vi kan alle udvikles og blive bedre.

De mest prominente personer inden for den styrkebaserede tilgang er personer som
Martin Seligmann, Marcus Buckingham, Mihaly Csikszentmihali og Donald Clifton.
De argumenterer for, at lederen selv skal identificere sine styrker, oftest via et skema
eller en personlig adferdsvurdering. Problemet med det er, at ledere — som alle
andre mennesker — er darlige til at evaluere sig selv. Figur 2 viser problemet tydeligt:
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ledelse
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360° evaluering

Figur 2: Forudsigelsesgrad af forskellige bedemmergrupper pa ledereffektivitet
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Figuren viser, at af alle bedemmelsesgrupper er forklaringsgraden af lederens
egen tilbagemelding den laveste — halvt sa hgj som de @vrige bedgmmergrupper.
Sagt pa en anden made; vi er som mennesker ikke de bedste til at lave en objektiv
og nggtern bedemmelse af vores evner som leder. Heller ikke med bistand af et
spargeskema. Vi har brug for en anden made at vurdere vores kompetencer og
evner som ledere pa.

2.2. 360° feedback er den bedste metode

Vi vil anbefale, at man bruger en 360 graders evaluering, og at det ber veere et
vigtigt element i ethvert lederudviklingsprogram. Dels giver det en mulighed for at
fa et nuanceret billede af lederen, dels er det lederens mulighed for at fa aerlig og
objektiv feedback fra mange af de personer, han/hun har omkring sig (noget som
mange ledere har sveert ved at fa til daglig). Men et af de vigtigste argumenter er
maske, at det giver det mest korrekte billede af en persons lederevne.

360 graders evalueringsmetoden er ikke et nyt faeenomen. Tveertimod, den
udviklingsmaessige metode er nu blevet s& udbredt, at mange har veeret
'igennem’ sadan en evaluering. Og med god grund. Chappelow (2004) har
bemeerket, at den maske starste og vigtigste tendens inden for lederudvikling over
de seneste 20 ar har veeret 360 graders feedback. Andre kaldte det en af de mest
bemeerkelsesveaerdige ledelsesnyskabelseridetseneste arti(bl.a. Atwater & Waldman,
1998). Vi er enige og ser den som den mest effektive og derfor foretrukne metode til at
identificere styrker og svagheder.

360 graders evaluering betyder kort fortalt, at lederen bliver vurderet fra flere
vinkler; egen leder, kollegaer, medarbejdere, kunder, eksterne interessenter og andre
relevante givere af input.

Figur 3: Evaluering af en leder via en 360 graders evaluering
o

@
A
Leder / Kunde

A—A4A—A4

Kollega Mig Kollega
A A A A
Medarbejdere

Undersggelser viser, at 360 graders evalueringer giver det mest preecise billede af
en leders effektivitet og bedst forudsiger effekten af ledelse. Effekten er eksempelvis
gget medarbejderengagement, kundetilfredshed, indtjening og lavere medarbejder-
omsatning. Den negative side ved evalueringsformen er, at den er kostbar; den
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kraever tid fra en masse personer. Trods denne valide kritik mener vi, at den ekstra
omkostning i form af tid og penge let opvejes af det bedre og mere handlingsrettede
billede af lederens kompetencer.

At anvende 360°
evalueringer er veerdifuld
investering

2.3 Det er ikke ligegyldigt hvilke kompetencer, man maler

Ovenfor argumenterede vi for, at det ikke er sa interessant at male og evaluere pa
treek hos den enkelte leder, men at adfeerd og kompetencer i stedet er langt mere
interessante. Og ikke mindst hvordan den enkelte kompetence og adfaerd opleves i
den enkelte organisation.

| en undersagelse af over 20.000 ledere og over 2.000 kompetencer og adfeerd blev
det klart, at nogle var vigtigere i forhold til lederens effektivitet og dermed pavirkning
pa medarbejdere og bundlinje (Zenger & Folkman, 2009). En af de kompetencer der
blev undersggt var, hvor god lederen var til at komme til tiden. Undersggelsen viste,
at den kompetence/adfeerd var betydningslgs i forhold til at vurdere ledere; bade
gode og darlige ledere kom til tiden i forbindelse med mgader. Dette var derfor ikke
en differentierende kompetence.

