
Værktøjer til udvikling af sig selv • Uddrag fra Del 1, Succesfuld ledelse
Som vi netop har set, kræver langsigtet levering gennem andre, at lederen udvikler disse andre – dvs. sine p , g g g g ,
medarbejdere, sit team og organisationen. Men det samme udviklingsbehov gælder for lederen selv. 

Akkurat ligesom sine medarbejdere bliver han løbende stillet over for nye og mere udfordrende situationer, hvilket 
kræver udvikling af nye kompetencer. Lederens egen udvikling bliver således helt central for hans muligheder for 
at opnå succes. 

Tilfældigheder og held spiller utvivlsomt ind på, hvordan lederens karriere udfolder sig. Ikke desto mindre er lederens 
energi, intelligens, psykologiske modenhed og hans faglige kompetencer med til at øge muligheden for succes.
Fysisk energi er det fundamentale brændstof og således afgørende for, hvor meget drivkraft lederen kan mobilisere, 
ikke blot på jobbet, men i tilværelsen som helhed. Der en verden til forskel på den energiske leder og ham, som halter 
bagefter. Lederen med energi er typisk kendetegnet ved, at han vågner om morgenen med overskud, han ser frem til 
dagens udfordringer med engagement han bruger sine medarbejdere effektivt og så har han tid og overskud tildagens udfordringer med engagement, han bruger sine medarbejdere effektivt, og så har han tid og overskud til 
familie og venner.
Hvor den fysiske energi kan siges at være kroppens drivkraft, dækker intelligensen over lederens kognitive kapacitet 
og dermed hans evne til at løse komplekse problemstillinger, hvilket er en fordel i langt de fleste job på højt niveau. 
En leder med høj intelligenskvotient er typisk kendetegnet ved en god hukommelse, han har let ved at genkende 
mønstre, han er god til problemløsning, og så har han en sund interesse i logiske eksperimenter og abstrakte 
problemstillinger.
Gennem livet udvikler vi løbende vores psykologiske modenhed og herunder forståelsen af os selv og andre. Hver 
gang vi evner at forholde os objektivt til en større del af os selv og vores omverden, er det udtryk for en øget 
psykologisk modenhed. Der er fem modenhedsniveauer, men meget tyder på, at størstedelen af den voksne 
befolkning og ligeledes størstedelen af alle ledere befinder sig på det tredje niveau (socialiseringsniveauet). Det 
stadie, som forekommer at være mest befordrende for succes i lederrollen, er imidlertid niveau fire 
( l t di h d i t) d d t li i b t l k d t t d til t t l t di tilli(selvstændighedsniveauet), der, som det ligger i betegnelsen, er kendetegnet ved evnen til at tage selvstændig stilling 
til tingene og adskille egne behov fra andres. Det er en meget lille procentdel af danske ledere, som nogensinde når 
modenhedsniveau fire, og som dermed udvikler den optimale psykologiske modenhed i forhold til håndtering af 
lederjobbet. Der er således god grund til at gøre en indsats på dette område.
Ledelse er ikke en kategorisk eller universel disciplin, hvilket betyder, at forskellige ledelsesniveauer og ‐opgaver 
kræver forskellige kompetencer og fokus hos lederen. Eksempelvis er der stor forskel på, hvilke kompetencer der 
kræves af en teamleder for fem individuelle bidragydere og en administrerende direktør, der driver en kæmpe global 
virksomhed. Uanset hvilket niveau lederen befinder sig på, er ledelseskompetencen imidlertid sammensat af tre 
kernekomponenter – det, personen værdsætter og finder vigtigt i jobbet (arbejdsværdier), de aktiviteter, personen 
bruger sin tid på (tidsprioriteringer), og det, personen mestrer (færdigheder).
I dette kapitel tager vi hul på sidste del af lederens værktøjskasse, og der fremlægges en række metoder og redskaber, 
som kan hjælpe lederen med at udvikle de vigtige egenskaber og kompetencer og dermed hans forudsætninger for at j p g g g g p g g
løfte sine ledelsesopgaver succesfuldt. 
