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Forord

Hvordan motiverer du dine medarbejdere? Hvorfor ger multitasking
dig ikke hurtigere? Hvad siger dit kropssprog om dig som leder?

Disse spegrgsmal og mange flere far du svar pa i denne bog, der
samler de 30 mest leeste artikler pa Vaeksthus for Ledelses hjem-
meside, Lederweb.dk. Tilsammen er de leest mere end en halv mil-
lion gange af chefer og ledere i kommuner og regioner.

Artiklerne er skrevet af eksperter inden for deres felt, som i denne
bog deler ud af deres bedste ledelsestips og deres tanker om
ledelse.

Bogen henvender sig til ledere pa alle niveauer og bringer dig hele
vejen rundt om ledelsesrollens mange facetter: fra den jordneere
hverdagsledelse til det store, strategiske helikopterperspektiv.
Bogen byder pa konkrete rad og trin for trin-guides, men inviterer
dig ogsa til at reflektere over din personlige ledelsesstil og teenke
din ledelse ind i en bredere, teoretisk ramme.

God lzeselyst!

Vaeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfzllesskabet
Naestformand
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Sadan drazber du
dine
medarbejderes

motivation

Der findes et hav af teorier om, hvad der motiverer bedst i forskel-
lige situationer. Ofte er det dog det, der ikke bliver sagt eller gjort,
som draeber medarbejdernes motivation. Laes om ti ledelses-
handlinger, der kvaeler motivationen - og hvad du kan ggre for at
undga dem.

Af Thomas Friisnses, Performance Management
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1. Du udstikker ikke en klar vision for organisationen

De fleste organisationer har en vision. Den kan tage form af bil-
leder, slogans eller nggleord for en organisations arbejde som fx
velforberedt, velvillig og vedholdende”. Jeres visioner som organi-
sation indebzerer mal, | gnsker at arbejde hen imod.

Men ofte er disse mal udteenkt af ledere hgjt oppe, og hvis du er
den eneste, der har et klart billede af, hvordan | skal nd de mal,
visionerne antyder, hvordan kan du sa veere sikker p3, at dine med-
arbejdere er med dig? Uden en klart angivet retning fra dig har dine
medarbejdere et darligt praestationsudgangspunkt i forhold til de
store visioner.

Det er altsa ikke kun det at have en vision, der er vigtigt. Det er
vigtigt at dele visionen, at engagere medarbejderne i visionen og
derved bringe visionen til live — for det giver den reelle preesta-
tionsforskel. Nar medarbejderne tilpasser sig og inkorporerer
organisationens mal, far de frihed til at opfinde, improvisere, veere
innovative og inspirere deres kolleger.

2. Du siger tingene én gang - og tror det er nok

Du tror maske, at nar du har sagt noget én gang, behgver du ikke
at sige det igen. Det er forkert. Dine medarbejdere kan glemme.
Du kan glemme. Vi kan ikke opfatte alt, hvad der bliver sagt.

Det er én ting at hegre noget én gang og noget andet at forsta det
den farste gang, man hgrer det. Hvis noget er vigtigt, kan det godt
téle at blive sagt flere gange. Det, du tror, er nok, kan du fordoble -
eller maske endda tredoble — nar du deler en vision.

Gentag, indtil du ikke gider hgre pa dig selv. Gentag jeres mal.
Gentag strategien. Gentag borgerservicepolitikken. Gentag alt,
hvad der er vigtigt.

3. Du holder ikke dine medarbejdere ansvarlige for deres op-
gaver

Dine medarbejdere har behov for at vide, at du forventer, at de ud-
forer de opgaver, de siger, de vil udfgre. Star de med en udfordren-
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de opgave, som du ikke holder dem op p4, vil andre og nemmere
opgaver blive udfert forst.

Start med dig selv. Begynd med at udfere alle de ting, du har sagt, du
vil udfere. Derefter skal du sikre dig, at dine medarbejdere ger det
samme. Husk at felge op, hvis der er szerlige forpligtelser, du mener,
skal prioriteres. Ved at holde dine medarbejdere op pa deres forplig-
telser kan du hjeelpe dem med at prioritere deres opgaver.

4. Du prover at forbedre medarbejdernes svage sider

Du teenker: “Hvis nu de gjorde sddan og sadan, ville det hele blive
perfekt”. Du pregver at opna det ved at forbedre dine medarbejde-
res svagheder. Du tester dem, evaluerer dem, traener dem - og i
virkeligheden praver du at fa en firkantet klods til at passe i et
rundt hul.

Du skal lade veere med at fokusere pa svagheder. | stedet skal du
finde ud af, hvad dine medarbejdere hver iszer er virkelig gode til,
og sa traene dem til at blive exceptionelle. Ikke alene vil det skabe
mere veerdi for organisationen; det er ogsa meget lettere.

5. Du giver ikke dine medarbejdere spillerum nok - eller du
giver dem for meget

En fin greense adskiller ansvarlighed fra mikrostyring. Graensen
er forskellig fra person til person. En af dine medarbejdere synes
maske, at du er for detaljeorienteret, nar du spegrger ind til noget,
mens en anden saetter pris pa det. Som leder er din opfattelse af,
hvor graensen gar, den vigtigste. Ved klart at udstikke greenserne
for dine medarbejdere, viser du dem, hvor de har frihed og handle-
muligheder, og hvor du kraever mere indsigt.

Det modsatte af at ggre ovenstdende er kun at efterspgrge et gn-
sket resultat. Ved udelukkende at bede om et slutproduktet giver
du dine medarbejdere masser af frihed til at handle, men du ab-
ner samtidig deren til en udvikling, der kan vise sig at ga imod dine
(uudtalte) veerdier og mal. Derfor skal du enten eksplicitere den
graense, du allerede ved, hvor ligger, eller bruge kraefter pa at finde
ud af, hvor du synes, den gar, og sa eksplicitere det.
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6. Du zendrer dine mal og din retning uformelt - men gor det
aldrig officielt

Fleksibilitet er kritisk for din succes i dagens pressede og evigt
foranderlige verden. Men nar du beslutter dig for at aendre retning,
er det vigtigt, at du ger det officielt. For hvis du ikke melder de nye
mal ud og forklarer, hvorfor du ikke lzengere forfglger de tidligere,
sa giver du ikke dine medarbejdere en serlig chance for at felge dig.

Du risikerer, at dine medarbejdere efterligner din adfeerd og
begynder at sendre deres egne mal uden at fortzelle det til nogen.
Attituden er maske: "Det er vel ok, for de gamle mal var jo ikke sa
serigse alligevel”. Du bliver ngdt til at gere fleksibilitet velkendt og
nye retninger og mal officielle, hvis de skal tages serigst.

7.Du anerkender og belonner ikke den opforsel og de praesta-
tioner, du egentlig onsker dig

Nar du er klar over, hvilke mal og hvilken adfzerd du gnsker digi din
organisation, sd husk at belgnne de mal og den adfzerd. Tag et kig p3,
hvad du aktuelt belgnner, og hvad du ikke belgnner. Giver du forfrem-
melser og opgavevalg til de medarbejdere, der opnéar de resultater,
organisationen har behov for? Husk, at belgnning kan veere alt fra
lan til opgavedelegering - eller bare din opmaerksomhed.

Anerkendelse handler ikke om at lade sig ngje med at rose laveste
faellesnaevner, men om at understgtte dine medarbejdere i den ad-
feerd, der virker fremmende i forhold til at opfylde de fastsatte mal.

8. Du ignorerer Paretos 80/20-regel

Den italienske skonom Vilfredo Pareto er ophavsmand til 80/20-
reglen. Reglen siger, at 80 poct. af dine resultater kommer fra
20 pct. af din indsats. Din opgave inden for dit omrade er at finde
ud af, hvilke 20 pct. af medarbejderne eller foretagendet der har
fat i den lange ende - og sa dirigere dine andre medarbejderes
opmaerksomhed i samme retning.

Du kan stille dig selv spgrgsmaélene: Hvilke 20 pct. farer til de 80

pct.? Hvad er det, jeg gor, der skaber de bedste resultater for mig
lige nu? Ved at anvende 80/20-reglen og gare dine medarbejdere
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opmaerksomme pa, hvad der virker, kan du fokusere dine medar-
bejderes ressourcer og gge deres praestationer.

9. Du holder dine medarbejdere i de forkerte job

Du starter med en fantastisk performer — en medarbejder, der
bade er intelligent og effektiv. Sa dbner der sig en ledig stilling,
og naturligvis skubber du din fantastiske performer ind i den nye
stilling, imens du konkluderer, at “han eller hun er dygtig og kan
handtere det”. Besveerlighederne opstar, nar din fantastiske
performerikkekanleverevaren,ogdu,pagrundafloyalitet,inertieller
simpel uvillighed over for at indremme fejl, lader ham blive i jobbet
- selvom det forarsager skade for bade medarbejderen og
organisationen.

Hans mislykkede praestation kan gdeleegge hans selvveerd og
skade praestationerne for medarbejdere omkring ham. Det er der-
for vigtigt, at du som leder er klar til at tage ansvar for din beslut-
ning, ogsa selvom den ikke viste sig at veere frugtbar. Indrem din
fejlbedemmelse af personens egnethed til stillingen og fa vedkom-
mende flyttet tilbage til en position, han er bekvem i. Vel at maerke
uden at gere personentil én, der har fejlet ved ikke at passe ind der,
hvor du troede, han ville.

10. Du har ikke nok én til én-tid med dine medarbejdere

Det er ofte det ferste, der nedprioriteres, nar ledere far travit.
Du teenker maske: "Nar det kommer til stykket, ved mine med-
arbejdere godt, hvad de skal arbejde med,” eller "der er vel egentlig
ikke rigtig noget at tale om”. Men for at opna et hgijt praestations-
niveau er ustruktureret - men planlagt - éntil én-tid med dine med-
arbejdere vigtig. Det tilfgrer to elementer, der er essentielle for at
opna et hgjt praestationsniveau, nemlig 1) reguleer feedback, der
lader dine medarbejdere vide, hvad du teenker om det, de leverer,
og 2) et frit flow af ideer i et miljg, hvor der ikke er pres pa.

Planleeg lgbende mgder - hver uge eller hver anden uge - og
afhold dem, ogsa selvom der ikke synes at vaere noget pa dags-
ordenen. Find pa noget at tale om, sa dine medarbejdere foler, at
du anerkender deres arbejde.
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10 misforstaelser
om introverte

medarbejdere

Menneskesky, generte og negative. Det er nogle af de labels, der
bliver sat pa introverte personer. Men det er en misforstaelse. Laes
her, hvordan du far det bedste ud af dine introverte medarbejdere.

Af Stine Hinge, Lederweb
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Om man er introvert, afhaenger af, hvordan ens hjerne reagerer pa
signalstoffet dopamin. Introverte har en lavere tolerance for dopa-
min. Det er arveligt og sendrer sig normalt ikke gennemlivet. Erman
introvert som barn, er man det ogsa som voksen. Introversion og
ekstroversion kaldes ogsa for moderen til alle personlighedstraek,
for det pavirker ens andre traek.

Den introverte medarbejder bliver af de fleste ekstroverte opfat-
tet som genert, negativ og socialt handicappet. Men det er ifalge
forfatter og konsulent Linus Jonkman ikke tilfeeldet. Han mener,
at det er de ekstroverte ledere, som laeser deres introverte me-
darbejdere forkert. Her kan du leese om ti misforstaelser om intro-
verte medarbejdere og fa tips til, hvordan du bedst leder dem.

Ti misforstielser om introverte medarbejdere
1. De virker uinteresserede

Et traek ved introverte er, at de kigger vaek fra den person, der taler,
nar de skal koncentrere sig om det, der siges.

Tip: Manglende gjenkontakt er ikke et tegn pé, at de er uinteresse-
rede. Tvaertimod.

2. De er negative

Tavshed bliver i mange sammenhzaenge tolket som et tegn pa,
at personen er negativ. Er hun ikke hurtig til at juble, nar det nye
projekt bliver praesenteret, bliver hun stemplet som pessimist.
Introverte lytter og bygger langsomt en ofte steerk mening om det
nye projekt op, mens den ekstroverte reagerer hurtigt - han ved
med det samme praecis, hvad han teenker om det nye projekt.

Tip: Forveksl ikke tavshed med negativitet.

3. Du kan genkende en introvert medarbejder

Nej, du kan ikke se, hvem der er introvert. Den ekstroverte norm
om at vaere aben, udadvendt og social, der hersker overalt, har
tvunget de introverte til at agere som ekstroverte. De ser ikke
ngdvendigvis utilpasse ud til det store kick-off-arrangement.

19



Tip: Hvis du vil vide, om en medarbejder er introvert, s sperg hende.

4. De er socialt handicappede

Det er en myte, at introverte ikke kan lide sociale sammenhaenge
eller mgder. De bliver bare draenet for energi og bliver lidt stille. Ved
én til én-mgder er introverte ofte meget vellidte og naerveerende.
At have sociale kompetencer er en feerdighed, mens det at vaere
social er et behov.

Tip: Ga ikke ud fra, at dine introverte medarbejdere fungerer
darligere i sociale sammenhaenge end ekstroverte medarbejdere.

5. De er mere hardhudede

Rolig mimik og formelt kropssprog kendetegner mange introverte.
Derfor bliver de ogsa ofte fejlagtigt opfattet som hardhudede.
Men studier viser det modsatte. Introverte er mere folsomme over
for angreb og konflikter end deres ekstroverte kolleger.

Tip: Veer opmaerksom p3, at en medarbejder, der pa overfladen
virker hardfer, maske er blad.

6. De er generte

Introverte er ikke ngdvendigvis generte. At veere genert hand-
ler om at veere bange for at blive midtpunkt i en social situation.
Introverte @nsker ikke at veere midtpunkt for noget, der
handler om dem som person, men mange introverte ind-
tager gerne en eksponeret position, hvis det er for at drive et stort
projekt eller en opgave igennem.

