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Taberledelse — nar ledere drives
af eget mindreveerd

At veere taber kan have mange betydninger. Nogle vil mene,
at en taber er én, som klarer sig darligt i et spil, eller en, som
klarer sig darligt i samfundet. Det er dog ikke de betydninger
af ordet “taber”, som tages op i artiklen her. I stedet anven-
der jeg ordet “taber” om en swrlig indstilling til sig selv og
det, man setter sig for at gore i relationen til sin omverden.
Det betyder fx, at vi som mennesker kan vare en taber i nog-
le situationer og en “ikke-taber” i andre — selv om der givetvis ogsa findes per-
soner, der har den samme taberindstilling pa tvers af forskellige situationer.
Taber er ikke noget, man er, det er en indstilling og ikke et personligheds-
track. Taberindstillinger findes bade blandt ledere og medarbejdere savel som
mennesker, der ikke har et arbejde. I denne artikel vil jeg benytte ordet “ta-
berleder” til at betragte de ledere, der har dremmen om status og magt som
motiv for at blive leder. Nar dreommen om status og magt handler om darligt
selvvard — frem for at lede sammen med mennesker i et ligevardigt forhold
— kan vi tale om det fenomen, jeg beskriver som taberledelse. Straben efter
magt og status haenger netop sammen med selvverd pa den made, at man

kan fole et midlertidigt bedre selvvaerd, nar man foler sig hevet over andre.

Den gode leder som en selviscenesattelse

Ofte rekrutteres ledere ud fra en forestilling om, at de indeholder nogle ka-
rakteristika, der bl.a. handler om at vaere malrettede, nogle, som ved, hvad de
vil, som er risikovillige og vil breende for organisationen. Det kan derfor ogsa
fremstd sadan, at netop disse mennesker er mindre taberagtige. Problemet er
imidlertid, at mennesker, som udvalges pa baggrund af disse forestillede ka-
rakteristika, ikke nadvendigvis kan sige sig fri for at age re taberledelse. Faktisk
er det relativt let i en rekrutteringssituation at fremstille sig selv som en, der

er malrettet — hvis det er det, som kraves. En af pointerne fra min ph.d.-af-
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handling var netop, at ikke nok med at jobsamtalen er et sporgsmal om selvi-
scenesettelse; som jobinterviewer er det ogsa en illusion at tro, at man kan

vurdere en jobkandidat korrekt (Lundmann, 2015).

Jagten pa et selv som ikke findes

Et af de store problemer i menneskets streben efter selvvard er, at det ofte
kommer til at handle om, at man som menneske “vil vaere noget” bestemt. |
taberlederens ojne handler det ofte om, at man vil vaere noget mere end an-
dre. Altsa en forestilling om at vaere haevet over andre mennesker. Vi ser det i
situationer, hvor ledere siger “I"” frem for “vi”, nar de taler med medarbej-
derne, og vi ser det, ndr ledere har det godt med, at deres parkeringsbase er
placeret taettest pa receptionen og med afmarkede ledernavne, og nir ledere
gerne vil have mere i lon end deres medarbejdere. T et psykologisk perspektiv
kan vi derfor ogsa forsta selvvardet som noget, der er relationelt og ikke blot
indre eller afskiret fra andre. Lederens handlinger kan saledes siges at bunde i
motiver som fx: “Jeg vil gerne ses som en god leder” eller “Jeg vil gerne blive
opfattet som en, der har styr pd min afdeling” eller “Jeg vil gerne vare den,
der tager ordet i forsamlingen” eller alt muligt andet. Der er to problemér iat
strabe efter noget sddant. Det ene problem er, at man gor sig athangig af,
hvad andre synes — hvilket man selvsagt ikke kan kontrollere pa forhand. Det
andet problem er, at man overhovedet har et behov for at vaere noget bestemt.
Vi lever trods alt i en verden, hvor den, vi er, bestemmes af de kontekster, Vi
indgar i, de positioner, vi indtager, og den situation, som vii det hele taget star
i (Lundmann, 2019). Man streber pa den ene side efter noget, som man ikke
har kontrol over, og pa den anden side straeber man efter noget, som er flyg-
tigt. Det er begge mal, som er umulige at na — og netop derfor ser vi ofte, at

mennesker bliver ved med at strabe efter disse tin g!

