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Umiddelbart lyder udtrykket, Maling af ledelses-
kvalitet, maske ikke seerlig interessant eller rele-
vant. Men vi lever i en malingstid. Vi lever ogsa i
en kvalitetstid, og det er vel bl.a. arbejdet med
kvalitet, der har gjort maling til et langt mere aktu-
elt begreb end tidligere. Vi taler meget om maling
af kvalitet, maling af kundetilfredshed, medarbej-
dertilfredshed, medarbejdermotivation, uddannel-
seseffekt, kvalitetsomkostninger m.m.

Men hvad med ledelse. Ledelse udgves og den
udgvede ledelse har en kvalitet. Det kunne vi
kalde kvaliteten af ledelsen eller ledelseskvalitet.
Kvalitetsledelse er én ting. Ledelseskvalitet en
anden ting. Her vil jeg alene tale om ledelseskvali-
tet.

Ledere er vant til, at deres arbejde bliver vurderet
ud fra virksomhedens resultater, f.eks. overskud,
nggletal, veekst m.m. Men de er ikke sa vant til, at
kvaliteten af deres arbejde bliver malt pa andre
mader. Nar vi er mest unuancerede, taler vi om
gode og darlige ledere og om god og darlig ledel-
se. Vi kan veere mere nuancerede, men vi har
ikke mange redskaber.

Det er her spgrgsmalet om mulighederne for mere
preaecise og nuancerede malinger af ledelseskvali-
tet kommer ind. Jeg pastar ikke endnu, at det er
en god idé, men jeg er overbevist om, at vi er
ngdsaget til at tale om det mere praecist. Derfor
dette oplaeg.

Det veegtigste argument for at male og udvikle en
virksomheds ledelse er, at ledelsens energi og
ressourcer ma anvendes pa de indsatsomrader,
der har starst indflydelse pa resultatskabelsen. Og
i forbindelse med disse valg og prioriteringer ser

man mange indikationer p&, at savel ledelsen som
f.eks. bestyrelsen og/eller ejerkredsen i en virk-
somhed ikke er saerlig bevidst om ledelsestilstan-
dene i virksomheden. Maling og vurdering er et
middel til at skabe en sadan bevidsthed og der-
med et middel til at skabe et grundlag for bevidst
udvikling.

De fleste erkender, at det ikke er muligt alene at
vurdere en ledelse ud fra de gkonomiske resulta-
ter. Ledelse vurderet alene ud fra en resultatvinkel
kan skjule f.eks. uheldige fremtidsperspektiver,
som virksomheden burde forberede sig pa nu.

Problemet med resultatsynsvinklen er antagelsen
om gennemsigtighed i &rsags-virknings relatio-
neme og en blind tro p& A&rsags-
virkningssammenhaenge. Gode resultater skyldes
god ledelse, og darlige resultater skyldes darlig
ledelse - siger vi. Men sa enkelt er det ikke.

Vi ma i stedet for se pa langt mere komplicerede
processer og sammenheenge. De processer, der
tilsammen farer frem til virksomhedens resultater.
Resultater, som vi ogsa skal veere parat til at male
i flere og andre dimensioner end kroner og simple
nggletal.

Sagt med andre ord: En virksomheds totale ledel-
sesproces er kompliceret. Der indgar mange ele-
menter, der skal afbalanceres for at processen
fungerer optimalt eller tilfredsstillende. Det bety-
der, at det er vanskeligt at overskue, hvor der skal
seettes ind, hvis man gnsker at forbedre sin ledel-
se eller sit ledelsessystem. Derfor - det er argu-
mentet - har virksomheden behov for et veerktgj,
der kan give indsigt i, hvilke dele af processen,
der fungerer tilfredsstillende, og hvilke der ikke
gar det.