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Energi
Lederen har som påpeget ovenfor god grund til at fokusere på sit fysiske energiniveau og 
gøre, hvad han kan for at bringe det så højt op som muligt. Heldigvis er der da også 
ganske meget, han kan gøre. Den nyeste forskning af bl.a. Michael Goran viser ganske 
vist, at en persons dna spiller ind på vedkommendes stofskifte, og herunder hvor 
effektivt energi lagres og anvendes i kroppen. Ikke desto mindre er alle forskere enige 
om, at livsstilen er den helt altafgørende faktor for en persons energiniveau. Det er groft 
sagt et spørgsmål om, hvordan man spiser og sover, og hvor meget man prioriterer fysisk 
aktivitet og restitution i sin hverdag. Så uanset hvordan lederen er stillet fra naturens 
side, er der altså meget, han selv kan gøre for at forbedre sit energiniveau. 

Lederen kan gøre meget for at forbedre sit energiniveau. Indledningsvist kan det 
anbefales, at han sætter sig ind i, hvad der spiller ind på hans fysiske energi, og herunder 
hvordan han med den rette kost, motion og søvn kan forbedre sit nuværende niveau. 
Værktøjet ENERGIFAKTORER er udviklet til det formål. 
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Uanset om lederen ved, hvordan han sikrer et højt energiniveau eller ej, er det godt med 
jævne mellemrum at evaluere det faktiske energiniveau. Hermed får han en indikation 
af, om indsatsen bringer ham i den rigtige retning, og om indsatsen er tilstrækkelig. 
Lederen kan starte med at stille sig selv en række relevante spørgsmål, som samlet giver 
en god indikation af hans fysiske sundhed. Værktøjet ENERGITJEK kan anvendes til det 
formål. 
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Lederens svar på spørgsmålene i ovenstående værktøj giver en god pejling om hans 
fysiske tilstand. Skulle han ønske et objektivt billede, kan han bestille et tjek af centrale 
helbredsområder. Værktøjet SUNDHEDSTJEK beskriver, hvordan lederen kan gribe denne 
proces an. 
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Når lederen har den fornødne forståelse af, hvad der påvirker hans fysiske energiniveau, 
og når han har fået såvel et objektivt som et subjektivt billede af sin fysiske tilstand, har 
han et godt udgangspunkt at forbedre sin tilstand ud fra – hvis det har vist sig 
nødvendigt. Værktøjet ENERGIPLAN giver endvidere lederen mulighed for at lægge en 
plan til forbedring af hans kost‐, motions‐, sove‐ og restitutionsvaner – og dermed 
forbedre grundlaget for hans fysiske energi. 
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Intelligens
Ligesom med den fysiske energi viser megen forskning, at intelligens i en vis udstrækning 
er genetisk betinget. Ikke desto mindre (og formentlig til manges overraskelse) kan man 
med simpel hjernegymnastik faktisk forbedre sin intelligens ganske betragteligt. Således 
konstaterede en gruppe neuropsykologer fra Michigan University i en nylig undersøgelse, 
at man kan træne sin evne til at løse komplekse problemstillinger og lægge point til IQ‐
skalaen ved at »træne« sin hjerne i det daglige. Jo hårdere man træner, desto større er 
udbyttet, konkluderede forskningsleder Susanne Ja¨ ggi i undersøgelsen. »Resultaterne 
var overraskende« skrev National Science Foundation i en pressemeddelelse, og det vil 
mange nok være enige i. 

Lederen har god grund til at holde sin hjerne beskæftiget, hvis han vil forbedre sin 
intelligens. Det er med hjernen som med en muskel – den skal trænes for at være i 
topform. Og der er faktisk mange måder, lederen kan træne sit intellekt som supplement 
til det almindelige arbejde. Værktøjet STIMULER DIN INTELLIGENS illustrerer nogle af 
mulighederne. 
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Som det fremgår af ovenstående værktøj, er der mange tilgængelige måder, hvorpå 
lederen kan arbejde med sin intellektuelle kapacitet. Nogle ledere vil sikkert gerne vide, 
hvor intelligente de er i udgangspunktet, og måske også evaluere deres intelligens med 
jævne mellemrum, efter at de er begyndt målrettet at stimulere den. Til det formål er 
værktøjet INTELLIGENSTJEK velegnet. INTELLIGENS
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Ovenstående værktøjer giver forhåbentlig lederen en ide om hans nuværende 
intelligensniveau, samt hvad han kan gøre for at forbedre det. Med værktøjet PLAN FOR 
ØGET INTELLIGENS kan lederen samle alle sine ideer og tiltag i én udviklingsplan med 
henblik på at forbedre sin hjernes forudsætninger for at takle livets udfordringer.  