Tip: Du skal skelne mellem begreber som at veere genert, asocial
og ikke social. Introverte er ikke per definition nogen af delene.

7. Tavse med armene over kors

Du forteeller noget til dine introverte medarbejdere, og de sid-
der alle med armene over kors og stoneface. Lad veere med at
tolke deres kropssprog. Vent, og her, hvad de siger til dig bagefter.
Jo mere fraveerende de ser ud, desto mere aktivitet og analyseren
kan der forega inde i dem.
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Tip: Giv tid og plads til, at de kan forteelle om deres refleksioner og
analyser efter mgdet. Undga at afkraeve dem et hurtigt svar.

8. De er triste

Undersggelser viser, at ekstroverte er gladere. Men de introverte
er ikke triste hele tiden. De viser bare deres gleede pa en anden
made end de ekstroverte, som griner og pjatter. For introverte er
gleede ofte forbundet med harmoni, nydelse og lykke.

Tip: Led ikke efter ekstroverte udtryk for introvert gleede.

9. Stress eller depression

En medarbejder, der sidder bag en lukket dgr, kan fejlagtigt blive
opfattet som stresset eller deprimeret. Men det behgver ikke at
veere tilfeeldet med en introvert medarbejder. Stgj forstyrrer en
introvert meget mere end de ekstroverte kolleger, og derfor har
mange introverte medarbejdere det sveert i kontorlandskaber.

Tip: En lukket der kan ogsa veere et tegn pa, at medarbejderen
forsgger at fokusere.

10. De egner sig ikke som ledere

At veere introvert er en beskrivelse af, hvordan man oplever noget.
Derfor kan introverte lykkes med de roller og opgaver, som moti-
verer dem. Harvard har fx fundet frem til, at introverte kan blive
fremragende ledere. Harvards studium viser, at introverte ledere
er dygtige til ikke at styre og dominere samtaler og til at hilse flere
synspunkter velkommen.

Tip: Brug ikke personlighedstype som den afggrende faktor for,

om ansgger far stillingen som leder eller ej.

Artiklen er frit oversat og redigeret efter forfatter, foredragsholder
og virksomhedsudvikler Linus Jonkmans "16 introverta tips - till
den extroverta chefen”, www.linusjonkman.com.
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Motivations-
teorierne —en

kort beskrivelse

Motivation kan bade forstas som tilfredsstillelse af de menneske-
lige behov og mere procesorienteret med udgangspunkt i forvent-
ning, malsaetning, belgnning eller balance. Her far du en kort intro-
duktion til de vigtigste tilfredshedsteorier og procesteorier.

AfSusanne Sarensen, seniorkonsulent, Teknologisk Institut
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Maslows behovspyramide

lfelge Abraham Maslow arbejder vi for at tilfredsstille visse be-
hov, som opstar i en bestemt reckkefglge. Nar den ene type af
behov er opfyldt, vil et andet og hgjere behov opstd. Behovene
bliver sledes opfyldtien bestemt reekkefalge, og de optreederiet hie-
rarki af nedvendighed. Hierarkiet af menneskets fem basisbehov er:

Fysiologiske behov: de primaere behov som vand, fede og ly.
Sikkerhedsbehov: behovet for at fgle sig tryg og opleve stabilitet
i fx sin arbejdssituation.

Sociale behov: behovet for at veere sammen med andre menne-
sker og have venskaber, at have relationer, der er baseret pa folelser.
Selvagtelsesbehov: behovet for at fole sig vaerdifuld og kompe-
tent, at opna selvrespekt og opna anerkendelse fra andre.
Selvrealisering: behovet for at bruge sig selv, udfolde sin krea-
tivitet og i det hele taget at fokusere pa sine personlige udviklings-
muligheder og realisere disse.

Alderfers ERG-teori

Alderfers ERG-teori er en viderebygning pad Maslows behovs-
teori. Clayton Alderfer arbejder med tre behovstrin, som tilsam-
men daekker Maslows fem behovstrin. De tre trin er:

Existence: de grundleeggende behov svarende til Maslows fysio-
logiske behov og sikkerhedsbehov.

Relatedness: behovet for relationer svarende til Maslows sociale
behov.

Growth: behovet for kreativ og produktiv udfoldelse svarende til
Maslows selvrealiseringsbehov.

McClellands behovsteori

David McClellands behovsteori tager udgangspunkt i, at men-
nesker har forskellige behovsstrukturer. Der er tre behov, som
mennesker praeges af i varierende grad som folge af individuelle
pavirkninger under opvaeksten. Sterrelsen pa disse behov kan
eendres, hvis livsbetingelserne forandres. De tre behov er:
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Afhzengighedsbehov: behov for sociale relationer og sam-
hgrighed.

Praestationsbehov: behov for at praestere noget, gerne som den
bedste.

Magtbehov: behov for at have ansvar, treeffe beslutninger og ave
indflydelse.

Herzbergs tofaktorteori

Frederick Herzbergs tofaktorteori skelner mellem de fakto-
rer i jobbet, der skaber tilfredshed, og de faktorer, der kan skabe
utilfredshed. De faktorer, der skaber tilfredshed i jobbet, kaldes
motivationsfaktorer, og de faktorer, der kan skabe utilfredshed,
kaldes vedligeholdelsesfaktorer.

Motivationsfaktorer Vedligeholdelsesfaktorerne

Jobbets indhod Lon
Nliriagrsr@rtionsmuligheder 777777 Arbejdstid

) Ansvar 7777777 Frynsegoder
Indflydelse 777777 Sociale forhold
Arrjgr!@ndelse 777777 Information
Eg@gql’ige udviklingsmuligrhgder Fysiske forhold
Muligheder for forfremmelse Sikkerhed/tryghed

Forhold, der skaber utilfredshed, skaber ikke automatisk tilfreds-
hed, hvis de forbedres — men de skal vaere i orden for ikke at skabe
utilfredshed. For at skabe tilfredshed skal du satse pa motivations-
faktorerne.
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Forventningsteorien

Forventningsteorien tager udgangspunkt i, at menneskers ad-
faerd er styret af personlige forventninger om, at der er en sam-
menhaeng mellem mal og indsats. Antagelsen er, at mennesket vil
veelge de handlinger, der medferer de relevante resultater, og som
giver de stgrste belgnninger.

Mailsatningsteorien

I malsaetningsteorien er mal den vigtigste motivationsfaktor.
Mennesket motiveres af at blive stillet over for mal, der er udfor-
drende, men ogsa opnaelige. Mennesker gar de ting, som de bliver
malt pa - specielt hvis der er knyttet en belgnning eller straf til hen-
holdsvis at opfylde eller ikke at opfylde malet. | denne teori er det
ikke s& meget malene i sig selv, der motiverer, men mere udsigten
til at fa et personligt udbytte for eksempel i form af udvikling og
velveere.

Belgnningsteori

Antagelsen er, at adfserd, som belgnnes, vil blive gentaget.
Omvendt vil adfeerd, som straffes, blive undgéaet. At motivere
bliver derved et spargsmal om at kunne identificere de aktuelle
behov og give de rigtige belanninger.

Balanceteori

Antagelsen bag balanceteorien er, at forholdet mellem indsats og
udbytte svarer til, hvad andre opnar. Mennesker vil ikke kun sam-
menligne forholdet mellem deres egen indsats og den modtagne
belgnning. Mennesket vil typisk sammenligne sig med andre i en
tilsvarende situation. Hvis en person vurderer, at der ikke er ret-
feerdighed, vil vedkommende forsgge at skabe balance ved at pa-
virke sterrelserne pa indsats og belgnning enten for sig selv eller
for de personer, man sammenligner sig med.
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Mindre mave
-mere hjerne

Mange ansztter ud fra intuition, men det er ikke godt
nok. For at undga fejlrekruttering skal man stole
mindre pa mavefornemmelsen og arbejde mere
systematisk og malrettet med rekruttering af ledere.
Her er fem anbefalinger.

Man hegrer ofte, at det er vigtigt med "god kemi” mellem fx
den nye leder og personalegruppen. Hvis dette krav skal
undersgges i et jobinterview, er det ngdvendigt at definere
det konkret.

Betyder det for eksempel, at den nye leder skal veere direkte
i sine tilbagemeldinger til alle, s& ingen er i tvivlom, hvor man
har hende? Eller indebaerer det, at lederen skal kunne bruge
humor til at opblade en vanskelig situation? Eller noget helt
tredje?

Sporg til erfaringer

Hovedsagen i et ansaettelsesinterview bgr altid veere, hvor-
dan ansggernes kompetencer matcher den ledelsesopgave,
der skal lgses.

Erfaring viser, at det giver de bedste resultater at tage
udgangspunkt i situationer, ansggeren har staet i. Det kan
for eksempel veere, hvordan ansegeren har reageret over for
andre, der har optradt uhensigtsmaessigt. Det er kort sagt
bedre at sperge: "Hvad gjorde du, da..” end "hvad ville du
gore, hvis..”

5 anbefalinger til god rekruttering

Afklar jeres roller i ansaettelsesudvalget.

Veer grundige med jobanalysen og kompetenceprofilen.
Forbered interviewet: Ggr det struktureret, og stil de
rigtige spgrgsmal.

Byg interviewets rammer godt op. Serg fx for, at | har god
tid.

Serg for en god introduktion til jobbet. Ggr status efter
kort tid.

1 Vaeksthusets publikation ”Find den rigtige leder” og
pa www.rekrutteringsguiden.dk kan du finde inspi-
ration til konkrete sporgsmal og andre hjelpsomme
vaerktgjer til rekrutteringsprocessen.

Publikationen kan bestilles eller downloades gratis pa
www.lederweb.dk/finddenrigtigeleder.
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7 rad der
forebygger stress
hos dine

medarbejdere

Sig pyt til det hele, eller lgb en maraton. Det har vi igennem de
seneste ti ar faet at vide, at vi selv kan ggre for at undga stress.
Vi beerer et ansvar for vores egen trivsel, men uden ordentlige
rammer gar det ikke. Sadan lyder budskabet fra stressekspert
Thomas Milsted, der her giver syv rad om, hvordan du som leder
opstiller rammer, der sikrer medarbejdernes trivsel og forebygger
stress.

Af Thomas Milsted, generalsekretaer i Stresstaenketanken

30

50-60 pot. af mistede arbejdsdage skyldes arbejdsrelateret
stress. Bade af medmenneskelige og skonomiske arsager skal der
gares noget. Det er ikke kun den enkeltes ansvar. Det er i lige s& hgj
grad lederens ansvar.

Lederen skal opfylde medarbejderens
psykologiske behov

Sidestillet med grundleeggende fysiologiske behov som pauser,
toiletbesgg, mulighed for at spise og drikke mv. har dine medar-
bejdere nogle grundleeggede psykologiske behov. De syv grund-
leeggende psykologiske behov, du som leder begr veere opmaerk-
som pa for at forebygge stress og psykisk nedslidning hos dine
medarbejdere, er:

» Behov for gode kollegaer

» Behov for fglelsen af at have kontrol
» Behov for mening

» Behov for udvikling af kompetencer
» Behov for lyst til at arbejde

» Behov for tryghed

» Behov for tilfredshed med sig selv

Sadan understeotter du de syv behov

1. Behov for gode kollegaer

Gode kollegaer er vigtige. At arbejde og fungere i et team eller en
arbejdsgruppe styrker medarbejdernes trivsel. Du kan sikre det
gode kollegaskab ved at skabe en hjaelpsom arbejdskultur - bade
professionelt og emotionelt.

En hjeelpsom arbejdskultur er kendetegnet ved, at med-
arbejderne kan tale med hinanden om, hvordan det, der
sker pa arbejdspladsen eller derhjemme, pavirker dem.
| den hjaeelpsomme kultur kan medarbejderne ogsa sege hjeelp
fra en kollega til en opgave, og de kan give og modtage feedback,
uden at det opfattes som kritik.

Du kan styrke den hjaeelpsomme arbejdskultur ved at italesaette
den. Saml dine medarbejdere, sd | sammen kan definere, hvordan
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| opfatter sddan en god kultur. | skal ikke ngdvendigvis veere enige,
men ved at italesaette "hjeelpsomhed” far | en bedre ide om, hvad |
forventer af hinanden.

2. Behov for folelsen af at have kontrol

Det veerste, du kan udsaette dine medarbejdere for - eller dig selv
- er fraveeret af kontrol. Nar vi ikke faler, at vi har styr pa tingene,
bliver vi usikre, bekymrede og magteslgse. | en hektisk hverdag er
det som leder sveert at opretholde fglelsen af kontrol hos medar-
bejderne. Du kan hjeelpe ved at give medarbejderne indflydelse
pa deres arbejdsmaengde, indhold og tempo i form af deadlines.
Det kan blandt andet geres ved at lade medarbejderne:

» Veere med til at beslutte, hvilke og hvor mange nye opgaver de
skal lukkes ind. Medarbejderne har fingeren pa pulsen og ved,
om der er tid.

» Fa indflydelse pa deadlines, sa de ikke bliver en styringsme-
kanisme, men en made at planlaegge realistisk pa.

» |fzellesskab lave vagtplaner eller ferieplaner med respekt for, at
der ikke opstar huller.

* Veere med til at ansaette nye medarbejdere - eller deres egen
leder.

3. Behov for mening

Medarbejderne har behov for at opleve en mening med deres
arbejde. Det, der giver mening for den ene medarbejder, giver ikke
ngdvendigvis mening for den anden. Som leder kan du hjzelpe
dine medarbejdere med at opleve mest mulig mening med deres
arbejde ved at synliggere for den enkelte medarbejder, hvordan
deres indsats bidrager til organisationens mal.