Ledelseskvalitet drejer sig om to ting: Om at klar-
leegge de veaesentligste dimensioner i ledelsesbe-
grebet, og om at vurdere, hvor god man er pa
disse dimensioner. Maling muliggares, idet kvali-
tet anskues som en skala i mange dimensioner. |
en maling konfronteres man med den hardhed og
klarhed, der ligger i at skulle skelne. Skelne godt
fra skidt, det ene fra det andet. Men én ting til
kommer ind, nemlig den hardhed og klarhed, der
ligger i lgbende at skulle dokumentere et givet
kvalitetsniveau gennem maling.

De fleste virksomheder har ledelsesmaessige
malsaetninger, procedurer og standarder, som af
én eller anden grund ikke overholdes - maske er
de ikke leengere aktuelle. Ofte fgrer de heller ikke
direkte til malopfyldelse pa et hgjere niveau, men
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er udtryk for isolerede betragtninger, eksempelvis
i en afdeling. Det er sadanne forhold, som malin-
gen skal klarleegge for virksomheden.

Konkret geres dette ved at undersgge, hvilke
malsaetninger og politikker, virksomheden har
inden for nogle veaesentlige omrader. Herefter un-
dersgges det, om de efterleves - om de lever - og
om dette kan dokumenteres. Giver det sig udslag i
konkrete handlinger? Virksomheden kan ved
hjeelp af en maling koncentrere sin energi om at
opfylde de krav, den selv har valgt - og kan sam-
menligne egne intentioner og mal med den fakti-
ske tilstand og adfeerd. Dette har effekt, da det
som oftest bliver tydeligt, at virksomheden plan-
leegger og bruger ressourcer til dette eller hint,
men at resultaterne udebliver.

Man kan forestille sig mange veje herfra. Jeg kan
ikke ga i detaljer her, men kan skitsere en vej,
hvor man definerer nogle indsats- og maleomra-
der, og hvor man derngest via en raekke konkrete
spergsmal foretager malinger. Omraderne er
naevnt neden for sammen med nogle f& eksem-
pler pa spgrgsmal. Strukturen, de viste samt en
samling af andre spargsmal er udviklet af cand.
merc.'erne Stig Albertsen og Torsten Hvidt i for-
bindelse med en specialeafhandling pa Handels-
hgjskolen i Arhus.

1) MAL- OG STRATEGIOMRADET

Har virksomheden klarlagt, hvilke behov den
daekker og i fremtiden vil deekke?

Arbejder virksomheden bevidst med information
om kundetilfredshed?

2) STRUKTUR- OG SAMSPILSOMRADET

Kan virksomhedens struktur realisere de strategi-
ske malseaetninger?

Er der en klar mgde- og beslutningsstruktur i le-
delsen?

3) MEDARBEJDERE OG ENGAGEMENT

Findes der malepunkter til kontrol af, om persona-
lepolitikken fungerer efter hensigten og understat-
ter resultatskabelsen?

Er det klarlagt hvilke faglige og personlige kvalifi-
kationer, der p.t. kreeves af virksomhedens perso-
nale?

4) UDVIKLING OG TEKNOLOGI

Vurderer virksomheden systematisk sit teknologi-
ske kompetenceniveau?

Er virksomheden bevidst om fremtidige krav til
udvikling og fornyelse af procesteknologi?

Leeseren ma forestille sig en lang reekke af s&-
danne spgrgsmal. Og man ma forestille sig, at

man stiller spgrgsmalene, besvarer dem og at
man for hvert svar tilkendegiver, om det pageel-
dende svar kan dokumenteres.

Vi skal ikke tilbage til en simpel, bagudrettet og
mekanisk registrerings- og kontroltaenkning. Men
vi skal heller ikke afvise, at vi med nye spgrgsmal
og holdninger kan bidrage til en lgbende ledel-
sesudvikling. At arbejde med maling af ledelses-
kvalitet har ikke et kontrol-, men et udviklingsfor-
mal. Man kan ikke udvikle noget - hverken sig selv
som menneske eller en ledelse og organisation -
uden tydelige og realistiske opfattelser af den
situation, man er i. Realistiske nutidsbilleder. Det
er min opfattelse, at vi kan opn& meget ved be-
vidst at arbejde med udvikling af redskaber og
holdninger til maling af ledelseskvalitet.
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