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Modenhed
Ligesom den fysiske energi og intelligens er det både relevant og muligt for lederen at 
stimulere sin psykologiske modenhed positivt. En række studier, bl.a. af Robert Kegan
selv, bekræfter, at vi med gode resultater kan arbejde med os selv, herunder vores 
selvforståelse og forståelse af andre samt vores sociale og emotionelle kompetencer. For 
lederen (og alle andre, der ønsker at udvikle deres psykologiske modenhed) handler det 
grundlæggende om at få flere perspektiver på sin egen person (og dermed blive klogere 
på sig selv), på andre og på samspillet for herigennem at blive bedre rustet til at agere 
mere hensigtsmæssigt og nuanceret i forskellige situationer. I det følgende præsenteres 
en række værktøjer, der kan hjælpe lederen med at realisere denne målsætning.

Lederen har mulighed for at påvirke sin psykologiske modenhed. Indledningsvist kan han 
bruge lidt tid på at sætte sig ind i de forskellige MODENHEDSNIVEAUER, og hvordan de 
kommer til udtryk i adfærden. 
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Der findes en række test på markedet med det formål at give ledere en bedre indsigt i 
deres motivation, personlighed, værdier og præferencer. Testmarkedet er en jungle, og 
det kan være svært at vurdere, hvilke test man skal vælge. Selvom markedet er broget, er 
værdien af de anerkendte test indiskutabel. En ordentlig personlighedstest og tilhørende 
tilbagemelding af en fagkyndig person kan gøre underværker for en leders indsigt i sig 
selv – herunder styrker og svagheder, og hvordan de bruges bedst muligt i lederskabet. 
Værktøjet PERSONLIGHEDSTEST guider lederen igennem denne proces. 
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Personlighedstesten vil ganske givet forøge lederens selvindsigt. Et andet vigtigt element, 
som spiller ind på, hvordan vi handler i forskellige situationer, er vores værdier og 
præferencer. De hænger dog tæt sammen med personligheden. En meget udadvendt 
person vil eksempelvis være tilbøjelig til at værdsætte aktiviteter af social karakter, mens 
en indadvendt person ofte vil værdsætte stabilitet og forudsigelighed i jobbet. Hvor 
nogle ledere har et godt kendskab til, hvad de værdsætter og finder vigtigt i livet, kniber 
det for andre, der som konsekvens lever livet mere eller mindre på autopilot. 
Forudsætningen for at kunne indrette livet og herunder karrieren optimalt er, at lederen 
kender sine personlige værdier og præferencer, og at han lægger sig i selen for at 
indrette tilværelsen mest muligt efter dem. Værktøjet VÆRDI‐ OG PRÆFERENCETEST er 
udviklet som en støtte til lederen gennem denne proces. 
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Man kan udlede ganske meget om en leders psykologiske modenhed ud fra den måde, 
han begår sig i samspillet med andre – fx ved at observere, om han er styret af egne 
behov, eller om han gerne vil leve op til andres forventninger. Der er ligeledes forskellige 
metoder, der kan hjælpe lederen med selv at få en større indsigt i, hvordan han agerer i 
samspillet med andre, og hvad der er styrende for ham i denne interaktion. Værktøjet 
EGNE VS. ANDRES INTERESSER er eksempelvis velegnet til at give lederen en indikation 
på, om han fortrinsvis er styret af egne eller af andres interesser. 
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Forskellige situationer kræver naturligvis forskellige handlemønstre, og lederen kan 
heller ikke lægge sig fast på én bestemt fremtrædelsesform i alle situationer. Det 
afgørende er, at han forholder sig til, hvilken adfærd den konkrete situation kræver, og at 
han formår at opnå den ønskede effekt. Bag alt, hvad lederen foretager sig, er der en 
intention, dvs. et ønske eller en forventning, om at opnå noget bestemt. Men hvor nogle 
ledere er gode til at realisere de ønskede resultater, kniber det for andre. Den 
mellemliggende faktor, som afgør, om intentionerne omsættes til resultater, er 
adfærden, hvilket lederen har mulighed for at evaluere og justere i værktøjet 
ADFÆRDSEVALUERING.