Darligt selvveerd handler om selvfokus

Mennesker, der har et darligt selvvard, tenker oftere over deres selvvard end
folk, der har et godt selvvard (Pyszczynski & Cox, 2004). Og det er faktisk et
paradoks ved det dirlige selvverd, at selvet er individualiseret. Darligt selv-
vaerd bliver ofte oplevet som omsiggribende, ndr vi kun undersoger oplevel-

ser af selvvaerd og ikke de sammenhange, vi indgir 1. Hvis du som leder ople-
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ver at have et darligt selvvaerd, er det formentlig, fordi du oplever dig selv for
meget og gar for meget op i, hvordan du har det (Lundmann, 2019). Hvor
paradoksalt det end kan lyde, handler et darligt selvvard om, at du er for selv-
centreret: “Jeg er ikke god nok”, “Andre kan ikke lide mig”, “Jeg har gjort flere
dumme ting end andre”, “Jeg har aldrig haft en chef, der kunne lide mig ”,
“Andre er meget bedre til det og det end mig ”. Der er tale om udsagn, der fo-
kuserer for meget pd netop dig selv, og hvordan du oplever dig selv. Fokus er
ofte negativt ladet, og har man et darligt selvvard, skyldes det ofte, at man ser
sig selv gennem disse individualiserede briller, ligesom man ogsa er tilbojelig
til at tro, at man kun er pa én made uathangigt af de kontekster, man indgar
i. Problemet er med andre ord illusionen om et kerneselv, som man enten al-
lerede har, eller som man straber efter. Skal vi forsta taberledelse, handler det
bl.a. om at forstd, at lederen ender i et fokus, der handler for meget om ved-
kommende selv, og deraf ikke om andre, eller den kontekst og omverden,

vedkommende befinder sig i.

Taberledelse — nar trangen til magt og status handler om et darligt selvveerd

En leder med en taberindstilling, en “taberleder”, er mere farlig end “blot” et
darligt selvvaerd, idet vedkommendes handlinger har konsekvenser for andre
end ham eller hende selv. Taberledelse kan skabe alvorlige problemer i ar-
bejdslivet, nar en leder benytter sin magt i forsoeget pa at fa et bedre selvvard.
Her handler taberledelse netop om, at lederen gar efter at fremme egne inte-
resser frem for at tenke i andres trivsel eller i organisationens mal.

Om en leder figurerer som taber, kan man med en vis sandsynlighed se pa
den karrierevej, vedkommende har taget for at blive leder. Mange mennesker
drommer om at blive ledere. For en del af disse bunder ensket i en trang til
magt og status. I et psykologisk perspektiv kan dette magtonske tolkes som et
mindrevard. For sa vidt trangen til magt handler om at bestemme over an-
dre, fordi man gerne selv vil vare mere veerd end andre, kan man sige, at udgangspunk-
tet for denne straeben er en folelse af mindrevard.

Nir det kommer til taberledelse, opstar trangen til at blive leder, nar man
ikke er tilfreds med at fole sig “lige sa meget vaerd” som — eller ofte som min-
dre verd —end andre. Man er med andre ord utilfreds med sin egen selvople-

velse, hvilket kan oversaettes til en form for darligt selvvard. Nar man sa sam-
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tidig tror pa, at mindrevardet kan hiandteres ved selv at blive leder — og deri-
gennem fole sig som mere verd end andre — har man fundamentet for det,
som jeg her kalder for taberlederskab. Det opstar, fordi lederansket ikke bun-
der i en vision eller i en ide om at forbedre en virksomhed eller hjzelpe andre.
Det bunder tvertimod primart i egne behov for at vare noget serligt og kun-
ne bestemme over andre. For taberlederen bliver vejen til ledelse ofte mindre
betydningsfuld end det at blive leder. Det er ikke kompetencer eller resulta-
ter, der er vejen for taberlederen, men dremmen om at fa bedre selvvardsfo-
lelse igennem status og ved at bestemme over andre. Denne drem er for-
mentlig ikke altid serligt bevidst (Lundmann, 2015, 2017).

Taberledelse som coping-strategi

De amerikanske psykologer Jennifer Crocker og Lora Park (2004) har under-
sogt selvvard, og hvordan mangel pa selvvard kan fa mennesker til at tilside-
sette andre hensyn i selve jagten pa selvvaerdet. Deres forskning viser, at fx
lering og det at udvide sit perspektiv ikke er lige sa motiverende for menne-
sker, der er optaget af at foroge deres selvvard. For den, som seger at oge op-
levelsen af vaerd, er man ganske enkelt mere optaget af at klare sig godt*i for-
hold til andre end at lere af det, der er vigtigt.

