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LEDELSESRUM

LEDEREN SOM
AUTORITET

Nutidens flydende, ustabile og komplekse organisa-
tioner har fgrt til uklare autoritetsrelationer, hvor
greensen mellem leder og medarbejdere er delvist
nedbrudt. Lederen er dog stadig en autoritetsfigur,
som ma vedkende sig magten og dens vilkar og ggre
sig fortrolig med rollen som autoritet. Ledelse og auto-
ritet haenger teet sammen, og det er sveert at beskeef-
tige sig med ledelse uden ogsa at tale om autoritetien
af dens former. Man kan sagtens veere en autoritet
uden at veere leder, men det er langt svaerere at veere
leder uden autoritet. Derfor er det vigtigt for en leder
at finde sig tilpas i rollen som autoritet og opna legiti-
mitet 1 rollen og fglgeskab fra sine medarbejdere. Der-
for vil vi seette fokus pa:

> Tre magtdimensioner i rollebegrebet: positionsmag-
ten, den personlige og relationelle magt og den dis-
kursive magt.

> Hvilke autoritetsfigurer lederen er inspireret af 1 le-
derjobbet.
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> Eksempler, gvelser og refleksionsspgrgsmal, der gi-
ver lederen mulighed for at udvikle sig i rollen som
autoritet for derved at opna de bedste resultater i
samspil med andre.

ROLLEN SOM AUTORITET

At udgve autoritet sker 1 relation til andre. Autoritets-
relationer er ifglge lektor 1 psykologi ved Roskilde Uni-
versitet Steen Visholm kendetegnet ved dels at veere
en relation med to positioner, hvor den ene position
bestemmer noget over den anden, dels et retsforhold,
der legitimerer relationen og afgreenser autoritetens
gyldighedsomrade. Det sidste vil typisk veere indskre-
vet 1 ansaettelseskontrakten, nedfeeldet i organisatio-
nens retningslinjer og grafisk afbildet 1 organisations-
diagrammet.

Autoritet udvikles 1 relationer, 1 et samspil mellem
lederens evner til at udvikle sin autoritet kombineret
med medarbejdernes vurdering af, om det lykkes le-
deren at optreede autentisk og trovaerdigt i lederrollen.
Hvis det lykkes, bliver lederen opfattet som en legitim
leder, som medarbejderne anerkender og viser fglge-
skab.

Lederen skal til stadighed ggre sig fortjent til at blive
oplevet som en autoritet, og autoriteten skal vedlige-
holdes, udbygges og lgbende bekraeftes. Den kan mi-
stes, den kan vakle, den kan genopbygges, og den er en
dynamisk stgrrelse, der hele tiden skal iagttages. Det
er et konstant og vigtigt personligt arbejde for lederen
at veere lagttagende, undersggende, reflekterende om-
kring spgrgsmalet om, hvorvidt hans legitimitet har et
niveau, der ggr det muligt at opna fglgeskab og skabe
resultater. Her er et eksempel pa en leder, som havde
sveert ved at finde sig tilpas i1 lederrollen:
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Hans fik etlederjobien organisation med mange
kreative medarbejdere. Efter to ars anszettelse
bliver han fyret pa grund af mange konflikter og
manglende resultater. I bagklogskabens lys for-
teeller Hans, at han konstant befandt sig i et
krydspres, og forklarer videre, at han desveerre
ikke formaede i tilstreekkelig grad at reflektere
ud fra de forskellige iagttagelsesperspektiver,
som opgaven tydeligvis kreevede. Tveertimod
blev han offer for de forskellige forventninger,
der 13 i jobbet, og han forsggte at ggre alle til-
fredse. Han siger: ,Derved fik jeg ikke sat mig 1
scene som den strategiske, reflekterende leder,
som jeg gnskede at veere. Utryghed og frustra-
tion blev hurtigt en del af hverdagen. Jeg for-
spgte naturligvis at skabe rammer, men pa grund
af travlhed og tgven i beslutningsgjeblikket op-
stod tvivl og usikkerhed om, hvor jeg gnskede at
beveege min gruppe hen. Med andre ord var
mine kompetencer til at operere 1 et krydspres
ikke tilstreekkelige. Ligeledes fik jeg heller ikke
udviklet mine medarbejderes kompetencer 1
den retning. Jeg endte med at sta alene inde pa
midten 1 det, jeg vil kalde en organisatorisk
krydsild, hvor der blev skudt pa mig fra alle si-
der.”