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Alle mennesker har nogle sider, som kun de selv er bekendte med. Noget, som er privat, 
eller som de af forskellige grunde ikke viser andre (måske et misbrug eller en dårlig 
vane). Der er ligeledes sider hos os alle, som vi ikke selv er bevidste om, men som alle 
andre kan se (fx at man er irritabel om morgenen). Mange af disse kendetegn bliver 
lederen aldrig bevidst om, da hans omgivelser ikke lader ham vide, hvad de ser. Især de 
negative elementer er det svært for omgivelserne at give feedback på, og det er 
ærgerligt, da udviklingspotentialet i denne indsigt er enorm. Ved at lederen arbejder 
systematisk med det, der er kendt og ukendt for ham selv og/eller hans omgivelser, får 
han dels et bedre kendskab til sig selv og dels et bedre grundlag at regulere sin adfærd 
ud fra. Værktøjet OFFENTLIGE VS. PRIVATE SIDER er velegnet til det formål. 
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Dette værktøj giver lederen en god mulighed for at identificere og reflektere over 
ligheder og forskelle i hans eget og andres syn på ham. Det er imidlertid et 
samtaleværktøj, der kun involverer én person ad gangen (ud over lederen selv), og 
denne person er ikke nødsaget til at give feedback på bestemte sider ved lederen, 
ligesom han heller ikke er anonym i processen. I en såkaldt 360 graders evaluering kan 
lederen imidlertid få en omfattende og systematisk feedback fra sine kunder, kolleger, 
medarbejdere og fra sin egen chef – en feedback, hvor respondenterne er anonyme og 
nødsaget til at tage stilling til en række elementer, som har relevans for lederskabet. 

ÅVærktøjet EGET VS. ANDRES SYN PÅ DIG guider lederen igennem denne 
evalueringsproces. 
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De forrige værktøjer har alle haft til formål at bidrage til lederens selvindsigt, herunder 
hans forståelse af sin egen og andre menneskers intentioner og handlinger i forskellige 
situationer. Et systematisk arbejde med disse værktøjer vil ganske givet påvirke 
udviklingen af lederens modenhed positivt. Før og undervejs i lederens udviklingsindsats 
kan det imidlertid være rart at få en indikation af, hvilket modenhedsniveau han faktisk 
befinder sig på. Selvom det er meget vanskeligt at konkludere noget præcist herom uden 
en systematisk afdækning med hjælp fra en psykolog, kan værktøjet EVALUER DIN 
MODENHED formentlig give en indikation. 
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Når lederen har arbejdet systematisk med sin selvudvikling, erhvervet viden om de 
forskellige modenhedsniveauer og fået en indikation af, hvilket niveau han selv befinder 
sig på, kan det være hensigtsmæssigt at systematisere alle indsigter, overvejelser og 
ideer i en samlet udviklingsplan. Værktøjet STIMULER DIN MODENHED giver lederen 
mulighed herfor. 
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Kompetencer
Lederen har gode muligheder for at udvikle sine kompetencer. Såfremt han beskæftiger 
sig med det rigtige, vil en stor del af udviklingen ske som følge af arbejdet i sig selv. En 
vigtig forudsætning for at kunne udvikle de rette kompetencer både hos sig selv og sine 
ansatte er imidlertid, at lederen ved, hvad en faglig kompetence er, og hvad den består 
af. Det giver værktøjet KOMPETENCEELEMENTER et indblik i, ligesom det giver lederen 
mulighed for selv at finde eksempler på de tre elementer (arbejdsværdier, 
tidsprioriteringer og færdigheder), som faglige kompetencer består af. 
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Som påpeget ovenfor er der forskel på, hvilke kompetencer ledere på forskellige 
organisatoriske niveauer skal besidde for at få succes. Ligeledes er der forskel på 
organisationer, hvorfor de kritisk nødvendige kompetencer for en mellemleder i en 
organisation ikke nødvendigvis er identiske med de nødvendige kompetencer for en 
mellemleder i en anden virksomhed. Det er dog min erfaring, at der trods alt er nogle 
generelle kendetegn ved ledelsesopgaven på et givent niveau på tværs af organisationer. 
Denne overbevisning er da også årsagen til, at jeg tillader mig i de kommende seks 
værktøjer at levere et generisk forslag til de nødvendige kompetencer. Alt efter hvilket 
niveau lederen er på, kan han med fordel granske de gængse KOMPETENCER HOS 
MEDARBEJDEREN, KOMPETENCER HOS LINJELEDEREN, KOMPETENCER HOS 
MELLEMLEDEREN, KOMPETENCER HOS AFDELINGSLEDEREN, KOMPETENCER HOS 
FORRETNINGSLEDEREN eller KOMPETENCER HOS DIREKTØREN og indskrive sine 
tilføjelser og justeringer i notefeltet, så listen med arbejdsværdier, tidsprioriteringer og 
færdigheder afspejler hans situation og organisation. 