Nogle lederkompetencer
er mere vigtige at male
end andre

Omvendt var der 16 kompetencer, som adskilte de bedste ledere (de 10% bedste)
fra de darligste (de 10% darligste). | figur 4 er de 16 kompetencer vist.

Figur 4: 16 differentierende kompetencer

16 lederkompetencer

N Fokus pa Lede Karakter Interpersonelle Personlige evner
fordelt paafem resultater forandringer evner
hovedomréader
Resultatorienteret | Udvikler Udviser hgj Kommunikerer Har teknisk/faglig
strategiske integritet og klart og tydeligt ekspertise
perspektiver aerlighed
Seetter hgje mal Mestrer Inspirerer og Loser og
forandringer motiverer andre til | analyserer
hejt preestations- | problemer
niveau
Tager initiativ Forbinder Opbygger Fremmer
organisationen til relationer innovation og
eksterne udvikling
interessenter
Udvikler andre Praktiserer
selvudvikling
Samarbejde og
teamwork

De 16 kompetencer er med andre ord kompetencer, som de bedste ledere
mestrer, men som de (statistisk set) darlige ledere ikke mestrer. En kompetence som
"forretningsforstaelse’, som ikke er med i figur 4, er dermed ikke en differentierende
kompetence mellem de bedste og darligste ledere, mens "Tager initiativ” er.

Ledere bor arbeide  Nar man ensker at udvikle sig som leder, er det derfor vigtigt, at man bliver
I’(’;%gt"er;‘g::%”ecﬁgzgg ekstraordinzert god til kompetencer, som rent faktisk betyder noget i forhold til at
ledere  Dlive vurderet som en god leder. Det handler derfor om et skarpt fokus pa de rigtige
kompetencer, fremfor at udvikle en styrke inden for en kompetence, som rent faktisk

ikke betyder det helt store.
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hvad en styrke er

3. Fokus pa styrker fremfor svagheder

Nar lederens styrker og svagheder er afdaekket, er det tid til at veelge, hvilke
kompetencer, der skal udvikles. Lidt firkantet sagt kan lederen enten veaelge at
fokusere pa at udvikle en kompetence, som lederen ikke er sa god til, og som han/
hun gerne vil mestre (udbedrer en svaghed) eller blive ekstraordineer til noget, han
allerede er god til (udvikler en styrke).

Hvis man undersgger evidensen bag effektiviteten af lederudvikling, viser det sig,
at udvikling af en styrke er det mest effektive. Figur 5 viser data fra en stor gruppe
ledere, hvor man undersggte effekten af udviklingen af hhv. styrker og svagheder.
Undersggelsen delte lederne op i to grupper; en som udbedrede svagheder og en
som udviklede styrker. Ud fra et relativt ens udgangspunkt var der en tre gange sa
stor effekt ved at fokusere pa styrker fremfor svagheder. Konklusionen er klar: Hvis
man gnsker at blive en bedre leder, er det mere effektivt at udvikle styrker frem for
at fokusere pa svagheder.

Figur 5: Ledelseseffektivitet far og efter udviklingsprogram

1<
(=]
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@»
=
D
e
=4 46
- 41
= 34
=
2
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D
=4
(<5
)
Ledere som Ledere som
udviklede svagheder udviklede styrker
For-test - Efter-test

Kilde: Zenger & Folkman, 2009

Det er et tankevaekkende manster, at de som evaluerer andre typisk fokuserer
pa personens svage sider. Sadan forholder det sig eksempelvis, nar man som
foreeldre sidder med sine bgrns standpunktskarakterer og skal overveje,
hvordan man kan stgtte dem i deres laering. P4 samme made foregar det ogsa i fx
medarbejderudviklingssamtaler (MUS), nar der skal laves udviklingsplaner. Sadan
forholder det sig (desveerre) ogsa, nar vi sidder med vores personlige evaluering
og teenker i egen laering. Men vil man forbedring, sa skal betten vendes. Man bar
fokusere pé sine styrker.