L _

Det er ikke altid, det gar sa galt som i Hans’ tilfeelde,
men eksemplet illustrerer ganske godt, hvad der er pa
spil, nar lederen ikke handterer den del af jobbet, der
vedrgrer rollen som autoritet. Hans fik aldrig defineret
de eksterne forventninger til opgaven, han fik ikke op-
bygget gode relationer til medarbejderne, og han fik al-
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drig sat dagsordenen. Der blev trukket 1 Hans fra alle
sider, og han evnede tilsyneladende ikke at bringe sig
ud af den situation og blive herre i eget hus. Fgrst efter
at han var fratradt jobbet, fik han skabt en tilstraekke-
lig afstand til sig selv og den situation, han befandt sig
i. Fgrst da kunne han seette ord pa sine oplevelser og
reflektere over, hvad der kunne have gjort ham til en
leder, som medarbejderne naturligt havde lyst til at
lytte til og fglge.

Autoritet og magt heenger ulgseligt sammen. Som
leder har du magt, og lederen bliver en respekteret
autoritet, hvis han forvalter dette vilkar pa en made,
som veekker andres respekt. Vi vil her praesentere tre
dimensioner af magtbegrebet, som er vigtige for lede-
ren at kende og forholde sig til:

> Positionsmagten, der er givet 1 kraft af rollen. Den
kan overspilles eller underspilles.

> Den personlige og relationelle magtdimension er
evnen til at opbygge gode relationer til medarbej-
derne og opna deres fglgeskab. Personlig autoritet
betyder meget for, om det lykkes at udfylde den po-
sitionsmagt, lederen har faet tildelt.

> Den diskursive magtdimension, som iseer har faet
betydning 1 det senmoderne komplekse samfund,
hvor lederen pavirker maden at teenke og tale pa.
Den made at forvalte sin magt pa er mindre relate-
ret til den enkelte medarbejder, men fokuserer mere
pa at skabe rammer om selvledende medarbejdere.

Positionsmagten

Positionsmagten er den rolle, lederen far tildelt, nar
han udnaevnes som leder. Denne rolle er ifglge psyko-
log Anton Obholzer, tidligere chef for The Tavistock
Clinic 1 London, karakteriseret ved retten til at treeffe
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beslutninger, der er bindende for andre. Autoritet og
ansvar kobles ofte sammen, sadan at forstd, at den,
der udgver autoritet, ogsa samtidig patager sig et an-
svar. Positionsmagten tildeles ofte ved, at lederens
chef preeciserer sine forventninger til opgaven, skitse-
rer, hvilken kompetence og hvilket ansvar lederen har
faet tildelt, hvilke kerneopgaver der skal prioriteres, og
hvilke resultater der skal nas. Det kan veere beskrevet
1 en funktionsbeskrivelse. Via positionsmagten har le-
deren ansvaret for at opna en reekke resultater. Den le-
delsesopgave, lederen patager sig i den forbindelse, er:
at seette mal, planlaegge, prioritere ressourcer, fordele
opgaverne, korrigere, belgnne, evaluere, ansaette og af-
skedige.

Rosabeth Moss Kanter, professor ved Harvard Busi-
ness School og forfatter til en reekke bgger, har be-
skeeftiget sig med, hvordan man opnar magt i organi-
sationer, og definerer magt som ,evnen til at fa ting ud-
fart, at mobilisere ressourcer og ggre det, personen behguver
for at na de mal, personen forsgger at na“. Kanter leegger
saledes vaegt pa, hvordan man far magt pa et organi-
satorisk niveau, og interesserer sig mindre for person-
lighedstraek som gennemslagskraft, robusthed og lig-
nende. Hun har fokus pa, hvordan lederen opnar magt
og indflydelse ved at opna betydningsfulde resultater,
der er synlige for andre, og ved adgangen til ressour-
cer. Hertil kommer et godt netveerk, der kan stgtte le-
deren, nar det er ngdvendigt, og for hvem hans resul-
tater er synlige.