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Efter at have sat sig grundigt ind i ledelseskompetencens bestanddele og set eksempler 
på arbejdsværdier, tidsprioriteringer og færdigheder på forskellige ledelsesniveauer har 
lederen et godt udgangspunkt for at identificere, hvilke kompetencer der specifikt 
gælder for hans niveau og i hans job. Værktøjet AFDÆKNING AF KOMPETENCER giver 
lederen mulighed for dels at liste sine kompetencer og dels at diskutere listen med andre 
– evt. hans chef. 
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En ting er at identificere, hvilke kompetencer lederens job kræver, noget andet er at 
evaluere, i hvilket omfang han faktisk besidder de nødvendige kompetencer – hvor godt 
man præsterer som leder. Værktøjet EVALUERING AF KOMPETENCER giver lederen og 
hans chef mulighed for at evaluere lederens kompetenceniveau på de udvalgte 
kompetencer og diskutere ligheder og forskelle i deres evaluering. 
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Når lederen selv og hans chef har evalueret lederens kompetencer, foreligger der et 
solidt grundlag at lægge en KOMPETENCEUDVIKLINGSPLAN ud fra. I denne plan har 
lederen sammen med sin chef mulighed for at udpege de kompetencer, som især skal 
udvikles, indikere, hvordan de skal udvikles, hvornår der følges op på fremgang etc. 
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Efter at have gennemgået en række værktøjer vedrørende udvælgelse af andre, levering 
d d kl f d b d f hgennem andre, udvikling af medarbejdere, team og organisationer, og efter at have sat sig 

grundigt ind i, hvad der kendetegner succesfulde ledere, identificeret egne 
ledelseskompetencer, evalueret dem, diskuteret med nærmeste chef etc. etc., så er det tid til at 
lægge en udviklingsplan, som inkluderer alle elementerne. I værktøjet LEDERENS 
UDVIKLINGSPLAN har lederen mulighed for at samle alle de tidligere planer, noter og 
refleksioner og lægge en overordnet plan for, hvad han ønsker at udvikle, hvordan, hvornår etc. 
Jo mere præcis lederen er i denne planlægning, og jo mere han involverer sin egen nærmeste 
chef, jo større er sandsynligheden for, at han realiserer planen. Det er ligeledes vigtigt, at planen , j y g , p g g g , p
ikke bliver en engangsforestilling. Den skal derimod danne grundlag for en kontinuerlig proces, 
hvor lederen løbende tager planen frem og evaluerer fremgang, mål, der er indfriet, eventuelle 
udfordringer, hvem der kan hjælpe ham med at komme videre etc. Udvikling kræver et langt sejt 
træk, samt engagement og forpligtelse fra lederen. 

Sammenfatning
Lederens udviklingsplan bliver det sidste i rækken af værktøjer i denne bog til udvælgelse af 
andre levering gennem andre og til lederens selvudvikling Det vil nok være mangel påandre, levering gennem andre og til lederens selvudvikling. Det vil nok være mangel på 
ydmyghed og realitetssans nu at betragte værktøjskassen som altudtømmende eller som svaret 
på alle lederens sorger og problemer, så det vil jeg ikke gøre.
Jeg vil derimod lade det være op til den enkelte leder at vurdere, hvilke værktøjer han kan 
bruge, hvornår og hvordan. Jeg slipper imidlertid ikke helt taget på lederen. Nu hvor jeg har 
fremhævet de personlige egenskaber og faglige kompetencer, som er grundlæggende for 
ledelsesmæssig succes, hvor jeg har indkredset ledelsesopgaven, og hvor jeg har præsenteret en 
række konkrete ledelsesværktøjer, vil jeg også lige gøre en indsats for at hjælpe lederen til at få 
det fulde udbytte af sin værktøjskasse. I bogens tredje og sidste del vil jeg derfor præsentere 
nogle mere principielle og generelle råd til lederen, som ønsker at realisere det fulde potentiale 
– af sin værktøjskasse, men først og fremmest af sit lederskab. 
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