3.1. Definitionen af en styrke

Hvad er en styrke? Det er vores erfaring, at nar ledere taler om styrker, sa taler de
faktisk om en raekke forskellige — og ofte modstridende — ting. | vores arbejde har vi
fundet det nyttigt at definere styrker som noget der;

1. bliver praktiseret pa ekstremt hgjt niveau - blandt de 10-20% bedste
bliver brugt pa tveers af kontekster og situationer

bruges konsistent og ikke bare engang i mellem

er rimeligvis stabil — at den fastholdes over tid

konsekvent giver positive resultater

o o > N

er vaerdsat af personerne omkring lederen
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Dominerende svagheder
skal behandles som det
forste

En svaghed er
dominerende nar den ger
lederen mindre effektiv

Ikke alle svagheder star i
vejen for god ledelse

Definitionen oven for er ikke kun i overensstemmelse med den forskning, der ligger
bag den styrkebaserede tilgang, men er ogsa i hgj grad operationaliserbar. Dette
ses ved, at lederen kan male sine styrker via en 360 graders evaluering og sammen-
ligne evalueringen med andre ledelsesscorer. Det bliver ogsa igennem ovenstaende
definition klart, hvorfor en selv-maling ikke er tilstreekkelig i forhold til at vurdere
styrker, idet punkt 1, 5 og 6 typisk kraever vurdering fra andre end lederen selv.

3.2. Ikke styrker for enhver pris

Den styrkebaserede tilgang forholder sig bestemt ikke strudseagtigt il
svagheder. Overskygger svagheden styrkerne, ma svagheden handteres. Hvis leder-
vurderingen viser, at man har en dominerende svaghed, sa skal man farst
koncentrere sig om at udvikle den givne kompetence op til et niveau, hvor den ikke
lzengere “larmer” og star i vejen for effektiv ledelse.

Det betyder, at hvis man som leder har en kompetence, som man er darlig til, sa
kan det negative overskygge det, man er god til, og derfor bliver man ofte vurderet
som en darlig leder. Faktisk viser data, at hvis en leder har en dominerende svaghed
(ifolge vores definition), sa ligger lederen i den 18. percentil af alle ledere — altsa
blandt de darligste ledere. Sagt med andre ord, en dominerende svaghed vil oftest
forhindre en leder i at blive vurderet som god og effektiv.

Hvad er definitionen pa en dominerende svaghed? Der er ikke nogen klar og entydig
— dvs. objektiv given — definition, men det drejer sig om et traek hos en person, som
har en gdelaeggende negativ effekt pa personens effektivitet som leder. Det betyder,
at det er en kompetence, som 1) er vigtig i forhold til det job, som vedkommende har,
og 2) hvor vedkommende scorer meget lavt — blandt den 10%-20% percentil af alle
ledere i en relevant population.

Det er ikke alle svagheder, som udger et problem. Faktisk viser data, at de
absolut bedste ledere ogsa har svagheder. Et eksempel herpa er Steve Jobs, som af
mange var anset som en fantastisk og visioneer leder, der kunne skabe veerdi til bade
aktionaerer, kunder og medarbejdere samtidig med, at han efter eget udsagn
elskede sit job. Han scorede hgjt pa vision, kommunikation og pa at veere
resultatorienteret. P4 samme tid havde han ogsa svagheder i sin ledelse, som
mange bager og beskrivelser har pavist. Blandt andet beskrives han som selvisk,
arrogant og sveer at arbejde sammen med i pressede situationer (Isaacson,
2011). Sa han havde svagheder, men de var ikke dominerende svagheder — altsa
svagheder, der stod i vejen for hans styrker.

Konsekvenserne af en dominerende svaghed, der overskygger styrkerne, er
markant for perceptionen af en leder og bliver det fglgelig ogsa for lederens
effektivitet i virksomheden. Figur 6 nedenfor viser, hvor vigtigt det er, ikke at have
dominerende svagheder og derfor, hvorfor de bar arbejdes med fgrst. Vores erfaring
og vores data viser, at ca. 25%-35% af ledere farst bgr arbejde med at udbedre en
svaghed, fgr de arbejder med en styrke.