Refleksion: Den organisatoriske magtposition

Lederen kan styrke sin organisatoriske magtposition
og udvikle den igennem en reekke refleksionsspgrgs-
mal opdelt i nogle hovedtemaer, som er inspireret af
Kanters tilgang til den organisatoriske positionsmagt:
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1. Opgaver og synlighed

Du skal under dette tema undersgge, hvordan du vur-
derer dine opgaver 1 forhold til, hvor betydningsfulde
og synlige de er:

> Hvilke af dine opgaver er de vigtigste, og hvilke er
mindre vigtige 1 forhold til din ledelsesopgave?

> Er der en fornuftig ssammenhaeng mellem den tid,
du anvender pa opgaverne, og opgavernes betyd-
ning?

> Er der andre opgaver, du 1 hgjere grad burde priori-
tere for at styrke din og afdelingens synlighed og be-
tydning?

> Hvilke centrale personer kender dit arbejde — det du
faktisk laver, dine problemstillinger, dine planer
OSV.?

> Hvilke andre vigtige personer vil det veere hensigts-
meessigt for dig at give kendskab til dit arbejde, og
hvorledes kan du ggre det?

2. Selubestemmelse

Undersgg dine muligheder for pa egen hand at treeffe
vigtige og ngdvendige beslutninger i de opgaver, du
ser for dig nu og fremover:

> Pa hvilke omrader kan du selvstaendigt traeffe be-
slutninger?

> Er der omrader, hvor du ikke har selvsteendig beslut-
ningsmulighed, men hvor det ville veere en fordel
for dig og organisationen, at du selvsteendigt kunne
beslutte?

> Hvad kan du ggre for at flytte vigtige opgaver over 1
de omrader, hvor du selvsteendigt kan traeffe beslut-
ninger?
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3. Netveerk og relationer

Her undersgges dine netveerk og deres betydning for
at understgtte din indflydelse og gennemslagskraft
bade inden for og uden for organisationen.

> Hvilke sammenhaenge deltager du i, som ggr dit ar-
bejdsfelt synligt (mgder, udvalg, projektgrupper,
netveerk og lignende)?

> Er der sammenhsgenge, som kunne veere hensigts-
maessige for dig at deltage 1, og som kunne ggre dig
mere synlig? Hvilke sammenhgsenge burde du ned-
prioritere?

> Hvor har du steerke og betydningsfulde relationer,
og hvor er dine relationer for svage?

> Hvilke relationer bgr du styrke og hvordan?

Pa baggrund af analysen beslutter du dig for, hvilke
konsekvenser du vil drage.

Den personlige og relationelle magtdimension

Den personlige og relationelle magt er den made, lede-
ren udgver sin autoritet pa. Den udspringer af lede-
rens personlige kvalifikationer og kompetencer, her-
under evnen til at relatere sig til andre. I denne magt-
forstaelse opstar og udvikles magten i det sociale sam-
spil mellem aktgrer. Lederen pavirker og gver indfly-
delse i maden, han interagerer med andre pa.

I mange ar har man veeret optaget at kunne vurdere
de personlighedstraek, der karakteriserer den gode le-
der. Igennem forskellige personlighedstest har man
undersggt, om lederen havde de kvalifikationer, der
skulle til for at bestride et lederjob. Nogle af de kvalifi-
kationer, man har veeret optaget af, er lederens beslut-
ningsevne, robusthed, detaljeorientering og overblik.
Men i dag, hvor ledelse ofte ses som noget, der foregar
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1samspil med andre, kommer flere kompetencer i spil.
Vi forstar kompetencer som kvalifikationer, der ud-
trykkes 1 adfeerden, og som kan ses og opleves af an-
dre. Her kan man tale om lederens personlige kompe-
tencer til at opbygge relationer, lgse konflikter, vise
empati og forstdelse samt evnen til at motivere, tage
initiativ og kommunikere.