4. Behov for udvikling af kompetencer

For at nd malene skal medarbejderne kunne lgse de udfordringer
og opgaver, som de mgder i deres arbejde. Nar vilkarene sendrer
sig, @endres kravene til deres kompetencer ogsa. Fagligt skal du
lebende dygtiggere dine medarbejdere med kurser og uddan-
nelse.
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Deres personlige kompetencer skal ogsa udvikles. Medarbejderne
skal leere at @ge deres robusthed, sa de kan imadega de psykiske
krav, som det moderne arbejdsliv stiller.

Medarbejderne skal have fleksibilitet, s& de har mulighed for at
tilpasse udfordringerne til deres kompetencer, tydelig information
om, hvordan de klarer sig, og mulighed for forstyrrelsesfri zoner.
Det vil motivere medarbejderne og ggre dem opfindsomme i for-
hold til at realisere organisationens mal.

5. Behov for lyst til at arbejde

Perioder uden ansvar og frihed for pligter er vigtige, nar man
har veeret ramt af stress eller oplevet et stort pres i hverdagen.
Men de er ogsa nedvendige for at forebygge stress. Nar vi gar ned
med stress, er det ofte, fordi der er mere pligt end lyst i vores liv.
Derfor skal du som leder sikre medarbejdernes lyst til arbejdet.

Lystfalelsen kommer, nar medarbejderne foler sig engagerede og
oplever flow. Nar man oplever flow, er man nzervaerende og optaget
af sit arbejde - man glemmer sig selv. Du kan give medarbejderne
den oplevelse ved at give dem mulighed for at tage selvstaendige
initiativer og for at eksperimentere sig frem til de bedste lgsninger.
Medarbejderne skal have konkrete, energigivende mal, og du skal
beskytte dem mod bureaukrati.

6. Behov for tryghed

Tryghed handler primzert om tryghed i ansaettelsen, men det er
ogsa i den betydning, at medarbejderne ter veere sig selv og give
udtryk for deres holdninger og falelser - uden at det har negative
konsekvenser. Det sikrer du ved at opbygge tillid, ved at anerkende
og ved at udvise empati.

For at opbygge tillid skal dine medarbejdere kunne stole pa de ud-
meldinger, der kommer fra dig. Der skal veere overensstemmelse
mellem det, du siger, og det, du ger. Du skal veere ydmyg og ikke
reagere afvisende, nar du far kritik. Tilliden kan ogsé styrkes ved,
at du uddelegerer opgaver og beslutningskompetencer til dine
medarbejdere. Hvis du viser dine medarbejdere, at du stoler pa
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dem og mener, at de gor et godt stykke arbejde, vil de fole sig mere
trygge.

Anerkendelse kan opleves i den made, vi taler med hinanden pa.
Ved at anerkende viser du, at du veerdsaetter dine medarbejderes
indsats. Det gor dem trygge, at de ikke hele tiden skal forholde sig
til deres egen person. Fokus er pa opgaverne, og hvordan de kan
lzses bedst muligt.

Empati er at opfange eller forsta dine medarbejderes synspunkt.
Du behgver ikke nedvendigvis acceptere medarbejdernes
synspunkter, men for at veere en god leder og coach for dine
medarbejdere skal du kunne se situationen med deres gjne.

7. Behov for tilfredshed med sig selv

At veere tilfreds med sig selv er udtryk for et relativt robust selv-
veerd, hvor man kender sit veerd og kvaliteten af sit arbejde. Det
er en af de veesentligste grunde til, at man star op om morgenen.
Det er folelsen af at veere tilfreds, ndr man lgser en opgave.
Nar man kan sige til sig selv: "Det var godt gaet.”

Som leder skal du f& medarbejderne til at fole sig tilfredse med
sig selv gennem det arbejde, de leverer. Det kan du ggre med
anerkendelse og ved at sikre, at medarbejderne ved, om de lever
op til dine og borgernes forventninger.

Nar du skal afstemme forventninger, handler det ikke kun om, at
du far afstemt en retning. Medarbejderne skal veere med pa det
kvalitetsniveau, der lzegges for opgaven. Hvis du har for hgje for-
ventninger, risikerer du, at medarbejderne bliver frustrerede eller
stressede. Omvendt ma du heller ikke have for lave forventninger.
Medarbejderne kan godt forsta, hvis der skal spares, men det
endrer ikke ved den frustration, de oplever, hvis de ma ga pa
kompromis med deres faglighed.

Som leder skal du ogsa serge for, at dine medarbejdere ind

imellem kan fordybe sig i opgaverne, og at de far mulighed for at
gare sig umage og udfare det sublime.
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Ved at indfri disse syv grundleeggende psykologiske behov kan du
sikre, at dine medarbejdere trives, og forebygge stress og psykisk
nedslidning.

Lzes mere

Artiklen er baseret pd Thomas Milsteds bog "Arbejdsglad”.
Bogen sastter fokus pa, hvordan lederen balancerer mellem
organisationens krav og medarbejdernes behov.
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Sadan holder du
en samtale med
en stressramt

medarbejder

Nar du ser symptomer pa stress hos en medarbejder, skal du som
leder tage hand om det. Laes, hvordan du gennemfgrer en god
samtale med medarbejderen om stress.

AfMads Kristoffer Lund, projektleder, Branchearbejdsmiljoradet
Finans / Offentlig Kontor & Administration (BAR FOKA)
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Som leder er det din pligt og dit ansvar at tage en samtale med en
medarbejder, hvis du far mistanke om eller bliver gjort opmaerk-
som p4a, at en medarbejder mistrives. Det kan imidlertid veere van-
skeligt at tage hul pa en samtale om stress. For hvordan klarer man
saddan en samtale, s bade du og medarbejderen kommer godt ud
af situationen og videre derfra? Her far du gode rad til, hvordan du
forbereder, afholder og felger op pa samtalen.

Forberedelse

» Find konkrete eksempler, du selv har konstateret. Lad veere
med at bringe andres historier om medarbejderen ind i sam-
talen. Det vil kun sare medarbejderen og gere vedkommende
usikker pa kollegerne.

o Skriv ned pa et papir, hvilke tre pointer du vil aflevere i sam-
talen. Det kunne bl.a. veere: Hvad er det vigtigste, der skal
aendres? Hvordan kan det ske? Hvad tilbyder du af hjeelp?

» Du skal ikke teenke for meget pa at gere alle de rigtige ting i
samtalen. Sa bliver der for meget fokus pa teknik. Du skal i
stedet fokusere pa, at bade du og medarbejderne laerer noget
af samtalen.

» Husk at holde fast i, at samtalen er kommet i stand, fordi du be-
kymrer dig for medarbejderen. Gentag det flere gange i sam-
talen.

Afholdelse af samtalen

« Start med at forteelle, at du er bekymret, og at mgdet ikke
skal opleves som en kritik af det arbejde, der bliver udfert,
men blot bunder i en bekymring over, at arbejdet tilsyne-
ladende stresser medarbejderen.

» Sperg til medarbejderens tanker om madet, og giv ros.

e Giv konkrete eksempler pa, hvad du har set medarbejderen
gore i stressede situationer.

» Droft, hvad der skal geres ved det - naevn fx situationer, hvor
medarbejderen klarer stresssituationer godt, s& medarbej-
deren tvinges til at se de gode ting, hun ger. Husk at inddrage de
ressourcer og kvaliteter, medarbejderen har, og sperg til, hvor-
dan medarbejderen kan bruge disse styrker i den nuveerende
situation. ZEndringer skal vaere meget konkrete og skal gerne
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have bade en handlemaessig og tankemaessig sendring i sig.

o Vis,at du lytter. Undga at fremtraede, som om du sidder med en
skjult dagsorden, eller, endnu veerre, som om du sidder med en
facitliste.

o Slut samtalen af med at fa& medarbejderen til at opsummere,
hvad | har besluttet. Det er jo medarbejderens samtale.

» LavALTID en aftale om opfelgning, inden samtalen slutter, og fa
en klar aftale om, hvad medarbejderen kan starte med at gore,
og hvad du som leder kan ggre for at stgtte op om det.

Det skal du undga i stresssamtalen

Undga at komme med facitlisten eller komme med mange
lesninger, fordi medarbejderen er forvirret. Stil i stedet
spgrgsmalet, sa du far medarbejderen til selv at komme med
Igsningen.

Undgd at blive utdlmodig. Sperg roligt, og acceptér
pauserne, for det er ofte i pauserne, at medarbejderen begynder
at teenke anderledes.

Undga at lyde nedladende, fx ved at ignorere, at medarbejderen
kan have vanskeligheder med at acceptere lgsninger.

Undgad at afslutte samtalen uden at have lavet konkrete
aftaler om eendringer og opfelgning.

Undga at have "uld i munden”.

Efter samtalen

Nar du prever at aflaste en medarbejder, skal du tilstreebe, at den
pageeldende oplever en mulighed for kontrol over arbejdsop-
gaverne. Ellers vil det ikke opleves som en reel aflastning.
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Det kan du understgtte ved at spgrge til:

» Hvordan du kan hjaelpe medarbejderen, og hvordan de andre
medarbejdere kan hjaelpe.

» Om der er opgaver, medarbejderen gnsker at aflastes fra. Hav
eventuelt selv en liste med forslag klar, hvis du er i tvivlom, hvor-
vidt medarbejderen selv har overblikket.

« Omder er noget, | umiddelbart kan gere her og nu.

Laes mere

Artiklen er baseret pa haeftet "For arbejdspresset bliver for stort”.
Du kan finde flere veerktgjer til at forebygge og handtere stress i
haeftet pa www.arbejdsmiljoweb.dk/arbejdspres.
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http://www.arbejdsmiljoweb.dk/arbejdspres

Stressforsker
afliver de
3 stgrste myter

om stress

Der er mange myter om stress, og det kan bringe én pa vildspor -
seerligt nar du er leder og skal hjeelpe stressramte medarbejdere.
Bo Netterstrem afliver de tre sterste myter om stress og peger pa,
hvad det er vigtigt at veere opmaerksom pa, nar du skal vurdere
stressniveauet hos dine medarbejdere.

Af Bo Netterstrem, drmed. og seniorforsker med selvsteendig
konsulentvirksomhed, www.bonetterstrom.dk
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Det er nemt at fare vild i mylderet af rad om stress, og hvordan du
som leder skal spotte og hjeelpe en stresset medarbejder. Det er
for eksempel en udbredt opfattelse, at en stresset medarbejder
skal skrue ned for motionen, men sadan forholder det sig faktisk
ikke. Her aflives de tre sterste myter én gang for alle.

Myte 1: En stresset medarbejder skal beskyttes mod det
stressfremkaldende arbejde og sygemeldes

Om en medarbejder skal sygemeldes og helt undga kontakt
med det stressfremkaldende arbejde, afhsenger af, hvor udtalte
stresssymptomer medarbejderen har. Ofte kan en omstrukture-
ring af arbejdsopgaver eller nedsat arbejdstid veere tilstreekkeligt.
At ga hjemme med sin stress uden at fale, at der sker nogen for-
andring, er i sig selv stressende og er ikke ngdvendigvis den
bedste lgsning for medarbejderen.

Myte 2: En stresset medarbejder ma ikke anstrenge sig
fysisk ved at motionere

Denne opfattelse cirkulerer isser blandt psykologer og stress-
coaches. Begrundelsen skulle veere, at fysisk anstrengelse med-
forer gget produktion af stresshormoner, som netop er gget pa
grund af stressen. Derfor er fysisk anstrengelse ifalge myten ikke
fordelagtigt, hvis man er stresset.

Det er rigtigt, at vi producerer mere stresshormon, som fx adre-
nalin og kortisol, nar vi anstrenger os fysisk. Men nar vi er faerdige
med at motionere, slapper stresssystemet bedre af, og den fglelse
af velveere, man maerker, reducerer i sig selv stressniveauet. Den
fysiske aktivitet i musklerne braender sa at sige stresshormonerne
af: en effekt, vi ikke opnar, nar vi slapper af. Aktivitet og fysisk
udfoldelse hjeelper pa stress - selvfolgelig alt med made.

Myte 3: Stress kan males ved analyse af koncentrationen af
hormoner som fx kortisol i blod eller spyt

Det er usandt, nar firmaer haevder at kunne male stressniveauet
biologisk hos den enkelte ved hjeelp af blod- eller spytpraver, uan-
set om der er tale om kortisol eller andre hormoner eller blodtryk.
Nok stiger koncentrationen af kortisol i kroppen ved stress, men
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koncentrationen er afhaengig af tidspunktet pa dagen, og hvor
leenge man har veeret stresset, og niveauet er meget forskelligt fra
individ til individ.

Niveauet af kortisol er for eksempel hgjest, nar vilige er staet op, for
sa at falde i lgbet af dagen afhzengigt af, hvad man oplever i dagens
leb. Nyopstaet stress udlgser stgrre stigning end laengerevarende.
Kortisolniveauet nedreguleres ved visse hjernecentres medvirken.
Den individuelle variation er for stor til, at enkeltmalinger kan
bruges til at udtale sig om den pageeldendes stressniveau.

Det skal du vere opmarksom pa som leder

Jo teettere du er pa dine ansatte, og jo bedre du kender dem, jo let-
tere er det at se de faresignaler, en stresset medarbejder udviser.
Det kan veere humgrsvingninger, isolationstendens eller darlig per-
formance. Det er de eendringer, du skal leegge maerke til og vigtigst
af alt tage dem i oplgbet. | det felgende beskrives tre vigtige fakto-
rer, som skal veere til stede for at undga stressede medarbejdere.

1. Tillid er en vigtig faktor

Sperg til, hvordan medarbejderen har det, og serg for at fa et zerligt
svar. Det kreever tillid fra begge sider. Tillid, samarbejde og re-
spekt udger det kit — den sociale kapital — der far en organisation
og dens medarbejdere til at blomstre. Det kan lyde banalt, men alt
for mange steder har medarbejderne ikke fornemmelsen af, at de
bliver magdt med tillid og respekt af ledelsen. Snarere faler de sig
kontrollerede, og det virker ikke produktivitetsfremmende.