Jagten pa et godt selvverd kan med andre ord fjerne opmarksomheden fra
det, som betyder noget for virksomheden — fx andre menneskers velferd — el-
ler andet, som er vigtigt i en given situation. Vi kan som mennesker komme til
at fokusere sa meget pa at pleje vores selvvard, at det hemmer andre ting i
vores liv. Nar mennesker har et darligt selvvaerd, kan de vaere bekymrede, nir
de skal prastere og vaere sammen med andre mennesker. De kan opleve en
indre uro og modleshed. Det er meget normalt, det kender jeg selv, og maske
gor du det ogsa. Spergsmalet er imidlertid, hvordan vi coper med det. Og det
er pracis det taberlederpositionen er: en coping-strategi. Det handler om at
forsage at skabe balance ved fx at have sig over andre. For hvis man er havet

over andre, sa vil man vare mindre sarbar over for de andres holdninger til en.

De vaerste tabere er ledere — de vaerste ledere er tabere

At ga malrettet efter noget (her: det at blive leder) er som navnt ikke det ta-
beragtige. Det taberagtige opstar, nar der fokuseres ensidigt pa milet i et hdb

om at fa bedre selvvard.
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Indikationer pa taberledelse pa en arbejdsplads kan vere, nir lederen:

— Undlader at udfordre egen leder, selv om det ville vaere godt for virksom-
heden og for medarbejderne.

— Undlader at sige fra og/eller ukritisk folger en dysfunktionel kultur — fx
preget af sexisme, kraenkelser og/eller uetiske handlinger — for at blive ac-
cepteret i fellesskabet eller af frygt for at gore sin egen position usikker.

— Seger status, magt og titler frem for at arbejde for virksomhedens og med-

arbejdernes interesser.

I praksis kan ovenstaende betyde, at en taberleder i sin egen leders ojne kan
blive set som en person, der er rimelig medgorlig, ikke for radikal, én, der ud-
forer de ordrer, som lederen udstikker til vedkommende, uden at stritte
imod. Med andre ord fremstar taberlederen ofte som en, der vil det samme pa
den samme made som taberlederens leder. Derfor kan taberlederens leder
mene, at vedkommende er et godt valg til mere ansvar — serligt hvis man
ikke tager notits af de underordnedes oplevelse. Dette vender jeg tilbage til

nedenfor.

Som taberleder ger man andre til tabere

Taberlederen fremstar siledes pa en ganske szrlig made opad i systemet, men
desvarre pd en helt anden made nedad i systemet. @nsket om at bestemme
bliver nemlig ofte vendt nedad. De personer, som er under taberlederen, be-
tragter taberlederen nemlig som mindre vardige eller som nogen, “der er un-
der”. Dette skyldes, at formalet med at blive leder netop var at fa en folelse af
“at vaere over”, og idet man tror pa, at det kan give et bedre selvvard. Dette
synes at vaere logikken. Derfor bliver taberlederkandidaten, nar han eller hun
bliver udvalgt som leder i rekrutteringsprocesser, ofte ikke nogen serlig god
leder — tvaertimod. Pa grund af manglende visioner vil strategien vare svag, og
hele ideen med coping-strategien er netop at se de mennesker, som han eller
hun skal lede, som mindre vardige. Og dermed vil motivationen blandt med-
arbejderne dale. Af frygt for at blive detroniseret tor taberlederen samtidig
ikke at tage kampen med lederen oppe over sig selv i de tilfelde, hvor det er

nodvendigt. Problemet med taberledere er altsa, at vejen til malet bygger pa
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darligt selvvard, og at de ikke soger stotte og hjelp (at frygten tor, at andre vil
opfatte det, som om man “ikke har styr pa det”), men snarere soger indfly-
delse og magt over andre. Omdrejningspunktet for ledelse ligger med andre
ord i vedkommende selv frem for i et hojere formal som eksempelvis en bedre
virksomhed eller gode og sunde medarbejdere.

Nar vi som erhvervspsykologer arbejder med ledere, som selv ansatter le-
dere, ser vi af og til, at taberlederens mindrevard kan forplante sig ud i orga-
nisationen. Det skyldes, at medarbejdernes beslutningskompetencer kommer
til at ligge pa et lille sted, da de jo bliver set som mindre vardige. I en vis for-
stand kan man sige, at lederens mindrevard bliver projiceret ud pa medarbej-

derne. Ofte sker der i praksis det, at medarbejderne:

* lkke inddrages i forbindelse med beslutninger, som skal traffes

* Far ringe mulighed for at tenke kritisk, komme med nye ideer og stille
sporgsmal

* Har vanskeligt ved at sige fra, fordi lederen ikke er orienteret mod, hvordan

de ansatte har det.