Bruger man sine personlige og relationelle kompe-
tencer situationelt rigtigt, vil det udvikle ens rolle som
autoritet, og lederen vil opna det, man ofte kalder en
naturlig autoritet. Herved opnar lederen medarbejder-
nes fglgeskab, fordi han er respekteret som person. Vi
vil her praesentere en vej til udvikling af lederens per-
sonlige og relationelle autoritet.

TRAD IND | ROLLEN SOM AUTORITET

Ofte mgder vi ledere, der gnsker at blive bedre til at
yautorisere sig selv“ indefra, for eksempel ved:

> At blive bedre til at stille krav til medarbejderne.

> At justere medarbejdernes kompetencer og adfeerd.

> At skeere igennem.

> At blive mere klar og direkte i deres kommunika-
tion.

> At handtere de vanskelige situationer.

Her er et eksempel pa en leder, der fgler sig ufri i neer-
heden af autoriteter, og som har sveert ved at traede
naturligt ind 1 rollen som leder:

Else bliver af sin chef opfordret til at sgge hjeelp
hos en coach, da hun mangler gennemslagskraft
1 sin ledelse. Hun optraeder anonymt og uselv-
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steendigt i de sammenhaenge, hvor chefen ogsa
deltager. Der er ingen tvivl om, at Else er en ven-
lig og imgdekommende person, som vil det bed-
ste, men hun er ikke szerlig markant. I en raekke
samtaler forteeller hun, at hun har stor respekt
for sin chef, som hun altid omtaler i beundrende
vendinger, men hun synes ogsa, at det er sveert
at positionere sig ved hans side. Nar Else iagtta-
ger sig selv udefra, ser hun en person, der er en
skygge af sig selv. Hun kan ikke traede i karakter
1rollen og bruge sine kompetencer og personlige
ressourcer. Else har tidligere veeret 1 et andet
chefjob, hvor hun nsermest blev mobbet og yd-
myget af en chef, som hun karakteriserede som
»2psykopatisk“. Hun har pa den baggrund nogle
rigtig darlige erfaringer i bagagen, da hun indta-
ger det nye lederjob. Her mgder hun en respek-
teret og karismatisk chef, som lammer hendes
selvudfoldelse, og ligegyldigt om det er en mod-
bydelig og tyrannisk chef eller en respekteret og
karismatisk chef, er der noget i autoritetsforhol-
det, som Else slds med. Da hun skal neevne,
hvilke autoriteter der har preeget hendes op-
veekst, forteeller hun om en far, der ofte kom fuld
hjem. Hun flygtede hurtigt ud af stuen og gemte
sig veek pa sit veerelse 1 disse situationer.

Det er sveert for Else at opna gennemslagkraft,
at ,blive sig selv® og kommunikere ligeveerdigt
med gensidig respekt. Mgnstrene 1 Elses forhold
til autoriteter er utvivlsomt noget problemati-
ske, da hun bliver underdanig og selvundertryk-
kende i deres naerhed. Hun flygter fra situatio-
nen og gemmer sig veek bade i fysisk og psykisk
forstand. Else arbejder med at blive mindre af-
haengig af autoriteter og opna en stgrre frihed til
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at udfolde sine egne ressourcer 1 autoritetsrela-
tioner.

L _

Ledere kan arbejde med deres personlige autoritet ved
at blive mere bevidste om, hvilke autoritetsfigurer og
-mgnstre de baerer pa. Her vil vi neerme os dette emne
med udgangspunkt i lederens selvbiografiske forteel-
linger. Elses historie illustrerer, hvor meget oplevelser
med autoriteter tidligere i ens liv preeger den made,
man selv optreeder pa som autoritet. Derfor er det vig-
tigt for lederen at undersgge, hvilke autoritetsfigurer
han beerer med sig. Hvis lederen opnar et stgrre kend-
skab til sine mgnstre pa godt og ondt, opnar han ind-
sigt 1, hvad han kan udvikle, sendre, fastholde og for-
steerke — alt efter hvad han behgver og gnsker at ud-
vikle.