2. Faste rammer

Rammerne udgeres, ud over af det fysiske arbejdsrum, af aftaler,
overenskomster, og hvordan medarbejderne er kleedt pa til op-
gaverne. De fysiske rammer handler om mulighederne for at kunne
koncentrere sig om arbejdet og have et socialt faellesskab med kol-
legerne. Det er et kapitel for sig ligesom ressourcer i gvrigt.

De tidsmaessige rammer er genstand for megen debat. Er flex-

tid godt eller skidt? Medferer ingen gvre arbejdstid edelaeggende,
greenselgst arbejde, eller giver det mulighed for selvstaendig plan-
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leegning, s& den enkelte kan indrette sig, s det ogsa passer ind i
familielivet?

Det afhzenger alt sammen af, hvilken type arbejde man har, hvor
god dialogen med lederen er, og indsigt i egen personlighed og
mal. For mange vil flextid betyde mulighed for roligere morgener
i bgrnefamilierne, mindre stress og jag om eftermiddagen mod
maske til gengeeld at arbejde, nar begrnene er lagt i seng en gang
imellem. Hvis man ikke er for flinkeskoleagtig og partout skal nd
alt til tiden, og hvis man holder sig til en gennemsnitlig arbejdsuge
pa mindre end 40 timer, er der ingen fare for stress af den grund.

3. Realistiske deadlines

Stramme deadlines kan forrykke dette. Du skal derfor sgrge for at
inddrage medarbejderne i fastleeggelse af deadlines, sa de bliver
realistiske. Alt for mange steder betyder urealistiske deadlines
massivt overarbejde med risiko for stressnedbrud og sygefraveer
i ugevis. En darlig udnyttelse af arbejdskraften. Nogle kan tale
meget, andre mindre. Det er forventningsafstemning, det drejer
sigom.

Jo bedre du kender dine medarbejdere, ogjo mere tillid der er mel-
lem jer, desto lettere er det at forebygge stress.
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5 kernekompetencer
hos ledere
der lykkes

Viden fra Vaeksthuset

Projektet Ledere der lykkes” har undersogt, hvad der
kendetegner de kommunale ledere, der har succes, og
identificeret fem kompetencer hos dem.

Lad medarbejdere udpege deres bedste ledere, og bed
cheferne om at gere det samme. Veelg de ledere, som star
gverst pa begge lister, og find ud af, hvad de ggr i praksis, der
gor dem til seerligt succesfulde ledere.

Sadan gjorde Vaeksthus for Ledelse. Undersggelsen viste,
at de udvalgte ledere har fem kernekompetencer, der er sa
tydelige, at de kan betragtes som et afggrende fundament
for succesfuld ledelse.

De 5 kernekompetencer

1. Relationel forstaelse - de laeser og forstar menneske-
lige relationer

Ledere med en hgj grad af relationel forstaelse er hele tiden
opmaerksomme pa menneskelige relationer — en naesten
radaragtig scanning af omgivelserne. De afsgger omgivel-
serne for stemninger og for relationer, der ikke fungerer, og
opdager de mindste problemer hos medarbejderne.

Evnenttil at leese og forsta andres behov er en dannelsespro-
ces,somduudvikler gennem livet. Hvis du har lederambition-
er, er det fundamentalt at have en god relationel forstaelse.

2. Tillidsvaekkende sparring - de indgyder tillid og ind-
byder til sparring

Ledere, der lykkes, er tillidsveekkende sparringspartnere.
De prioriterer henvendelser om sparring hgjt og udviser in-
teresse og fortrolighed, nar det gaelder andres problemer.
De hjzelper med at nedbryde et problem til forstaelige dele,
lytter opmaerksomt og stiller hjeelpsomme spargsmal.

Alle kan lzere at blive mere tillidsveekkende sparringspartne-
re. Du skal prioritere det, veere opsegende i forhold til med-
arbejderne og veere god til at felge op pa sparringssamtaler.
Men at indgyde tillid vil altid veere det lange, seje traeek og byg-
ger pa, hvor veludviklet en relationel forstaelse du har.

3. Konfronterende intervention - de er offensive og
direkte i deres indgriben

Den konfronterende stil ligger langt fra den hensynsfulde,
noget konfliktsky facon. De succesfulde ledere konfronterer
kolleger og medarbejdere med uhensigtsmaessige handle-
mgnstre og giver spontan og fair tilbagemelding.

Du kan leere kompetencen. Det handler om, at du udtrykker
dine forventninger til medarbejderne klart og motiverende




og tager hurtigt fat pa ubehagelige ting pa en konstruktiv
made. Kompetencen forudsaetter dog, at du har en relationel
forstéelse. Ellers kan den konfronterende intervention virke
aggressiv og ufglsom.

4. Insisterende delegering - de insisterer vedholdende
pa at delegere ansvar og opgaver

Ledere skal delegere. De succesfulde ledere adskiller sig
ved, at de ger det insisterende og vedholdende. De tror pa,
at det giver den bedste opgavelasning, og derfor holder de
deres medarbejdere ansvarlige pa en konstruktiv og udfor-
drende made.

Kompetencen hviler igen pa relationel forstaelse. Men den
hviler ogsa pa en teknik, der kan traenes - evnen til at give
slip og tro p3, at dine medarbejdere er de bedste til at lase
opgaverne.

5. Rodfzestet under pres - de holder fast i personlige
grundvzerdier, ogsa nar de udfordres

At veere rodfeestet har at ggre med lederens dybtliggende
personlige veerdier. Det ma ikke forveksles med steedighed,
urokkelige holdninger eller simpel principfasthed. Den per-
sonlige etik og integritet er den bastion, de succesfulde
ledere ikke forlader - heller ikke, nar det breender pa.

Det er en kompetence, der er sveer at udvikle. Det kraever, at
du kender dine personlige grundveerdier og er tro mod dem,
ogsé nar de er i modvind.

Resultaterne af undersggelsen bliver brugt til at rekruttere
ledere og til at udvikle eksisterende ledere.

Du kan downloade og bestille publikationen
”Ledere der lykkes” gratis her http://lederweb.dk/
lederederlykkes.







100 ideer
til
feedback

Feedback er fantastisk. Men hvordan ger man det, hvor og
hvornar? Her er 100 ideer til inspiration.

Af Anders Stahlschmidt, konfliktmaegler, journalist og forfatter,
www.L.skommunikation.dk
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Feedback generelt

1.

Feedback er noget, vi giver andre, s& de vokser. Bare det at
vise andre, at vi ser dem, folger dem, interesserer os for dem,
eride fleste tilfeelde neerende.

Respekt og tillid er forudsaetningen for effektiv feedback.
Den, der modtager din feedback, skal kunne stole pa, at du vil
og kan give noget, han eller hun kan vokse af.

Negativ feedback kan ogsa vaere god feedback. Ligesom en
radiator, der er for varm, skal have besked pa at skrue lidt ned,
kan nogle personer have brug for god, negativ feedback. Fx
hvis du synes, de fylder for meget pa din eller andres bekost-
ning, eller hvis de gar i en helt forkert retning.

Positiv feedback er ikke i alle tilfeelde det samme som god
feedback.

Alle har brug for anerkendelse. Mennesket er et flok-
dyr, der har behov for at vide, at det hgrer til. Uden feed-
back fra andre bliver vi ensomme, og det er nedbrydende.

Alle har brug for at blive korrigeret. Selv de dygtigste og mest
magtfulde mennesker risikerer at ga til i egen selvtilstreekke-
lighed, hvis ingen retter lidt pa dem eller giver dem et godt rad.

Hensigten

7.

Det er en god idé at vaere udhvilet og have overskud, nar man
vil give andre feedback. Hvis man har underskud, risikerer
man, at ens egne folelser og begraensninger forurener den
feedback, man giver.

Find den positive hensigt hos den, du giver feedback. Alle de
handlinger, du forholder dig til, udspringer af en hensigt, og
den er sjeeldent ond. Selv dem, du synes, modarbejder dig,
eller som &benlyst har andre interesser end dig, har som regel
en hensigt, der giver mening.
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10.

1.

12

13.

14.

15.

16.

Brokkehoveder er som regel meget ambitigse mennesker,
hvis ambitioner er blevet usynlige. Find dem!

Negative Fejl-Finn vil som regel veere sikker pa, | ikke begar
fejl. Husk, at det er godt at have sddan en pa holdet.

Sperge-Jargen vil gerne forstd meningen. Er det en ondsindet
ambition? Kan de irriterende spergsmal tilfgje givtige reflek-
sioner?

Klodsmajoren vagner ikke hver morgen og teenker: | dag har
jeg virkelig lyst til at veelte ting og spilde kaffe ud over nogens
hvide nederdel og vigtige dokumenter. At skaelde ud eller
udtrykke opgivende irritation ger ofte klodsmajoren usikker
og endnu mere klodset.

Anerkend den positive hensigt, ogsa selvom den strider imod
dine egne hensigter og interesser. Vis, at du har forstaet, hvad
det er, personen vil.

Gor dig klart, hvad din egen hensigt er, og overvej, hvordan du
bedst formidler den hensigt over for den person, du vil give
feedback. Nogle mennesker skal have det skaret ud i pap:
*Jeg vil gerne hjeelpe dig”.

Lad ikke dine egne falelser styre din feedback. Folk, der kun
giver feedback for selv at fa aflgb for vrede, frustration eller
for at fa opfyldt et behov for selv at blive anerkendt, giver sjeel-
dent god feedback.

Hav samtidig felelserne med, nar du giver feedback. Hvis du
slet ingen folelser har med i det, du siger, er det svaert at have
tillid til, at du forstar den andens folelser.

Kritik

17.
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Forvent ikke, at den, der modtager din feedback, automatisk
kan se din konstruktive hensigt.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Kritik opfattes som et angreb - uanset hvor konstruktiv, du
selv mener,dener.

Undga bebrejdelser. Ingen kan bruge dem til noget.

Fremsaet din kritik som et gnske. P4 den made viser du, at du
ikke afviser personen, men tveertimod vil have noget af per-
sonen.

Fremsaet din kritik som et godt rad. Et rad anviser tit en vej og
virker derfor ikke s& lammende som fx en anklage.

Fremsaet din kritik som en anekdote, en historie, alle kan laere
noget af. PA den made kan du undga, at kritikken opfattes per-
sonligt. Du kan méske endda fortzelle historien om dengang,
du selv erfarede det, du mener, personen skal leere.

Oversaet fejl og mangler til handlingsanvisninger, henstillinger
og gnsker.

Kritisér aldrig personen. Ret din kritik mod det, personen har
gjort.

Gor dig klart, i hvor hgj grad din kritik bygger pa noget, du fak-
tuelt kan beskrive med konkrete eksempler, eller pa en diffus
falelse, du har.

Overvej, om din kritik er ngdvendig. Ofte kan man ngjes med
at fokusere pa det, der fungerer, og ved at fa det til at fungere
endnu bedre bliver fejlen, man ville kritisere, uden betydning
(det er sveert for mange i vores kultur, jeg ved det).

Begynd ikke en kritisk seetning med ”Du”. Start hellere med

“Jeg”.

Der er ingen objektiv sandhed. Kritik er altid subjektiv og skal
afleveres subjektivt med tydelig afsenderadresse.
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20.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

Hold ikke lange foredrag med endelgse kritikpunkter.

Vileerer ikke ret meget af vores fejl. Det er bare noget, vi bilder
os selv ind, maske som en trgst. Ofte lzerer vi blot, at vi ikke
dur, nar nogen retter fejl hos os. Det kan vi ikke bruge til sa
meget.

Hjernen forstar ikke ordet “ikke”. Det er svaerere hurtigt at
nzevne fem lande, der ikke starter med B, end fem lande, der
starter med B. Hvis du far at vide, hvad du ikke skal gere, er
der stor risiko for, at du teenker pa at gere netop det. Taenk
ikke pa en stor, gul citron.

Vileerer meget af vores succes.

Positive forventninger pavirker positivt. Hvis vi forventer, at
andre gor et godt stykke arbejde, er det mere sandsynligt, at
de gor sig umage, end hvis vi forventer det modsatte.

Bag enhver skuffelse ligger en forventning. Ofte en forvent-
ning om at blive skuffet. Negative forventninger pavirker som
regel negativt. Folk, der forventer at blive skuffet over andre,
undgar ikke skuffelser, men de undgar i det mindste, at skuf-
felserne kommer bag pa dem.

Det, der ikke knaekker dig, men som er lige ved, gor dig ikke
ngdvendigvis staerkere. Selvom vi elsker historier om den, der
trodsede en urimeligt hard modstand, s& forholder det sig
som regel sddan, at det, der ikke knaekker os, gor os mere sar-
bare, ufelsomme eller desillusionerede.

Men lidt modstand skal vi have.

Tavshed

3r.

38.
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Tavshed er ogsa feedback. Det, du ikke siger, bliver fortolket.
Du far bare ikke at vide hvordan.

Tavse chefer er dyre at have gdende rundt pa en virksomhed.

39.

40.

41.

42

43.

44,

45.

46.

47.

48.

| ekstreme tilfeelde kan tavshed opfattes som total ignorering.
“Du betyder intet, du er intet”.

Medarbejdere, der far anerkendelse, er mere effektive.
Medarbejdere, der far anerkendelse, er mindre syge.

Medarbejdere, der far anerkendelse, er som regel lettere at
holde p& end medarbejdere, der ikke far anerkendelse.

Anerkendelse er ikke nadvendigvis ros. Det virker ofte mere
anerkendende at betro folk en spsendende opgave eller
sperge dem til rdds end at overdeenge dem med pzene ord.