Taberledere reproducerer taberledere — og copingen virker ikke

De fleste, jeg moder som radgiver, fortaller, at de selv har oplevet taberledere.
Hvor udbredt fenomenet er, er imidlertid svart at sige, men der er forment-
lig ikke tale om et fatal. En hurtig analyse af fx toppolitikere giver nemt et
indtryk af taberledelse, men taberledere findes givetvis ogsa mange andre ste-
der pa bade offentlige og private arbejdspladser. Maske har du selv oplevet en?

Men hvorfor er der tilsyneladende sa mange taberledere? Det skyldes flere
ting. En vaesentlig arsag er, at lederen oppe over taberlederen selv er en taber-
leder. Toptaberlederen, som vi kunne kalde ham eller hende, tor ikke ansette
en visionar leder, der tor ga imod strommen, og som maske onsker at @ndre
organisationen. En grund til dette er, at toptaberlederen kan vaere bange for,
at lederkandidaten pa et tidspunkt vil udfordre vedkommendes egen positi-
on, eller at lederen over vedkommende selv vil blive sur eller lignende. De er
altsa bange, bange for selv at miste noget, bange for at blive detroniseret, ban-
ge for at blive opfattet som mindre verdige. En saidan angst skyldes som oftest

et darligt selvvaerd. Derfor reproducerer virksomheder med taberledere ofte
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sig selv, idet taberledere helst vil valge andre taberledere. Problemet for taber-
lederne er bare, at de ikke opnir det efterstrabelsesvaerdige storre selvvard,
som de havde hdbet pa. For deres coping-strategi er ultimativt betinget af, at
der ikke er nogen over dem, og det er der jo altid. Pracis derfor vil der vaere en
tendens til, at taberlederen bliver ved med at stracbe efter at fi en endnu storre

lederstilling —at blive toptaberleder.

Hvordan forlader man sin taberindstilling?

Er man forst blevet taberleder, kan det forekomme uinteressant at starte en
@®ndringsproces. Taberlederens resonnement synes ofte at vaere: “Det gar jo
meget godt, ndr jeg har fokus pa mig selv. Og hvis jeg sperger lederne under
mig, sa siger de ogsd, at det gar glimrende!” Da lederen under taberlederen
sandsynligvis selv er en taberleder, vil vedkommende naturligvis kun sige det,
som bekrafter taberlederen over ham eller hende. Og da medarbejderne un-
der taberlederen opfattes som mindre verdige, er man som taberleder ikke sa
tilbojelig til at lytte til, hvad de har af gode ideer eller irettesettelser. Pa sam-
me mdde kan medarbejderen vare bange for de sanktioner, som taberlederen
vil indfore over for dem, hvis de siger ham eller hende imod. Taberlederen
kan altsa dels have rekrutteret folk med en taberindstilling, og dels bliver de,
som ikke havde det i forvejen, langsomt opdraget til at fi det. Pa den made
kan organisationer skabe en kultur, hvor mennesker ikke arbejder med hin-
anden, men i hojere grad kommer til at modarbejde hinanden. Min erfaring
er, at skal ledere @ndre deres holdning og indstilling, si skal “taberlederen” i
ham eller hende pilles ned, for vedkommende kan motiveres til at @ndre sig.
Da taberledelsen bygger pa et personligt mindrevard, kunne terapi forment-
lig vere et godt redskab, men motivationen til den losning kommer desvarre
nok tidligst ved en detronisering. Som erhvervspsykologer kan vi vare et
modspil til taberledelse, fordi vii fortrolige rum og i undrende dialog kan ud-
fordre de indstillinger og motiver, ledere har. Men at inddrage de relationer
og de kontekster, som lederen befinder sig i, vil formentlig give et bedre resul-
tat.
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En ikke-taberleder har ikke nedvendigvis et enske om at blive leder