Forteellinger handler om det, vi oplever, om vores
personlige virkelighed, om det vi synes er rigtigt og
forkert (moral, etik, veerdier), om drgmme og hab, om
forskelle mellem os selv og andre, om relationer, om
det der er anderledes, om seerlige begivenheder og
overraskelser, om kraenkelser og besvaerligheder, om
det andre siger og ggr. Forskellen pa at give eksempler
og at forteelle en historie er, at man i forteellingen til-
fgjer et fglelsesmaessigt indhold og dertil hgrende san-
semaessige detaljer.

Refleksion over autoritetsfigurer
Find forteellinger fra din egen livshistorie, hvor du har
mg@dt personer, der har veeret en autoritet for dig, og
som har haft stor indflydelse pa dig enten positivt el-
ler negativt eller maske bade og.
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1. Veelg 1-3 haendelser, der bade kan vaere af privat el-
ler arbejdsmeessig karakter, som er vigtige, leererige
og maske vanskelige oplevelser med autoriteter.
Forbered dig pa at forteelle personer fra dit netveerk
om dine historier. Find heendelser, som handler om
lydighed, disciplin og magt og om at fglge regler,
normer osv.

2. Bed herefter om reaktioner fra netveerkspersoner,
som teenker hgjt sammen, mens du lytter. De skal se
efter mgnstre, rgde trade, paradokser, personlige
ressourcer, veerdier, potentialer og faldgruber. Det
handler ikke om, om historierne er gode eller dar-
lige. Vi har de livshistorier, som vi har. Altsa ingen
vurderinger.

3. Du responderer pa, hvad du har hgrt, og kommente-
rer det, der er mest betydningsfuldt for dig.

4. Hvad er blevet tydeligere for dig omkring din egen
rolle som autoritet, nar du spejler dig i tidligere op-
levelser med autoriteter?

5. Hvad er det for nogle styrker, du har i rollen som
autoritet, og hvilke svagheder ma du arbejde med?

6. Sammenfat din historie og veelg dine opmaerksom-
hedspunkter.

DEN DISKURSIVE MAGTDIMENSION

Den tredje magtdimension, vi beskaeftiger os med, er
den diskursive magtdimension. En diskurs er, som
naevnt, et udtryk for en bestemt made at tale og teenke
pa; en social ramme der definerer, hvad der kan siges,
og hvad der ikke kan siges om et emne. Den diskursive
magt er saledes magten til at veelge, hvad der skal til-
leegges betydning. Nar lederen iagttager, analyserer og
fortolker opgaven, foretages et tilvalg og et fravalg.
Sagt 1 det ,diskursive sprog” vil en fortolkning fgre til,
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at visse betydninger inkluderes, og andre ekskluderes.
Disse valg af betydninger kommunikeres til medarbej-
derne eller bringes ind 1 et ,rum®, hvor medarbejderne
deltager 1 dialogen om disse betydninger.

Intet system, ingen gruppe eller organisatorisk en-
hed kan rumme alle de betydninger, verden stiller til
radighed. Det er netop ved at veelge betydning, at det
ene system adskiller sig fra det andet. Lederen har
magt eller medmagt (deler den med andre) til at veelge
betydninger, som ggr, at systemet fremtroeder med en
1dentitet, der adskiller sig fra andre systemer i omver-
denen. Ved at lederen veelger, hvad der skal tilleegges
betydning, bidrager han til at reducere kompleksite-
ten. Nar kompleksiteten reduceres, skal medarbej-
derne ikke hele tiden ggre deres stilling klar, men kan
opfgre sigi overensstemmelse med geldende normer,
rutiner og handle- og holdningsberedskab, eller sagt
med andre ord: tilslutte sig systemets tilgeengelige
forholdemader. Det giver overskuelighed og sikker-
hed, fordi man handler inden for rammerne af de etab-
lerede normer og rutiner, men det betyder ogsa, at der
er mulige perspektiver, som ekskluderes, og blinde
pletter, som er sveere at fa gje pa.