Ros er dejligt at fa, men ikke altid god feedback. Ros er feed-
backens svar pa hvidt sukker. Det giver et boost, men man
kan fa for meget og for tit og blive sukkernarkoman. At rose
for at fa fred er en form for bolsjepaedagogik, der skaber af-
haengighed og uselvsteendige individer.

Ros er et magtmiddel. Den, der uddeler ros, har som regel
magten - som moren, der roser sit barn.

Ros kan veere et overgreb. En hgijt kvalificeret medarbejder,
der bliver rost for at have en god rgv og for at veere god til at
lave kaffe, ville maske hellere have veeret den ros foruden. Ros
kan fastholde mennesker i uhensigtsmzaessige selvopfattelser
og virke undertrykkende.

Hvis ros skal have en positiv effekt, kreever det, at vi har re-
spekt for den, der roser. Anerkendte personer, der roser os,
kan have stor, positiv indflydelse. Et idol, der roser en fan, kan
plante kimen til noget stort. Det giver som regel respekt, hvis
man kan underbygge sin ros med konkrete eksempler.

For at en person kan modtage din ros, skal hun have tillid til, at

du har gode hensigter. Hvis vi ikke har tillid til en person, der
roser os, vil vi veere tilbgjelige til at tilleegge rosen torne.
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49,

50.

51.

B2.

83.

54.

55.

56.

o7.

88.

Anerkendelse er at blive set og lagt meerke til. En chef, der
viser interesse for det arbejde, medarbejderne udferer, og
maden, de gor det pa, viser anerkendelse.

Anerkendelse kraever naerveer.

Det er anerkendelse at give en person en passende udfor-
dring.

Det er anerkendelse at vise en person tillid.

Det er anerkendelse at bede en person om et godt rad og stor
anerkendelse at folge det.

Det er anerkendelse at involvere en person i betydningsfulde
beslutninger.

Det er anerkendelse at belenne personen.

Det er anerkendelse at fejre noget, en eller flere personer har
opnaet.

Det er anerkendelse af en person at fortzelle andre om noget,
personen har opnéet.

Husk at feedback, der giver lyst og energi, er mindst lige sa
vigtig, som det er at korrigere. Ofte vigtigere.

Sproget og formen

80.

60.

56

Undgéa karakterforbandelser. Hvis du siger om en person,
der har gjort noget dumt, at hun er dum, er alt, hvad hun ger,
i udgangspunktet dumt. Det er ikke fair. At forvandle en per-
son, der har baret sig klodset ad, til en klodset person, er det
samme som at forvente flere klodsede handlinger fra samme
kant.

Undga generaliseringer. Bruger du udtryk som "Du er altid
sd..”, "Du har ingen respekt..”, taler du som regel ikke sandt.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

Selvom du ikke mener det sa kategorisk, som du udtrykker
det, og selvom du mener, at modtageren af din feedback selv
er i stand til at traekke lidt fra, risikerer du, at kritik bliver op-
fattet som helt urimelige beskyldninger. Ros kan ogsa blive
opfattet som utroveerdigt, hvis det fremsasttes som gene-
raliseringer.

Giv eksempler. Ved at henvise til noget helt konkret og faktu-
elt, som personen har gjort eller sagt, ger du din feedback let
fattelig og lettere at forholde sig til.

Pas pa med fortolkninger. Vi kan ikke undga at bruge vores
evne til at fortolke andres handlinger, udsagn og udtryk. Des-
veerre fortolker vi ofte forkert. Det, vi opfatter som vrede hos
andre, kan bunde i nervgsitet. Arrogance kan skyldes usikker-
hed eller darligt syn osv.

Registrér! @v digi at forteelle, hvad du helt konkret og objektivt
kan registrere, andre ger. Brug disse registreringer i din feed-
back.

En peedagogsandwhich er noget junk. Modellen, hvor man
farst siger noget positivt (det sade burgerbollebrgd), sa det
negative (bgffen) og slutter med igen at sige noget positivt
(mere s@dt brad) er ikke sa hensigtsmaessig, som mange vil
gore dentil. Folk, der bliver vaennet til denne model, veenner sig
ogsa til, at der altid kommer et "men” efter positiv feedback.
Formen overskygger indholdet og tager troveerdigheden og
dermed nzeringen ud af feedbacken.

Sig énting ad gangen. Vi giver feedback til andre for at pavirke
deres adfeerd positivt eller negativt. Sa snart du siger mere
end én ting, forringer du chancen for, at noget af det, du siger,
far en effekt (gad vidst, hvordan det sa virker med disse 100
ideer...)

Smil. Det er ogsa feedback.
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67.

68.

69.

70.

Man ma gerne lyve lidt. De positive ting, du siger, kan veere
udtryk for @nsketaenkning: "Du klarer den helt sikkert”, "Jeg
ved, du kan!” er jo ret beset spadomskunst, for ingen kan vide,
om nogen klarer den. Men de sma lagne kan meget vel ga i

opfyldelse, fordi de bliver fremsagt.

Visualisér. Se resultatet for dig, og fa den person, du giver
feedback, til ogsa at forestille sig, hvordan det er at komme
i mal. Forestil dig dernaest, hvad der skal til for at na det on-
skede resultat. Sportsfolk bruger det. Det virker.

Humor kan virke godt, hvis du kan fa den person, du giver
feedback, til at grine ad sig selv og se det komiske. Det er en
god made at skabe distance til en problemstilling pa. Mange
forandringer er startet med et godt grin. Men det skal forega i
keerlighed og tillid.

Humor er en dans pa en knivsaeg. Du kan risikere at komme
frygteligt galt af sted, hvis din humor er det mindste eksklu-
derende. Undga alle former for sarkasme, og veer papasselig
med ironi.

Feedback pa skrift

1.

72.

73.

4.

75.
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Skriftlig feedback er farlig, fordi den nonverbale kontekst
mangler. Derfor er det endnu svzaerere at se den positive hen-
sigt end ved mundtlig feedback.

Laes skriftlig feedback i e-mails igennem en ekstra gang, for
du trykker pa send. Overvej, om det er bedre at ringe.

Skriftlig feedback kan vaere hensigtsmaessig, nar man vil give
omfattende eller kompliceret feedback.

Overhold ellers de samme regler som ved mundtlig feedback.

Folg op, s du er sikker pa, at din feedback er modtaget i den
rette and.

76.

Husk, at feedback p& mails kan spredes og leve videre i lang
tid, efter at et talt ord ville vaere klinget ud og glemt.

Vi er forskellige

TT.

78.

79.

80.

8l

82.

83.

Vihgrer kun det, vi forstar. Du har sagt noget til en person igen
og igen, men der sker ikke noget. Det er som at tale til en der.
Du ma sandsynligvis prgve at sige det pa en anden made -
ikke sige det hgjere, men omformulere det eller sperge, hvad
det er, personen ikke forstar.

Vi gar rundt i den samme verden, men vores kort over verden
ser ikke ens ud. Nogle har GPS, nogle har printet en kgreve;j-
ledning ud fra KRAK eller Googlemaps. Andre bevaeger sig fra
pejlemeerke til pejlemzerke. Dette forhold kan afstedkomme
alvorlige misforstaelser, hvis man ikke er opmaerksom.

Vi har ikke ngdvendigvis den samme hensigt.

Find ud af, hvad der motiverer den enkelte. Brug MBT],
Garouda, DISK, Minervamodellen eller Eneagrammet, hvad
som helst. Men gé ikke ud fra, at alle teender pa de samme ting

som dig selv. Hvilket dyr i Hundredemeterskoven er du?

Tag hejde for forskelle i religion og politisk stasted, isaer nar du
bruger eksempler og billedsprog.

Find feelles referencer, men ga ikke ud fra, at alle andre ogsa
leeser Politiken og Kforum.

Forvent ikke, at andre kan lsese dine tanker.

Kompetencer

84.

Kompetencer er ikke bare det samme som kvalifikationer, selv-
om mange saetter lighedstegn. Kompetencer er ogsa en persons
motivation til og muligheder for at udnytte sine kvalifikationer.
Nar du vil give feedback til en person for at ege personens kom-
petencer, ma du have alle tre ting med i baghovedet.
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85. Man kan ikke forvente at blive takket for at give den feedback,
der skubber et andet menneske i den rigtige retning. Det er
ikke noget at blive bitter over. Gleed dig i dit stille sind.

86. For at flytte et andet menneske ma du mgde personen der,
hvor personen er. Ikke der, hvor personen skal hen, eller hvor
duselver.

87. God feedback er ikke at vise, hvor dygtig du selv er.

Nar du tager imod Kritik

88. Led efter den positive hensigt. Du vil instinktivt opfatte kritik
som et angreb. Det er naturstridigt at opfatte et angreb som en
hjeelp. Men uanset hvad folk siger til dig, og hvor hablgst nega-
tivt de udtrykker sig, er der en hensigt. Den er sjeeldent ond.

89. Lytuden at afbryde.

90. Forseg at forstd, hvad der bliver sagt, uden at forsvare dig.
Sperg, indtil du forstar, hvad personen mener.

91. Anerkend den positive hensigt bag kritikken.

92. Duharrettil at veere uenig, nar du ferst har lyttet og anerkendt.

93. Reflektér over det, der blev sagt. Maske tager det tid, for du
finder ud af, hvordan du kan bruge den negative feedback til
noget konstruktivt. Hvad saetter kritikken i gang?

94. Folg op. Hvis du har faet konstruktiv kritik, som du vil felge, sa
vend tilbage til den person, der har givet dig feedback. Forteel,
hvad du har gjort for at efterleve feedbacken, og bed om

mere.

956. Sigtak for god, velment feedback.
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Nar du tager imod anerkendelse
96. Tagimod, og giv dig selv lov til at veere glad eller stolt.

97. Sigtak.

98. Hvis du af en eller anden grund ikke er enig i den anerkend-
else, du har faet, kan du overveje at sige det. Somme tider er
det bedre at lade veere.

99. Hvis du har tendens til at glemme ros og hzefte dig laenge ved
kritik, s& skriv det ned, nar nogen siger noget, der gor dig glad,
og tag det frem pa en sur dag med lavt selvvzaerd.

Og til sidst
100. Lad for guds skyld veere med at holde din keeft, bare fordi du
synes, det virker for kompliceret at give feedback.

Lzes mere

A. Stahlschmidt (2009). Farstehjzelp til Feedback.
Gyldendal Business.
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Kropssproget
afslorer
din styrke

som leder

Lad veere med at gemme dig eller pille, og keemp imod tyngde-
loven. Sadan lyder de overordnede rad om det kropssprog, der
er afggrende for din gennemslagskraft. Hvis din krop forteeller en
anden historie end dine ord, er det kroppens budskab, der vinder,
og du mister gennemslagskraft som leder.

Af Anne Gerhardt, BRO Kommunikation.
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Som leder er du genstand for konstant opmaerksomhed. Dine ord
har vaegt, og du bliver aflaest pa alle dine signaler. Derfor er du
afhaengig af klar, begavet og autentisk kommunikation og krops-
sprog, hvis du vil lykkes. Dine medarbejdere og lederkolleger skal
vide, hvor de har dig. De skal stole p3, at du er dygtig og ved, hvad
du taler om. Og sa skal de have tillid til dig som menneske.

Star du over for at skulle levere en uvelkommen meddelelse til
medarbejderne, skal du ind og keempe for din afdelings budgetter
for det naeste ar, eller skal du optreede pa et prestigefyldt leder-
seminar, sd skal du have styr pa de signaler, du sender gennem dit
kropsprog. Ellers risikerer du, at kroppen lgber med dit budskab.

Artiklen praesenterer ti eksempler pa kropssprog, som det kan
betale sig at veere opmaerksom pa, nar du har brug for at vise
styrke som leder.

Fra refleksion til instinkt pa fa sekunder

At tale i en forsamling eller ved et vigtigt mgde kan veere
stressende. Det er, nar vi er pressede, at den mindre reflekteren-
de del af hjernen tager magten. Vores dygtige og reflekterende
neocortex mister kraft, der i stedet gar til den del af hjernen, der
styrer fglelserne, nemlig det limbiske system.

Hvis du kender dine reflekser, dine kropssproglige vaner - isser som
de folder sig ud under pres - kan du bedre holde fast i forbindelsen
til den kloge del af hjernen og slippe for, at din krop udleverer dig.

Kropssprogseksemplerne er hentet i den tidligere FBI-agent Joe
Navarros bog "What Every Body Is Saying” og fra mange ars arbej-
de med ledelsesudvikling og gennemslagskraft. Overordnet falder
eksemplerne i tre anbefalinger: Du ma ikke gemme dig, du ma ikke
pille, og sa skal du keempe imod tyngdeloven.

1. Den, der lever skjult, lever godt?

Nej, du skal ikke skjule dig, nar du taler. Men under pres aktiverer vi
et forsvarssystem fra en tid, hvor risikoen for at mgde en sabelkat
hgrte til dagligdagens bekymringer. Viforsgger at ggre os usynlige
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og ufarlige. Tilhgrerne aflaeser svagheden instinktivt, og ligesom
fortidens rovdyr er de klar til at ga efter struben pa det svage bytte.
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Brynjen:

Armene over kors er ikke for-
budt - for mange er det en
afslappet positur. Men nar
armene ryger op i pressede
situationer, aflaeser vi utilfreds-
hed, vrede eller usikkerhed.
Trangen til at beskytte over-
kroppen kan vise sig pa mange
mader: maske en hand, der
holder fast i den modsatte arm
eller leger med uret, vielses-
ringen eller aermekanten.

Underkastelse:

Hovedet lidt pa skra er et sig-
nal om underkastelse og er
is;er en ret populeer teknik
blandt kvinder. Lene Espersen
er en af de mest kendte brug-
ere af posituren. Ligegyldigt
om man vil se sgd ud, eller om
teknikken bruges for at mildne
et lidt hardt budskab, ber det
undgas, nar man har brug for
at vise mod og autoritet.