Figur 6: Sammenhang mellem antal af styrker/svagheder og ledelseseffektivitet

89 o1
81
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72
70 64
Gennemsnits go
percentile
50
score pa
360 40 37
evaluering 30 A
20
10
o 4
o 1 2 3 4 5

Antal af styrker
(Kompetencer pé 90 percentil)

Kilde: Zenger et. al. 2012
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Side 10

3.3 Hvilken styrke skal man valge at udvikle?

Nar en leder skal udveelge sit/sine udviklingsomrader, sa er vores konklusion
at valget skal forega ud fra fglgende reekkefalge:

1. Udbedre en dominerende svaghed. Hvis en leder har en dominerende
svaghed skal det adresseres forst. En dominerende svaghed overskygger
de avrige kvaliteter og kompetencer, som lederen har og star i vejen for
udgvelse af god ledelse.

2. Udvikle en/et par styrker. | fraveeret af en dominerende svaghed bar
lederen arbejde pa at udvikle styrker. Som figur 6 ovenfor viser, sa vil en leder
med kun tre styrker veere blandt de bedste 19% af ledere i verden.

3. Balancér kompetencerne. Hvis en leder ikke har nogle dominerende
svagheder og allerede har tre styrker, sa vil vi anbefale, at lederen vaelger
kompetencer, som balancerer det generelle billede af kompetencer.

Vores data viser, at ca. 30% af ledere vil veere i udviklingsomrade 1 (af de tre
oven for), 55% i udviklingsomrade 2 og ca. 15% i udviklingsomrade 3, sa de fleste
ledere vil finde sig selv i kategori 2. Et naerliggende spgrgsmal er sa, hvilke af de 16
kompetencer (vist i figur 4) lederen skal veelge at gere til styrker. Til det bruger vi
tre kriterier (se figur 7): noget som lederen er god til, noget lederen er passioneret
omkring og endelig noget som organisationen har brug for, at lederen bliver god til.

Figur 7: Kriterier for udvaelgelse af en kompetence at styrke

Relevant
kompetence at
udvikle

X

(Behov)

Kun hvis kompetencen deekker alle tre omrader, er det den mest optimale at udvikle.
Hvis det er noget, som lederen er god til og som organisationen har brug for, men
som lederen ikke har passion for, sa vil det virke som en pligt, og den vil ikke blive
brugt pa den made, som organisationen har brug for, og det anskede resultat vil ikke
blive opnaet.
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4. Krydstraening - en styrkebaseret udviklingstilgang

En meget vigtig men overset pointe i forhold til at udvikle styrker er, at det skal forega
pa en meget anderledes made, end hvis man udbedrer svagheder. Med andre ord,
hvis man pa en 10-trinsskala gnsker at ga fra 8 til 10, kreever det en anden treening,
tilgang og mind-set, end hvis man e@nsker at ga fra 2 til 4.

4.1 Analogi: Igbetraening

Til at illustrere denne pointe kan falgende analogi veere nyttig; forestil dig, at du vil
labe et 10 kilometerlgb om seks maneder. Hvis du er en meget uerfaren lgber (en
svag kompetence), sa vil gode rad veere: "Kab et par gode Igbesko”, "fa lagt et labe-
program”, "ga til et foredrag om at lgbe et 10 kilometers Igb”, "bare ga i gang med at
labe” 0.s.v. Hvis du fglger den slags rad, sa vil du ga fra at vaere en darlig lagber til at
blive en god Igber. Du vil kunne Igbe de 10 kilometer i en fin tid. Den type af udvikling
kalder vi linezer treening.

Hvis du derimod allerede er en god Igber: Lad os sige, at du Igber 10 kilometer pa 40
minutter i dag (en god kompetence), og du vil gerne ned pa 33 minutter (sa lgb bliver
en styrke). Hvilke rad vil sa veere gode? De fgrnaevnte rdd om lgbeudstyr, foredrag,
labeprogrammer o.s.v. er ikke relevante i denne sammenhaeng. Du er allerede rigtig
god, du har optimeret dit Igb sa& godt, som du kan, og du har hart foredragene og
leest bagerne. At gare mere af det samme vil ikke bringe dig fra god til ekstraordineer.
| det tilfeelde skal der taeenkes anderledes i forhold til udvikling.