Den diskursive magtforvaltning retter sig ikke mod
den enkelte medarbejder, men er strategiske overve-
jelser og beslutninger, for eksempel om, hvilket sty-
ringskoncept der kan saette rammer om medarbejde-
rens eller grupper af medarbejderes selvstyre. Denne
ledelsesopgave kalder chefkonsulent Jgrgen Danelund
fra Metropol for ,ledelse af selvstyring pa afstand“. Det
er altsa lederens opgave at skabe rammer omkring
medarbejderens selvstyre, s medarbejderne kender
de forventninger, der ligger fra lederens side til opga-
velgsning og beslutningskompetence.
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Et eksempel herpa ser vi, nar en leder eller en leder-
gruppe mgder modstand mod forandringer, og medar-
bejderne reagerer negativt pa udspil, der kommer fra
ledelsen. Lederen eller ledelsen ma i en sadan situa-
tion udfordre den geeldende diskurs og de tilgeengelige
forholdemader, sa det bliver muligt at arbejde med de
gnskede forandringer. Der skal udvikles en foran-
dringskultur, som understgtter, at forandring bliver et
naturligt element i hverdagen. Kernen 1 det arbejde,
der skal ggres, er af mental karakter. Ledelsen skal pa-
virke medarbejdernes made at teenke og tale pa, blandt
andet ved at abne deres gjne for andre virkeligheder,
perspektiver og forholdemader end dem, medarbej-
derne hidtil har haft til radighed. Her er nogle mulige
tilgange og metoder til at synligggre nye virkeligheds-
perspektiver:

1. Stille udfordrende spgrgsmal i hverdagens ngdven-
dige, lgbende samtaler, for eksempel:

a. ,Hvad er det for veesentlige spgrgsmal, der ikke
stilles, og hvorfor stilles de ikke?*
b. ,Hvad taler vi ikke om, som vi burde tale om?*

2. Afholde virksomhedsseminarer, der abner mulig-
hed for, at alles stemmer bliver hgrt ved hjeelp af
kreative procesmetoder.

3. Undersgge andre perspektiver end de tilgeengelige
forholdemader; for eksempel kan man spgrge til in-
teressenternes forventninger til ydelsen.

4. Nedseaette innovationsgrupper, der har til opgave at
udvikle nye mader at ggre tingene pa.

5. Investere 1 ny viden igennem uddannelse og kom-
petenceudvikling.

Mulighederne er mange, men feelles for dem alle er, at
medarbejdernes mentale billeder indirekte bliver pa-
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virket, nar de far tilfgrt ny viden og/eller bliver pavir-
ket til at teenke anderledes om dette og hint. Det er le-
deren, der kan beslutte, hvad der skal tales om, og
hvad der ikke skal tales om, hvilke processer der skal
anvendes, og hvordan medarbejderne skal inddrages.
Den diskursive magt ligger 1 kommunikationen om
ledelsesmaessige og organisatoriske forholdemader.
Nar lederen veelger forholdemader enten alene eller
sammen med andre, er formalet at reducere komplek-
siteten eller abne for nye vinkler og perspektiver, alt
afheengigt af behovet. Det stiller krav til lederens kom-
petencer, hvoraf nogle af dem praesenteres her:

> Lederen skal have kompetencen til at iagttage, ana-
lysere, reflektere og fortolke den virkelighed han
indgar i, og beslutte, hvilke betydninger der skal in-
kluderes.

> Lederen skal kunne positionere sig i mulighedsfel-
tet, ogsa kaldet det organisatoriske krydspres, som
vi var inde pa i ledelsesrum 1, hvor man skal styre
og velge mellem mange logikker, styringsparadig-
mer og forholdemader.

> Lederen skal kunne foretage det strategiske valg af
de styringsparadigmer, styringsteknologier og pro-
cesser, der skal anvendes for at bringe sig naermere
et gnsket mal.

> Lederen skal kunne beslutte sig for at skabe forud-
seetning for nye handlinger, selvom han ved, at be-
slutninger er kontingente (kunne veere besluttet an-
derledes) og midlertidige.

> Ledere skal, for at fa tingene til at ske, kunne fgre de
ngdvendige samtaler, der inkluderer medarbejder-
nes synspunkter.
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DE TRE MAGTDIMENSIONER - EN SYNTESE

I det personlige lederskab er alle tre magtdimensioner
en realitet og en mulighed. En realitet fordi de alle tre
har betydning og kan og skal bringes 1 spil. En mulig-
hed fordi der er tre veerktgjskasser, som lederen kan
dykke ned 1 og benytte. Det er ved at undersgge de tre
magtdimensioner, at lederen kan leere og erfare og
dermed erkende magtens muligheder og begraensnin-
ger.