Den omvendte spejder:

"Ret ryggen, og tal sandhed”
lyder et Kklassisk spejder-
slogan. Det illustrerer meget
godteninstinktiv kropssprogs-
afleesning og forklarer ogs3a,
hvorfor du for enhver pris skal
modarbejde at synke sam-
men. Retter du ryggen, foreger
du dine chancer for at fremsta
trovaerdig.

Den tissetraengende:

Pas pa med de krydsede
ben, nar du skal preesentere.
Det forteeller andre, at du ikke
er groundet, og er derfor et
signal om svaghed. Derudover
giver stillingen dig en darligere
balance og kan i situationen
oge din usikkerhed.
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2. Hold fingrene vaek

Nar vi bliver usikre, far vi en instinktiv trang til at berolige eller
trgste os selv. Sma bergringer, de sakaldte "pacifiers”, kommer os
til undsaetning, nar det limbiske system fortzeller os, at der er fare
pa faerde. Mzend retter pa slipset, kvinder tjekker haret, og vi kan
alle sammen finde p3 at glatte tgjet.

Hvis du kan identificere din yndlingspacifier og herefter und-
lade at bruge den, har du faet kontrol over en af de veerste krops-
sprogssyndere.

Ansigtsmassaren:

Selve ansigtet er mest popu-
leert hos maend, nar usikker-
hed eller irritation skal dulmes.
Der bliver strgget pande,
gnedet gjne og kradset skaeg.

Rullekraven:

Halspartiet er yndet til paci-
fying - fx en beskyttende hand
bag nakken eller en finger i
skjorteflippen eller langs hals-
keeden. Hos mange kvinder er
en beroligende hand pa “the
neck dimple”, smilehullet mel-
lem kravebenene, populeer.
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L'Oreal-faelden:

Leg med har er et meget
brugt virkemiddel, nar der skal
signaleres flirt i Hollywood.
Det siger sig selv, at det ikke er
hensigtsmaessigt, nar man skal
fungere som en klar og entydig
leder, der vil respekteres for
sine ledelseskompetencer.

3. Op signalerer selvsikkerhed

Overordnet ser det ud til, at kropssprog, der peger opad, og som
altsa gar imod tyngdeloven, signalerer, at man er vel- og selvtilpas.
Navarro kalder det for positurer, der bekeemper tyngdeloven.

Haje haender:

Sidder du ved et vanskeligt
mgde og har brug for autoritet,
kan du overveje at supplere
en fremadleenet og veloplagt
interesseret  position med
stablede haender. Det er en
klassisk maskulin gestus, men
bidrager ogsa hos kvinder til at
signalere sikkerhed.

Kobraen:

Nar du lener dig tilbage og
folder haenderne bag nakken,
er du sandsynligvis veeldig
afslappet. Mange papeger,
at de teenker godt i den
position. Men er du omgivet af
frustrerede, vrede eller utrygge
medarbejdere, er du i hgjrisiko
for at fremstd arrogant eller
ligefrem uopdragen, hvis du
bruger kobraen.
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Dit kropssprog er afgorende

En skaerpet opmaerksomhed pa kropssproget er en enkel smutvej
i arbejdet med din ledelseskommunikation. Hvis ikke du har styr
pa dit kropssprog, er resten af kommunikationen ligegyldig. Den
nar alligevel ikke igennem dine modtageres limbiske aflaesninger.

Eksemplerne her er valgt fra et endelgst register af signaler fra ens
kropsprog, som er dybt forankret i os, lagret fra en tid med ganske

andre kriterier for succes.

Laes mere
www.bro-blog.dk

J. Navarro (2008). What Every Body Is Saying: An Ex-FBI Agent’s
Guide to Speed-Reading People. Harper Collins.
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Fa kontrol
over

din nervesitet

Alle kan blive ramt af nervgsitet, nar de skal holde en tale, og det
er ikke rart. Iszer ikke, hvis hjernen helt sortner, og tungen vrgvler.
Men nervgsitet er ogsa en energi, der hjeelper dig til at virke teendt
og engageret. Laes, hvordan du kan hilse nervgsiteten velkommen,
uden at den styrer eller blokerer din tale.

Af Seren Marquardt Frederiksen, retoriker og underviser,
Talerbloggen.dk
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Nervgsitet opstar, nar man tvivler p4, om man kan gere det godt
nok. Tvivlen szetter gang i negativ taenkning:

“Jeg garista.. Jeg er slet ikke forberedt godt nok... Folk vil tro, jeg er
dum... Hvad var det nu, jeg ville sige? ... Hvorfor sagde jeg ogsa ja til
det her?”

Heenderne begynder at ryste, kinderne blusser, hjertet hamrer,
og du bliver stakdndet. Du skal sendre din negative teenkning til
positiv teenkning. "Never go negative,” som Bill Clinton sagde.
Sig til dig selv:

“Talen er ikke en trussel, men en god mulighed for at sige noget, som
Jjeg mener; er vigtigt. Jeg er forberedt og har mit manuskript at stette
mig til. Folk venter pa min tale, fordi de gerne vil hgre, hvad jeg har
at sige.”

Inden du holder talen, kan du visualisere den. Ideen bag mental-
traening er, at hjernen ikke skelner mellem en teenkt og en virkelig
situation. Lykkes det at "holde” talen i tankerne, vil det ogsa lykkes
i virkeligheden.

Leeg dig pa ryggen, og visualisér din tale. Luk gjnene, og veer sd
konkret som muligt i din visualisering. Se stoleraekkerne for dig, se
lyset, personerne, deres tgj, deres har, ansigter, haender. Forestil
dig en god ven, der sidder pa forste rackke. Hold talen. Se pa til-
hgrerne imens. Kig rundt i lokalet, kig pa alle. Smil til dem, og se
dem smile igen. Vis, at du vil fortzelle dem noget speendende og
godt, noget, de kan bruge til noget. Teenk pa talen som en mulighed
i stedet for en trussel.

Sddan handterer du nervesitet

Inden du bliver nerves

» Forberedelse skaber tryghed. Det er vigtigt, at du er grundig i
din forberedelse, sa du har styr pa dit stof og ved, hvad du men-
er. Du skal have en klar pastand og sta inde for den.

» Lavengodbegyndelse ogslutningtiltalen. Det giver digtryghed,
at du ved, du starter godt, og at dit budskab star steerkt til sidst.
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Manuskriptet skal veere overskueligt. Skriv talen pa halve
A4-sider eller pd nummererede kort. Understreg gerne
nggleord.

Planleeg dit kropssprog. Forbered, hvordan du skal sta pa taler-
stolen, og hvor megen gestik du skal bruge. Afstem det i forhold
til antallet af tilhgrere og deres holdning til emnet.

Planlzeg din stemmefaring. Tilpas stemmen efter lokalet og an-
tallet af tilhgrere.

Varm kroppen op. Nervgsitet kan fastlase din krop og hindre
din krop, din mimik og din stemme i at virke levende og naturlig.
Sving med armene i lodrette cirkler eller fra side til side. Hop
pa stedet. Slap af. Rotér med skuldre og hoved. Grimassér med
ansigtet. Abn munden helt op gentagne gange.

Treek vejret. Dybe vejrtreekninger giver ro. Folk, der bliver
nervgse, begynder let at hyperventilere og traekker kun vejret
i den gverste del af lungerne. Nar det sker, bliver talehas-
tigheden hakkende og forvirrende. Du skal treekke vejret nede
i maven. lkke i det gverste af lungerne. Laeg en hand pa maven,
og maerk, hvordan maven haever sig.

Tag dybe vejrtraekninger, inden du gar pa. Det beroliger. Bliver
du nervgs pa talerstolen, s leeg en hand pa maven, og treek ve-
jret ned.

Acceptér din nervgsitet. Sig det eventuelt hgijt. Det er menne-
skeligt at veere nervgs, iseer i starten. Det accepterer folk, bare
du er velforberedt.

Nar du holder din tale

Fa ejenkontakt med tilhgrerne. Det er ikke en fjendtlig horde,
men opmarksomme lyttere. Bliver du nervgs af at se folk i
gjnene, sa kig pa deres pander. Kig rundt i lokalet, ikke kun pa
ét sted.

Plant fadderne solidt pa gulvet. Mzerk, hvordan hele fodsalen
har kontakt med gulvet. Spred benene lidt ud til siden, s du star
solidt. Som pa et skibsdeek. Bliv staende.

Husk at holde korte pauser. Det glemmer man let, ndr man
bliver nerves. Veer heller ikke bange for pauser. De opbygger
spaending og intensitet.
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» Undga et lukket kropssprog med foldede arme eller haender
i lommerne. Hvis du ryster, sd leeg heenderne pa kanten af
talerstolen.

» Undskyld dig aldrig med, at du ikke er forberedt eller ikke er ta-
ler. Det skaber modbvilje.

Nu er der kun tilbage at holde talen. Men sig ogsa til dig selv, at
det er vigtigt, at dine tilhgrere far det her at vide. Tilhgrerne skal
maerke, at du vil dem noget vigtigt.
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Kompetencer du
skal mestre nar du
leder over graenser

Viden fra Vaeksthuset

Modsatrettede faglige mal og silotaenkning er nogle af
de problemer, der er knyttet til samarbejdet pa tveers
af sektorer i sundhedsvasenet. Her kan du lzese om
de opgaver og kompetencer, du skal mestre for at fa
samarbejdet til at glide.

For at fa det tveersektorielle samarbejde til at lykkes skal du
fokusere pa felgende tre opgaver:

Opbyg et fzlles vi

Den primzere ledelsesopgave er at udvikle en feelles forstaelse
for samarbejdets mal og veerdier. Som chef skal du teenke i
sammenhzaengende forlgb, helhed og samarbejde pa tveers og
komme veek fra en "dem og os”-kultur.

Hav foling med hverdagens samarbejde

Selv om det er funktionsledere, der sammen med medarbej-
derne er tasttest pa den feelles opgavelgsning, er de chefer,
der skal fungere pa tveers, ogsa ngdt til at veere synlige, vise
interesse for og stille krav til samarbejdet.

Forbind netvaerk og topledelse

Cheferne skal forsyne direktgrerne med viden og sparring
om konkrete sager, der fx bliver behandlet i det politiske
udvalgsarbejde. Samtidig skal cheferne skeerme topledel-
serne, sa der ikke lander for mange af dagligdagens samar-
bejdsproblemer pa deres borde.

De 3 kompetencer, samarbejdet krever

1. Forandringsmod og talmod

Som chef skal du turde saette dig ud over kasseteenkning og
nogle gange veere fraek nok til at ga ét skridt videre, end hvad
der snaevert og formelt set er grundlag for.

Du skal veere talmodig. Forhandling og kompromis fylder
langt mere, nar der arbejdes pa tveers af sektorer.

2. Relationelle kompetencer

Lederne har ofte ikke magt over hinanden, hvis de er ansat i
hver sin organisation med hvert sit hierarki. Derfor bliver led-
erne i et tveergdende samarbejde mere afhaengige af, at de
kan vinde hinandens "hearts and minds”. Det gar de relatio-
nelle kompetencer til nogle af de vigtigste for en tveersekto-
riel chef eller leder.

3. Tveersektoriel forstaelse

Det @ger dine chancer for succes, hvis du har personlig er-
faring med eller en szerlig sans for samarbejde og ledelse pa
tveers af de to sektorer bade i forhold til, hvad det vil sige at
arbejde i netvaerk frem for i et traditionelt hierarki, og i for-
hold til dit kendskab til den anden sektor.

Download eller bestil publikationen "Ledelse over
graenser" gratis pa www.lederweb.dk/graenser.
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Styrk jeres
kommunikation
og undga
konflikter

Bedre kommunikation betyder feerre konflikter. Nar konflikterne
optrappes, og samarbejdet slar knuder, er kommunikationen ikke
altid helt optimal. Her kan du leese syv gode rad om kommunika-
tion, der kan veere med til nedsaette antallet af misforstaelser og
ungdvendige konflikter.

AfLis Lyngbjerg Steffensen, forfatter og underviser,
www.lyngbjerg.dk
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Konflikter opstar naturligt, ndr man er sammen mange ti-
mer dagligt, og det er ofte via konflikter og uenighed, at udvikling
skabes. En leders opgave er at sikre, at konflikter handteres godt,
s de lgses og skaber udvikling i stedet for at eskalere og skabe
fiendskab. Kommunikationen er omdrejningspunktet, nar konflik-
ten skal lgses bedst muligt. Herunder kan du laese syv rad til god
kommunikation i skrift og tale.

1. Der er kun fa rigtige fjolser

Som udgangspunkt er den anden, du taler med, fornuftig nok -
selv om det ikke virker sddan. Alle har en arsag til at handle, sige
eller gore ting. Det er bare ikke altid, at arsagen er kendt, abenlys,
eller at du synes, at det er en fornuftig arsag. Men arsagen er der.

2. Der er fire deltagere i en kommunikation
Der er fire steder, der kan veere grundlag for en misforstaelse i en
samtale:

» Det, du tror, du siger.

» Det, der reelt kommer ud af munden.

» Det, den anden hgrer, du siger.

» Det, den anden fortolker ud af det, du siger.

Derfor er det en god ide at veere tydelig og bede om en klar bekraef-
telse af, at | mener det samme, ogsé selv om | tror, at | er enige.

3. Sorg for balance i kommunikationen

I nogle tilfeelde kan meget forbedres ved at lytte mere. Du far et
sterre indblik i, hvad den anden mener, og arsagen til det. Nogle
taler dog som vandfald, og her kan det veere en fordel at balancere
kommunikationen ved at sgrge for ogsa at fa sagt det, du mener.
Det er ikke altid, at de andres meninger, historier, forteellinger eller
planer er vigtigere end dine.