Vi ved, at rigtige gode lgbere supplerer deres Igbetreening med andre ting sasom
svgmning til treening af lungekapacitet og -effektivitet, mentaltraening samt muskel-
traening i motionscentre. De bruger altsa andre former for sport og traening, som ikke
er direkte relateret til Igb, til at forbedre deres lgb. Hvorfor gar de det? Det er, fordi
de ved, at en kompetence kun kan mestres pa et hgjt niveau ved at bruge andre
kompetencer i sammenhaeng med den. Denne form for treening kaldes krydstraening
og er i sin tilgang helt anderledes end linezer traening.

4.2 Krydstraning som lederudvikling

Pa samme made udvikles professionelle eller arbejdsrelaterede kompetencer. Hvis
du ikke er sa god til fx at holde preesentationer i starre forsamlinger, og det er vigtigt
i forhold til dit arbejde, sa vil gode rad veere linezere rad; deltag pa et kursus, brug
mere tid pa forberedelse, gv dig i mindre forsamlinger, keb en bog, se nogle TED
Talks, fa en mentor etc. Alle sammen gode rad. Hvis du fglger dem, vil det hjeelpe
dig, og du vil ga fra darlig til god taler.

De rad hjeelper bare ikke, hvis du allerede er en rigtig dygtig formidler, og du holder
gode praesentationer. Hvis du gnsker at ga fra at vaere en god til at vaere en ekstra-
ordinger god formidler, s& skal der krydstraening til.

Krydstreening giver mening i forhold til Igb og i hej grad ogsa i forhold til udvikling
af lederkompetencer. Faktum er, at langt de fleste ledere allerede er gode til langt
de fleste ting og derfor ikke oplever (med rette), at de far nok ud af traditionel leder-
udvikling. Ved at krydstreene en kompetence, kan en leder effektivt arbejde med en
kompetence, som allerede mestres pa et godt niveau.

| Zenger & Folkmans artikel i Harvard Business Review "Make Yourself Inde-
spensable”, som er en anbefalelsesvaerdig artikel i forhold til krydstraening af le-
dere, beskriver de to forfattere, hvordan de med et stort data-baseret arbejde har
undersggt korrelationen imellem forskellige kompetencer. Med det arbejde har de
kortlagt en metode for, hvordan man kan krydstreene kompetencer. Interaktionsef-
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fekten, varierer i styrken af pavirkning og er i nogle tilfeelde overraskende. Et af dem
er illustreret i figur 8 nedenfor.

Figur 8: Interaktionseffekten mellem kompetencer

(A) (B)
Faglig ekspertise Kommunikation

Sandsynlighed for at veere blandt de 25% bedste ledere,
hvis man mestrer falgende kompetence

« Kun ‘faglig ekspertise’ 3%
« Kun ‘Kommunikation’ 14%

ol
« Begge kompetencer 17% o

Kilde: Zenger & Folkman (2011)

Figur 8 illustrerer, at hvis en leder bade har en styrke i "faglig ekspertise” og i
"kommunikation”, s& er sandsynligheden 82% for, at den person er blandt de
25% bedste ledere i verden. Hvorimod hvis lederen kun har en styrke i "faglig
ekspertise” og ikke i ’kommunikation”, sa er sandsynligheden kun 14%. Med andre ord,
sa er kommunikation en krydstraeningsgvelse for faglig ekspertise, hvilket giver god
mening, nar man tenker over det — for at fa gennemslagskraft som leder ved at
bruge sin faglige viden, skal man kunne kommunikere den effektivt.

Et andet eksempel pa en stor interaktionseffekt er mellem kompetencen "hgj
integritet” og "assertiv’. Det er en interessant korrelation og interaktionseffekt, der
er pa spil, for ved farste gjekast synes de to kompetencer ikke at have noget med
hinanden at gagre. Men nar man undersgger det neermere, sa giver det mening, at for
at man som leder kan bevare en hgj grad af integritet, sa kreever det, at man ter stille
de sveere spgrgsmal, hvilket ogsa indbefatter at fa andre til at sige sandheden og
stille spargsmal til andre som sikrer, at de overholder deres forpligtelser. En person,
som ikke er assertiv, lader ting passere uden at stille spgrgsmal. En person med en
hgj grad af integritet siger noget, nar han/hun oplever noget, der ikke er etisk eller
gjort godt nok. Det kreever, at man kan vaere assertiv i sin kommunikation.