I virkelighedens verden vil de tre magtdimensioner
ikke altid veere adskilte, men vil 1 mange situationer
smelte sammen. Andre gange vil de sta for sig selv. Fi-
gur 7 viser samspillet mellem de tre dimensioner.

Personlig og
relationel magt

Positionsmagt

Diskursiv magt

Figur 7: Tre dimensioner ved magtbegrebet: Positionsmagten, den
personlige og relationelle magt og den diskursive magt

Figuren kan understgtte lederens selviagttagelser og
-refleksioner 1 det personlige lederskab og her i rollen
som autoritet. Desuden kan den understgtte lederens
valg af positioneringer. Lederen kan valge at indtage
positioner 1 hver af de tre magtdimensioner, men kan
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ogsa lade dem smelte sammen i figurens fzelles-
mengde. Nedenfor giver vi tips til, hvordan lederen
kan udvikle sin rolle som autoritet.

Tips til hvordan lederen overvager sin legitimitet
Her fremhaeves en reekke omrader, som vil understgtte
en succesfuld forvaltning af rollen som autoritet:

> Undersgg lgbende dine resultater, bade hvad angar
maengde, kvalitet og deres betydning for organisa-
tionen. Ligeledes bgr du overveje, om resultaterne
er synlige for de rette personer.

> Veer opmeerksom pa, om du har det rdderum, der
skal til for at kunne handle. Det kan veere spgrgsmal
om, om din beslutningskompetence er tilstreekkelig.
Men det kan ogsa veere et spgrgsmal om, hvorvidt
du har de ressourcer og informationer, der er ngd-
vendige for at kunne skabe de resultater, der er for-
ventet.

> Overvej lgbende, om du har de personlige og relati-
onelle kompetencer, der skal til for at opna fglge-
skab fra dine medarbejdere. Du kan sgge feedback
fra dine omgivelser eller veelge dine personlige op-
maerksomhedspunkter ved at reflektere over dette
spgrgsmal: Hvilke personlige udviklingspunkter vil
bedst styrke min personlige autoritet?

> Udarbejd en oversigt over de personer, der har en le-
gitim indflydelse pa og mening om dit job. Overvej,
om disse relationer har den kvalitet, som du gnsker.
Arbejd pa at forbedre de relationer, der kunne
traenge til at blive styrket.

> Overvej med dig selv, hvilken diskurs du vil med-
virke til at give betydning i organisationen. Her kan
du reflektere over fglgende spgrgsmal:
— Hvilket fodaftryk vil jeg gerne szette?
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— Hvordan implementeres mine fodaftryk 1 samar-
bejdet med medarbejderne?

> Undersgg, hvordan du har det med at veere en auto-
ritet. Hvilke autoritetsoplevelser fra din fortid kan
blive aktualiseret i dit lederjob? Overvej, om de un-
derstgtter dig i1 rollen som autoritet, eller om du
treenger til at arbejde med de spggelser, der eventu-
elt kan dukke op i aktuelle relationer.

OPMARKSOMHEDSPUNKTER OM LEDEREN SOM
AUTORITET

Her opsummerer vi vigtige pointer omkring lederen
som autoritet:

> For at opna succes i lederjobbet er det afggrende at
finde sig til rette i rollen som autoritet ved at under-
sgge, hvordan de tre magtpositioner handteres: po-
sitionsmagten, den personlige og relationelle magt
og den diskursive magt.

> Veer opmaerksom pa, at lederens legitimitet er en
flydende stgrrelse, der kan vokse eller blive mindre,
alt efter hvordan lederen handterer de udfordringer,
han mgder 1 jobbet.

> Ved at bruge sin magt med fornuft vil lederen opna
at blive en respekteret leder, der far fglgeskab fra
medarbejderne.

> Lederen kan styrke sin rolle som autoritet ved at be-
nytte sig af de forskellige refleksionsspgrgsmal og
tips, der er praesenteret 1 kapitlet.