4. Var opmaerksom i forhold til pressede situationer

Mennesker under pres, i krise, som er meget stressede, eller som
star i en starre konflikt, er falelsesmaessigt urolige og far ofte sagt
noget, der ikke er passende i situationen eller kan give problemer
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pa lzengere sigt. Jo mere du kan bevare roen og sige fra og til i et
roligt toneleje, jo bedre. Jo mere presset du selv er, jo sveerere kan
det veere at bevare overblikket.

5. Vaer varsom med kritik pa skrift

Kritik virker steerkere, nar det er i skreven form, og bliver maske
taget ungdigt hardt op. Det geelder ogsa i e-mails, og det geelder
iseer, nar det er en overordnet, der skriver. Brug den bedste vej i
falsomme situationer: helst ansigt til ansigt. Hvis det ikke kan lade
sig gare, s per telefon. Sidste lgsning er altid mail/pa skrift og kan
kun anbefales, hvis det drejer sig om noget, der skal kunne doku-
menteres bagefter, for eksempel til en retssag eller lignende.

6. 1 tilfelde af unedig konflikt
Trap konflikten ned ved at bruge sproget:

» Talijeg-form
» Forhold dig til din situation
» Gor det tydeligt, at du forstar den andens udgangspunkt.

Uenighed er udmzerket, men ungdig eskalering af en konflikt er
spild af tid.

7. Balance mellem ord og handling

Information er grundlaeggende godt, og som regel kan man ikke
fa for meget information. Men nogle steder kan der ga snak i det.
Veer opmaerksom pa, om der er en balance mellem handling og
snak/gruppearbejde/brok eller lignende.
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Sadan
handterer du
den svaere

samtale

Hvordan far du sagt til Poul, at han er opfarende og taler grimt til
sine kollegaer, uden at han raber hgjt og smackker med dgren?
Hvordan far du taget hul pa samtalen om Annettes alkoholmis-
brug? Laes her, hvordan du handterer de vanskelige samtaler, som
du helst ville veere foruden.

Af Marlene Mee Ahrens, Lederweb
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Nogle samtaler er sveerere end andre. Det geelder isser samtaler
om meget personlige emner som sygdom, psykiske problemer,
problemer pa hjemmefronten, misbrug af alkohol eller lignende.
Samtaler om den slags emner er sveere, fordi de gar taet pa et
andet menneskes private forhold, og fordi de let skaber en reak-
tion af, at man blander sig i et andet menneskes liv.

Udfordringen er at gere det alligevel - og fa noget godt ud af det.
Ved at undga eller udskyde de vanskelige samtaler risikerer du, at
problemet vokser sig starre og sterre, og nar du endelig far taget
dig sammen, eksploderer hele situationen, og du far en negativ og
frustreret medarbejder. | veerste tilfeelde kan det ende med et brud.

S& galt behgver det dog ikke at ga ifglge en ny bog af Anne-
Suzette Humle. Bogen "En samtale - to vindere” giver redskaber
til, hvordan du gennemfarer en samtale, sa den bliver respektfuld
og lasningsorienteret. For at samtalen skal lykkes, er det imidlertid
afgerende, at du som leder formar at lytte, og at du har respekt for
medarbejderens oplevelse af sin omverden. Og sa skal du tro pa,
at medarbejderen selv er i stand til at Igse problemet.

Skal - skal ikke?

Forste skridt er at beslutte dig for, om problemet overhovedet er
stort nok til, at du vil gribe ind. Pavirker problemet vedkommendes
arbejdsindsats? Har det en negativ indflydelse pa arbejdsplad-
sen? Ved at gennemtaenke de spergsmal far du ogsa selv en klar
forstaelse af, hvori problemet bestar. Det er samtidig nedvendigt
for, at du kan forklare problemet til medarbejderen.

For at samtalen kan forlabe konstruktivt, skal du vide, hvad malet
med samtalen skal vaere, og hvilke Iasningsmodeller du selv kan
forestille dig. Seet en deadline for, hvor laenge en lgsning ma veere
undervejs, men husk p3, at problemet er opstaet over tid, og derfor
vil det ogsa tage tid at fa sendret mensteret.

Beslut ogs3, hvilke konsekvenser det skal have, hvis problemet
ikke bliver lgst inden for den fastsatte deadline.
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Herefter skal du have styr pa det praktiske. Du skal finde et sted,
hvor madet kan holdes. Det skal veere et sted, hvor der er fred og
ro, og hvor medarbejderen foler sig tryg. Du skal ogsa huske at lave
en liste med medarbejderens ressourcer og styrkeomrader, da
den skal bruges til at indlede samtalen pa en positiv made.

Nar du skal invitere medarbejderen til samtalen, skal det foregd
ansigt til ansigt, og du skal forklare medarbejderen, hvad samtalen
handler om, men uden at gé i detaljer.

Checkliste til forberedelse af samtalen

Hvad er problemets fremtreedelsesform?

Saelg samtalen

Samtalen

Indled samtalen med at rose medarbejderen. P4 den made viser du,
at du ikke kun ser medarbejderens problemer, men ogsa hans styr-
ker. Det gger chancen for, at han ikke gar i forsvarsposition, men er
indstillet pa at samarbejde.

Fremlzeg herefter problemet i klare og preecise vendinger. Det er vig-
tigt at undga ord som aldrig og altid, da de laegger op til uklarheder.

Gor det klart for medarbejderen, at han har ret til ikke at svare pa
spergsmal og til at afbryde samtalen. PA den made viser du, at
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samtalen ikke kun foregar pa dine praemisser, og dermed viser du
respekt for medarbejderen.

Nar problemet er fremlagt, skal du finde ud af, hvordan medarbej-
deren oplever situationen, for at se, om | kan finde frem til et feelles
udgangspunkt. Det kan du gere ved at bruge folgende redskaber:

Redskaber i samtalen

Har medarbejderen allerede gjort noget for at lose
problemet? Hyvis ja, sd sperg ind til, hvad vedkommende
har gjort. Husk at anerkende og rose den indsats, med-
arbejderen allerede har gjort.

Undtagelsessporgsmal: Spoerg ind til situationen, hvor med-
arbejderen har handlet anderledes end nu, og hvor den
problematiske adfeerd ikke var der. Sperg ind til, hvorfor
medarbejderen handlede anderledes dengang. Hvis du
kan finde svaret, s har du ogsa kimen til en Igsning pa pro-
blemet.

Mirakelsporgsmal: Hvis medarbejderen ikke kan komme pa
undtagelser, kan man bruge mirakelspgrgsmalet, hvor du be-
der medarbejderen forestille sig, hvordan situationen ville vaere,
hvis problemet forsvandt fra den ene dag til den anden. Spegrgs-
malet skal formuleres med "nar” og ikke "hvis”. Spergsmalet kan
hjeelpe medarbejderen pa sporet af en lgsning.

Hvad fremmer, og hvad haammer problemet? Hvis man kan
fa klarlagt det, sa kan man lettere se, hvad man i hvert fald ikke
skal ggre, hvis man vil have problemet lgst, og omvendt.

Hvad er fordele og ulemper ved problemet? Man vend-
er problemet pa hovedet og spgrger ind til, hvad medar-
bejderen vinder ved sin adfserd, og holder det op imod
omkostninger ved adfeerden. Det kan skabe forstéelse for, hvorfor
man er begyndt pa adfaerden, samt omkostningerne ved den.
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Reframing: Hvis man kan satte nogle andre ord pa
begreberne, kan man nogle gange fa gje pa nogle nye
lasningsmuligheder. Aggressiv kan for eksempel omformu-
leres til "handlekraftig uden forstaelse for egen styrke”.

Refleksive sporgsmal: Hvis medarbejderen ikke kommer
med flere lgsningsmuligheder selv, kan man introducere egne
lasningsmodeller og bede medarbejderen reflektere over kon-
sekvenserne af disse. Det handler ikke om tvang, men blot om at
fa nogle nye vinkler pa bordet.

Successporgsmal: Stil spergsmal til de ting, som medarbej-
deren har succes med. Det giver medarbejderen mulighed for at
se problemet i de rette proportioner og maske fa gje pa styrker,
der kan bruges til at arbejde videre med problemet.

Hvis problemet var en andens? Hvis medarbejderen forsgger
at forestille sig, at problemet var en andens, og vedkommende
beder om et godt rad, hvad vil medarbejderen si svare?
Et sddant spergsmal giver medarbejderen mulighed for at se
problemet udefra og dermed maske komme pa nye lgsninger.

Copingspergsmal: Du kan spgrge medarbejderen om,
hvorfor problemet ikke er vaerre. Formalet er at vise medar-
bejderen, at vedkommende allerede ggr noget konstruktivt ved
problemet, og det kan der ggres mere af.

Pessimistiske sporgsmal: Det kunne vaere: "Hvad sker der,
hvis du fortsaetter pd denne made?” Formalet er at fa medarbej-
deren til at se de veerst taenkelige konsekvenser af problemet
og dermed motivere medarbejderen til at prgve at ggre noget
anderledes og dermed undga de vaerst teenkelige konsekvenser.

Skalasporgsmal: Ved at seette tal pa et problem bliver det mere
konkret og lettere at tale om. Det giver dig ogsa mulighed for at
sammenligne din og medarbejderens vurdering af situationen,
og det giver medarbejderen et incitament for at handle. Medar-
bejderens vurdering af, hvor pa skalaen problemet befinder sig,
er subjektiv, og den kan ikke diskuteres.
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Siddan tackler du medarbejderens reaktioner
Under samtalen vil du typisk mgde et af tre reaktionsmgnstre:

» Medspillerkontakt: Medarbejderen anerkender, at der er
et problem og vil gerne veere med til at finde en lgsning pa
problemet.

* Modspillerkontakt: Medarbejderen naegter at anerkende, at
der er et problem. Det kan skyldes, at problemet ikke er blevet
forklaret ordentligt.

» Passpillerkontakt: Medarbejderen anerkender, at der er et
problem, men kan ikke se, at han kan lgse problemet selv, og
foler sig som offer for omstaendighederne.

Medspillerkontakt

Hvis medarbejderen reagerer med medspillerkontakt, kan sam-
talen benyttes til at opstille mal for problemets lgsning. Forslag
til lasninger ber sa vidt muligt komme fra medarbejderen selv.
Malene skal veere realistiske, malbare og motivere medarbejderen
til handling.

Inden du afslutter samtalen, skal | sammen finde frem til, hvilke
lasningsforslag der bringer jer teettest pa det snskede mal.
Herefter skal | lave nogle aftaler om, hvad medarbejderen skal
gore. Opgaverne bgr vaere s sma og overskuelige som muligt, og
de ma meget gerne bygge pa noget, medarbejderen allerede geor.

Modspillerkontakt

Hvis medarbejderen udviser modspillerkontakt, er der ikke andet
at gere end at afslutte samtalen. Selvom du maske er skuffet, er
det vigtigt, at du afslutter samtalen med at give komplimenter og
udtrykke, at du anerkender medarbejderens synspunkt. Du skal
dog samtidig understrege, at du stadig mener, der er et prob-
lem, og at medarbejderen vil hgre fra dig pa et senere tidspunkt.
Formalet med at afslutte samtalen positivt er, at medarbejderen
gar derfra med en positiv fornemmelse og maske alligevel teenker
over kritikken. Det er vigtigt, at komplimenterne virker oprigtige og
ikke ironiske. Derfor skal du ikke svinge dig op til at bruge store ord,
som du ellers aldrig bruger.
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Passpillerkontakt

Hvis medarbejderen udviser passpilleradfeerd, skal du give ved-
kommende nogle observationsopgaver, hvor personen skal
observere sine egen adfzerd i forbindelse med problemet. Idéen
med opgaverne er, at medarbejderen far gje pa sin egen andel i
problemet ved at observere og reflektere over sin egen adfeerd.

Opfelgning pa samtalen

Problemet er desvaerre ikke lgst ved en samtale, og det er vigtigt,
at du felger op. Hvis der var medspillerkontakt sidst, skal | evalu-
ere, om problemet naermer sig en lgsning, er usendret eller er ble-
vet veerre. Hvis problemet er ueendret, gaelder det om at forsgge at
finde bittesma succeser og saette fokus pa dem for at opmuntre
medarbejderen til at fortssette arbejdet. Er der ikke sket nogen
eendring, ma | tilbage og se pa malene igen og finde frem til, hvor-
dan de skal nas. Hvis situationen er blevet veerre, sa find ud af]
hvad det skyldes. Maske er der dukket nye problemer op.

Hvis den ferste samtale blev afsluttet med modspillerkontakt,
kan du preve at tage en ny samtale og denne gang inddrage en
tredjepart, der maske kan hjeelpe med at lgsne op for situationen.
| yderste konsekvens ma& du gennemfegre de konsekvenser, du
besluttede dig for i forberedelsesfasen.

Hvis den sidste samtale blev afsluttet med passpillerkontakt, ma
du veere indstillet p3, at der kan ga lang tid, fer problemet bliver
lzst. Du kan nemlig ikke komme videre, for medarbejderen har ind-
set sin egen rolle i problemet. Du mé derfor beslutte dig for, hvor
lang tid du er villig til at vente.

Er der sket en forbedring, kan du sperge medarbejderen, hvad han
har gjort for at lgse problemet, og opmuntre ham til at fortszette ad

samme spor, sa problemet ikke vender tilbage.

Laes mere
A.-S.Humle (2010). En samtale - to vindere. Gyldendal.
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Sadan overlever
du at arbejde
sammen med én,

du afskyr

Konstant klagende, evigt pa tveers, altid patreengende og opblaeste
egoer. De pinefulde medarbejdere eller kollegaer er overalt.
Harvard Business Review har samlet en raekke redskaber til, hvor-
dan du handterer dem uden at kvaele dem eller f& blod pa tejet.

Af Esben Buch-Hansen, Lederweb

920

Som leder kan du ikke undga en irriterende medarbejder eller
kollega. Personens adfeerd eller blotte tilstedevaerelse kan fa én
til at miste roen og draene én for energi. Det bade distraherer og
udmatter, fordi det tvinger dig til at spilde tid og energi pa at holde
folelserne i skak i stedet for at fokusere pa arbejdet.