Det modsatte af en taber er slet og ret bare en ikke-taber. Det er én, som tor ga
mod strommen (og gor det), én, som formar at skabe sig selv, én, som kan
have det lige sa godt uden nedvendigvis at blive udnzvnt til leder, en, der kan
skabe visioner pd andres vegne end sine egne. Kort fortalt er en ikke-taber én,
som kan sztte sig ud over sig selv, og som kan fungere godt pa tvears af va-
sensforskellige situationer. For at undgi at ende som taber(leder) bor man
have nogle visioner med det, som man valger — uanset om det drejer sig om
at vaelge familien, et givent job, en fritidsaktivitet eller noget andet, sa er det
formentlig bedre, at det er ideerne, der driver, end en folelse af mindrevaerd.
En leder, som ikke er taber, er oftere en visionar leder: en leder, som vil
noget med organisationen og ikke (kun) sig selv, en leder, som tor omsztte
visionerne til handling (underforstaet: det “vaerste”, der kan ske, er jo, at man
ma finde et andet job). Det er samtidig ogsa en person, som betragter bade
dem, der er over og under vedkommende selv, som ligemeand. Fordi ikke-ta-
beren ikke er drevet af sin egen folelse af mindreverd, vil vedkommende
nemlig ikke vare sa tilbojelig til at opfatte medarbejderne som mindre var-
dige. Og det at lytte til de mennesker, man omgas, handler netop om at'sette
sig ud over sig selv, hvormed ens eget mindrevard traeder i baggrunden. En
god leder er altsa én, som ikke dvaler ved sit eget selvvard, men som derimod

er optaget af at fremme andres verd.

Fra individualisering til relationel ledelse

En vej ud af det darlige selvvard er at begynde at tenke pa andre og pa de
sammenhange, man indgar i. Denne aktivitet og ovelse kan vi selv starte.
Den amerikanske psykologiprofessor Kenneth Gergen (2009) taler om det re-
lationelle selv —at selvet eksisterer i en relation og ikke i hovedet pa dig selv.
Om du bliver god pd et arbejde eller ej, handler hovedsagelig om den support,
du far, det arbejdsmiljo, du indgdr i, de ressourcer, du har til radighed, din
ledelses onsker og det kollegiale samspil. Det handler om alt muligt andet end
dig selv. De vigtige begivenheder i dit liv handler heller ikke forst og fremmest
om dig — ikke fordi du ikke er centrum i dit liv, men fordi du indgar i en sam-
menhang, som du ikke selv er herre over. Det siger sig selv, at en flad organi-

sationer vil vaere til bade at forebygge og handtere taberledelse.

Taberledelse — nar ledere drives af eget mindrevaerd
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En virksomhedskultur, hvor der er den gode support, et godt arbejdsmiljo,
hjelp og stotte, vil pi den ene side gore det lettere for medarbejdere at sige fra
over for en taberleder. Pa den anden side vil det samtidig gore det lettere — for
sivel ledere som medarbejdere —at begynde at opbygge et godt selvvard, fordi
de finder ud af, at de er gode nok i sig selv —ikke kun i kraft af deres position.

Selvfolgelig er det lettere sagt end gjort at @ndre ens forestillinger om sig
selv — specielt hvis man hele sit liv har gaet rundt og troet, at man er midt-

punktet isit eget liv. Men den gode organisation kan hjzlpe med dette.

Drem om noget andet end at blive leder

Jeg har under min egen forskning og i min tid som konsulent medt adskillige
personer, som dremmer om at blive ledere. Eller rettere, som tror, at de drom-
mer om det. Du har sikkert selv oplevet flere darlige ledere i dit arbejdsliv. En
af grundene til darlig ledelse handler netop om, at nogle af dem, som bliver
ledere, tror, at det at blive leder er essensen i deres karrieredromme. Det er
det ikke.

At sd relativt mange drommer om at blive ledere, handler om, at ledere
ofte beskrives som helte, der er med til at skabe mere vaekst, en bedre virk-
somhed, en bedre verden osv. Altsa som nogle, der er mere vard end andre.
Det er de ikke. Forestillingen om de heroiske ledere trives, pa trods af at den
enkelte leder kun er en meget lille del af en storre forklaring, der handler om
rammer, tilfeldigheder, produkter, held, konkurrenter, relationer osv. —altsd
om noget, der ikke kan individualiseres til en leder, selv om mange elsker at
tro det.

Ofte bliver det at vare leder imidlertid set som lidt finere end andre stillin-
ger, og derfor er der en del, der, pa trods af at de ikke selv bryder sig om deres
ledelsesopgaver, alligevel ikke onsker at vare menig medarbejder. Dette kan
blandt andet skyldes, at de er bange for, at andre ser det som en degradering,
pa trods af at de ville kunne trives bedre i et andet job end som leder.