Krydstraening betyder kort sagt, at man treener en komplementaer kompetence —
altsa en kompetence, hvor der er pavist en hgj interaktionseffekt. P4 samme made
som Igberen traener svgmning, sa treener lederen assertiv kommunikation for at blive
bedre til at vise sin hgje integritet.

4.3 Udvikling af styrker foregar “on-the-job”

At udvikle en styrke med krydstreening kreever noget specielt. Krydstraening
lzegger i hgj grad op til lzering pa jobbet og er derfor en slags "on-the-job” traening. Det
stemmer godt overens med den seneste forskning inden for effektiv ledelses-
udvikling, som understogtter den udbredte 10-20-70 tommelfingerregel, som
foreskriver, at 10% af leering ber forega via klasseundervisning, ved at laese
bager og/eller e-learning, 20% bgr forega gennem observationer af rollemodeler eller
andre personer omkring sig og 70% ved at gve det pa job i ens reelle kontekst.

Styrkebaseret udvikling af ledere er altsa ikke bare at finde det, som man er god til,
og sa gare det noget mere. Det er en udbredt misforstaelse. Det er derimod at ville
bringe den kompetence, som man scorer rigtig hejt pa, op til et endnu hgjere niveau
ved at arbejde med komplementaere kompetencer. Linezer traening pa styrker virker
faktisk ikke.
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5. Konklusion

| dStyrc‘;?bkﬁseret Styrkebaseret lederudvikling et det mest genuint nyteenkende indenfor ledelses-
“banebrydende  UdVikling de seneste 25 ar. Andringen bestar i den grundlaeggende tankegang for,
nytenkning hvordan man anskuer at ledere udvikles mest effektivt. Modsat traditionel leder-
udvikling, der fokuserer pa forbedring af svagheder, argumenterer den styrke-

baserede tilgang for, at man skal arbejde med at styrke kompetencer man allerede

mestrer.

360° evaluering er  Fundamentalt for udformning af ethvert lederudviklingsprogram, er antagelsen om

det mfnilgfé';k":z hvordan ledelse vurderes. Ledelseskompetencer afdeekkes bedst gennem en 360
graders evaluering. Dette veerktgj er ikke nyskabende, men bestar af en gennem-
provet og veldokumenteret metode, der sikrer et nuanceret og objektivt billede af
lederen. 360 graders evalueringer kan veere tidskreevende, men det er en
investering, der i sidste ende gar den samlede lederudvikling mere malrettet og dens
effekt mere forudsigelig.

Forskning viser sget ~ Et omfattende studie, hvor data fra mere end 20.000 ledere blev indsamlet og
effektivitet ved f°'s‘t“ysrkpe"’; analyseret konkluderede, at der er 16 kompetencer, som adskiller de bedste ledere
fra de darligste. Derudover viser undersggelser, der sammenligner forskellige til-
gange til lederudvikling, at ved udvikling af disse kompetencer er det langt mere

effektivt at fokusere pa styrker fremfor svagheder.

Valget af kompetenceomrade en leder skal udvikle sig indenfor, bygger pa tre krite-
rier:

* Lederen besidder allerede gode evner indenfor omradet
* Det er noget lederen er passioneret omkring
» Organisationen har brug for, at lederen er god pa dette omrade

kgg;‘?iggbgfdseiyr;k:é Nar et kompetenceomrade er valgt, skal udviklingen forga pa en helt anderledes
krydsftraening made, end hvis man udvikler svagheder. Metoden der i stedet anvendes hedder
krydstraening. Her arbejder man ikke linezert indenfor rammerne af den kompetence
der gnskes udviklet, men sgger efter at skabe interaktionseffekter ved at fokusere

pa udviklingen af komplementaere kompetencer.
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