Spergsmilet er derfor, om du “bare” drommer om anerkendelse, indfly-
delse, status og deslige. For disse oplevelser kan dels opnis pa andre mader,
dels kan nogle af dem vare et udtryk for nogle problemer ved dig selv, som

det kan vare bedre at lose, for du kaster dig over ledelsesdisciplinen.
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Camilla Slek

At magte omsorg

[ den danske kultur og i ledelse har vi en overdreven tro pa rationalitet. Hvis
vi bare “tenker os om”, gir det nok. Det er uheldigt, for livet tilbyder medar-
bejderen livssituationer og dramaer, som er irrationelle og smertefulde. Den-
ne artikel handler om, hvordan ledere ma handtere den ledelsesopgave, det
er at forvalte omsorg midt i medarbejderes livsdramaer som sygdom, skils-
misse, tab mv. Pointen i artiklen er, at vil du lede mennesker, sa ma du tage
det menneskelige med. Magt i ledelse er ogsa at magte omsorgen som en slags
rettet fokus mod noget eller nogen. Med afsat i filosofi og teologi praesenteres
vi for tre ledelsestyper, som pa forskellige mader dbner vinduer til det at for-

valte omsorg i ledelse.

Vibeke Lunding-Gregersen
Nar magten tager magten fra dig
Magt forandrer hjernen. Bade sociologiske og psykologiske studier har vist, at
ndr vi mennesker far magt — eller bare foler os magtfulde — @ndrer vi bade
adferd, prioriteringer og syn pa mennesker omkring os. Sjeldent til det mere
sympatiske. Ledere er mennesker med magt, men god ledelse, der understot-
ter et sundt og baeredygtigt (arbejds)liv, hvor trivsel og performance gir hind
i hind, skabes nappe af ledere, der lytter mere til sig selv end til andre, hand-
ler mere egoistisk, mere impulsivt og har vanskeligt ved at se verden fra an-
dres perspektiv.

Det ved de fleste ledere godt, og der er nappe heller ledere, der bevidst on-
sker at have mindre empati eller at vaere mere ubehovlede over for andre — de
oplever blot helt naturlige og neurale folger af at pitage sig et stort ansvar og

det pres, der uundgieligt folger med. Derfor risikerer de, at magten tager

magten fra dem.
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Den gode nyhed er, at forskning har vist, at vi, gennem traning af menne-
skets medfedte evne til compassion, herunder evnen til empati, kan modvir-
ke de negative konsekvenser, magt kan medfere pa grund af neurologiske
@&ndringerne i hjernen. Hvis lederen udvikler og oger sin evne til compassion,
modvirkes bl.a. det empati-tab, der kan vare forbundet med at blive magt-

fuld. Compassion kan siledes sikre, at magten ikke tager magten fra dig.

Lars Lundmann

Taberledelse — nar ledere drives af eget mindrevaerd

De fleste mennesker har formentlig provet at indtage en taberindstilling pa et
eller andet tidspunkt i deres liv. En taberindstilling kan i et psykologisk per-
spektiv forstas som et valg, der bunder i menneskers eget darlige selvvard.
Der findes selvfolgelig flere strategier til at styrke selvvardet — nogle af dem
konstruktive, andre knap sa konstruktive. En made at cope med et lavt selv-
vaerd handler om at blive til mere end andre. Dette kan fx komme til udtryk i
et onske om at blive leder. I denne artikel udfoldes begrebet taberledelse som
et udtryk for mindre vaerd, der handteres ved at soge magt over andre. Artik-
len viser, at taberledelse forer til, at man som leder ikke far handlet konStruk-
tivt, hverken i forhold til sig selv, medarbejdere eller organisationens resulta-
ter og mal. I artiklen gives en psykologisk og erfaringsbaseret analyse af, hvad
der ligger bag taberlederens lederaspirationer, og hvad det betyder for de

medarbejdere og organisationer, som meoder disse ledere pa deres karrierevej.

Klaus Majgaard og Jacob Alsted

Styringens psykologi — en case fra udvikling af ledelsen af skolerne i Ringsted
Kommune

Hvad sker der, nar kommunernes styring af skolerne bliver mere intens?
Pointen i denne artikel er, at den tettere styring synliggor spendingstelter
mellem forvaltninger og skoleledelse, og at dette stiller oget krav til dialog og
en moden spandingshandtering. Dette illustreres gennem et konkret udvik-
lingsforleb i en kommune. Her arbejdede skolechef og skoleledere i en veksel-
virkning mellem at forsta deres institutionelle vilkar og at udvikle deres

handtering af de spendinger, som vilkarene farer med sig.
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