Du kan undga personer, du ikke kan lide at arbejde sammen med,
i de fleste sammenhaenge, men ikke som leder. At stikke hovedet i
jorden og ignorere situationen, er ikke en mulighed.

“Nogle mennesker er der bare, om du kan lide det eller ej,” siger
Daniel Goleman, forsker ved Rutgers University og forfatter til
“Fglelsernes intelligens” og “The Brain and Emotional Intelligence:
New Insights”. Men der er hjaelp at hente. Med denrigtige taktik kan
du skabe et produktivt samarbejde med nogen, du ikke kan udsta.
Her er seks rad:

1. Tojl din vrede

Din reaktion pa en irriterende medarbejder kan variere fra et mildt
ubehag til direkte fiendtlighed. Det farste skridt er ifalge Goleman
at forholde sig til det. Hvis du finder nogen irriterende eller gene-
rende, sa pregv at teenke mindre pa personen og dennes handlinger
og mere pa, hvordan du selv reagerer. Det er langt mere produktivt
at fokusere pa din egen adfeerd, som du i hgjere grad selv kan kon-
trollere, rader Goleman.

Det er en kunst at kunne kontrollere sig selv. Goleman rader til at
finde en metode til at slappe af hver dag. Uanset om det er en kort
gatur eller en avanceret afslapningsgvelse, vil det ege evnen til at
handtere stress, hvilket betyder, at den irriterende person ikke
leengere vil virke sd irriterende.

2. Hold din afsky for dig selv

Mens du bearbejder din utilfredshed, skal du modsta fristelsen til
at leesse din irritation over den pageeldende person af pa andre.
Robert I. Sutton, professor ved Stanford University og forfatter til
"Good Boss, Bad Boss”, siger, at alle har en tendens til at sgge op-
bakning for deres meninger. Det er det, man skal forsgge at modsta.

91



"Folelser er s& smitsomme, at du kan f& andre til at opbygge med-
folelse,” siger han. Hertil kommer, at brokkeri over en medarbej-
der stiller dig selv i et darligt lys. Hvis du faler, at du skal tale ud, sa
udveelg omhyggeligt dit forum. Det bedste er méske at veelge folk
udefra.

3. Erkend din egen del af problemet

Nar du har kontrol over dine reaktioner, sa taenk over, hvad det er,
du ikke bryder dig om ved personen. Er der noget bestemt, der
udlgser dine falelser? Er det bare, at hun er anderledes end dig
selv? Minder han dig om din far? Eller ville du gerne have haft din
kollegas job?

Misundelse og andre negative falelser kan f& os til at vurdere og
behandle andre forkert. "Nar nogen er bedre stillet end os selv, er
vitilbgjelige til at se ned pa dem,” siger Sutton og fortsaetter: "Vores
yndlingsperson i verden er os selv. Og jo mere nogen afviger fra os
selv, jo mere sandsynligt er det, at vi reagerer negativt pa dem.”

Fokusér pa adfzerden, der generer dig, i stedet for medarbejde-
rens eller kollegaens personlige egenskaber. Det vil hjeelpe dig
med at kunne skelne mellem fordomme og segte modvilje. Start
med den hypotese, at personen ggr ting, som du ikke kan lide, men
er et godt menneske. Ved bedre at forstd, hvad det er, der generer
dig, kan du méaske ogsa se din rolle i det. "Det er rimeligt at antage,
at du har et ansvar for problemet,” siger Sutton. Veer zerlig over for
dig selv omkring din rolle i problemet.

4. Brug mere tid med dem, du ikke kan lide

En af de bedste mader at komme til at holde af én, som du ikke bry-
der dig om, er at arbejde pa et projekt, der kreever et samarbejde
mellem jer. Det kan synes ulogisk, fordi du sandsynligvis foretraek-
ker at forlade lokalet skrigende, hver gang personen er der.
Men et taettere samarbejde vil hjeelpe dig til at forsta din medar-
bejder eller kollega bedre - og maske endda udvikle empati, siger
Sutton.
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Du kan méaske finde en forklaring pa den pageeldende persons ad-
faerd, fx stressfaktorer i privatlivet, pres fra omgivelserne eller en
stor arbejdsbyrde. Ved at tilbringe mere tid med din "fiende” far
du mulighed for at opdyrke og lagre antallet af positive oplevelser.

5. Overvej, om du skal give feedback

Har du overvejet, om det, der generer dig ved den anden per-
son, rent faktisk kan vaere noget, som ogsa er en hindring for den
pageeldende person selv? | sa fald kan det veere en god ide at give
feedback. ”Lad vaere med at antage, at personen ved, hvordan han

2.1

eller hun fremstar,” siger Sutton.

Du skal naturligvis ikke forteelle om hver enkelt ting, som irriterer
dig. Fokusér pa den adfeerd, din medarbejder eller kollega har kon-
trol over, og hvordan den pavirker dig og arbejdspladsen. Hvis du
omhyggeligt deler dine observationer, kan du maske hjzelpe per-
sonen til at udvikle en starre selvbevidsthed og ege hans/hendes
effektivitet.

Daniel Goleman opfordrer til forsigtighed. Om du skal give feed-
back eller ej, afhaenger af, hvor dygtigt du kommunikerer, og hvor
lydher du er som person. Hvis du faler, at personen er aben over
for kritik, og at | kan have en civiliseret samtale om arbejdsrela-
terede spergsmal, si gaer det, men treed varsomt. Har du derimod
mistanke om, at personen vil ga i forsvarsposition - eller ggre det til
en personlig kamp - sa lad veere med at Igbe risikoen. Du skal ogsa
selv veere aben for at modtage feedback. Hvis du ikke kan lide en
person, er der stor risiko for, at falelsen er gensidig.

6. Vzelg dine kampe

Du veelger selv dine kampe. | situationer, hvor du feler dig fastkert
ogude af stand til at give feedback, anbefaler Sutton at "udeve den
folelsesmaessige distances fine kunst.” Det gor du ved at ignore-
re den irriterende adfeerd og dermed neutralisere indvirkningen
pa dig. "Hvis han/hun har et horn i siden pa dig, men du ikke lader
dig g& pa af den grund, sa findes der ikke noget problem,” forklarer
Goleman.
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Folg disse do’s & don’t’s

Do:

Fa kontrol over din egen adfeerd og reaktionsmgnstre forst.

Treen dig i folelsesmaessig distance, sa personens adfeerd ikke
gar dig pa.

Brug tid pa at leere personen bedre at kende, s& du kan forst4,
hvad der motiverer ham eller hende.

Tro ikke, at det kun skyldes den anden person. Du er sandsyn-
ligvis ogsa en del af problemet.

Beklag dig ikke til andre, der kunne blive uretmaessigt pavirket af
din negativitet eller vil demme dig ud fra dine beklagelser.

Giv ikke feedback, medmindre du kan fokusere pa det arbejds-
maessige og undga en personlig konflikt.
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Nar fusioner
fungerer

Fusionens succes hviler pa din indsats som leder.
Samtidig har du en unik mulighed for at satte dit preeg
pa den nye organisation. Her er fire rad til ledere, der
star i spidsen for en fusion.

Forbered dig

e Skab dig hurtigt det bedst mulige overblik over dit
ledelsesrum. Det gor dig mere sikker og troveerdig, nar du
mgder medarbejderne forste gang.
Serg for hurtigt at introducere dig selv for eventuelle nye
medarbejdere.
Forteel, hvem du er, og hvad de kan forvente af dig som
leder.
Knyt gode kontakter til grupper pa alle niveauer i
organisationen - og sammensat eventuelt en styre-
gruppe for fusionen.

Styr efter et klart méal

* Lad din "mission” og resultatkravene styre organisa-
tionens udvikling og dine prioriteringer som leder.
Vent ikke med den strategiske ledelse til fusionens sene
faser. En klar strategi kan foregribe og forebygge mange
problemer.
Kend og udnyt dine frihedsgrader til at taenke nyt og
skabe bedre lgsninger. Fusioner er ogsa brydningstider,
hvor helt nye veje kan bne sig.
Fa overblik over krav og opgaver, fer du prioriterer og for-
deler dem. Veer klar til at prioritere om, nar virkeligheden
overhaler planerne.

Opbyg en ny kultur

Saet dig godt ind i medarbejdernes erfaringer, gnsker og
bekymringer.

Veer fysisk til stede og mentalt neerveerende i dine rela-
tioner til medarbejderne.

Hold individuelle samtaler med medarbejderne, og find ud
af, hvordan du bedst udnytter det, de hver iszer kan og vil.
Lad medarbejderne lgse opgaver pa tveers af gamle
samarbejdsmenstre

Udnyt konflikter konstruktivt, og hjeelp medarbejderne til
at lzere af uenigheder og indbyrdes forskelle.

Hold mange kanaler abne til tovejskommunikation med
medarbejderne - ikke mindst den personlige dialog.
Inddrag, motivér, og stgt dine eventuelle mellemledere.
Deres konstruktive medspil er afggrende for fusionens
succes.

Investér kraefter i at opbygge et godt lederteam. Aftal
feelles spilleregler om en aben og troveerdig intern dialog
og kommunikation.

Seg sparring, hvor du kan - i tide.

Hav blikket mod fremtiden

» Loft blikket mod horisonten. Revurdér visionen og de
strategiske mal, og fa dem godt forankret blandt medar-
bejderne.
Justér opgaverne, sd medarbejdernes kompetencer
udnyttes bedst muligt.
Vid, at ting tager tid - men forbliv ikke i fusionsfasen
for leenge.

De fire rad er fra Vaksthusets publikation ”Nar
fusioner fungerer - de forste 100 dage som leder for en
fusioneret organisation™.

Publikationen kan downloades eller bestilles gratis pa
www.lederweb.dk/fusioner.
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Sadan
gennemforer
duengod
anszttelses-

samtale

En komplet guide til dig, der skal holde ansaettelsessamtale.
Ved at bruge spgrgerammer sikrer du dig, at du far afklaret
ansggerens kompetencer og kvalifikationer.

Af Esben Buch-Hansen, Lederweb
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Godt begyndt er halvt fuldendt

Det forste skridt til en god anseettelsessamtale er god forbered-
else. Forberedelsen af ansaettelsessamtalen kan deles i en indivi-
duel og en samlet forberedelse.

Til den individuelle forberedelse hgrer leesning af ansggninger og
CV med videre samt overvejelser over, hvilke hypoteser det giver
anledning til at sege bekraeftet eller afkraeftet i samtalen.

Det anbefales, at | i anszettelsesudvalget samarbejder om at fast-
leegge rammer og struktur og sammen udarbejder en spgrge-
ramme for anszettelsessamtalen.

Spgrgerammen indeholder en reekke spgrgsmal til hver af de tre
til fem vaesentligste kvalifikationer/kompetencer. Spgrgeram-
men skal sikre, at de forberedte spegrgsmal kan stilles ens til alle
ansggere.

Endvidere bgr | overveje, hvilke informationer ansggerne kan have
gleede af at have pa forhand, for at de kan forberede sig bedst
muligt. Hvis | ansker, at der i labet af samtalen skal indga praktiske
ovelser eller test af kvalifikationer som for eksempel sprog, ber |
informere ansggerne om det pa forhand. For nogle praktiske
gvelser kan det veere hensigtsmaessigt at sende gvelsen til an-
segerne forud for samtalen, s ansggerne kan forberede sig for
eksempel til en praesentation.

Til forberedelsen harer naturligvis ogsa alt det praktiske arbejde
med at finde egnede lokaler, bestille mad og drikke og s videre.

Sddan laver man en spgrgeramme

Kernen i spgrgerammen er et interview af ansggeren baseret pa
de vaesentligste kvalifikationer og kompetencer, som ansaettelses-
udvalget efterspgrger. En god spgrgeramme bestar af et eller
flere indledende spergsmal. Det giver ansegeren lejlighed til at
fortzelle lidt, inden samtalen far karakter af et egentligt interview.
Spergerammen bgr ogsé indeholde en afslutning, hvor der lsegges
op til, at ansegeren kan stille sine spgrgsmal.
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Blandt de prioriterede kvalifikationer/kompetencer veelger ud-
valget tre til fem af de vaesentligste. Til hver af disse planleegges
mellem tre og fem spargsmal. P4 denne made stilles de forbered-
te spergsmal i en fast raekkefolge, og spergsmalene kan direkte
keedes sammen med en af de udvalgte kvalifikationer/kompe-
tencer.

Det er vigtigt at stille spgrgsmal, hvor ansggeren bliver opfordret til
at give konkrete eksempler pa situationer, hvor hun har brugt den
efterspurgte kvalifikation/kompetence.

Spegrgsmalene til den enkelte kompetence kan dreje sig om:

» Situationen: Beskriv en situation, hvor du...

» Tanker: Hvad teenkte du i den situation, du lige har beskrevet?
Hvad forstar du ved...?

« Folelser: Hvilke folelser forbandt du med...? Hvad gjorde det
ved dig at...?

« Handling: Hvad gjorde du helt konkret? Hvad var din rolle,
da..?

« Relationer: Hvad tror du, andre taenker om det? Hvordan tror
du, andre oplevede det, du lige beskrev?
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Eksempel pa en spgrgeramme:

Sporgsmal til kompetencen “Evne til at samarbejde”

Prov at beskrive en situation, hvor du har oplevet, at et
samarbejde med flere parter er lykkedes for dig.

Jeg vil gerne bede dig beskrive en situation, hvor det var sveert
for dig at samarbejde.

Hvordan havde du det folelsesmaessigt i den situation,
du lige har beskrevet?

Hvad har du leert af det?

Sporgsmal til kompetencen ”At kunne udvikle sin viden”

I denne stilling er det vigtigt med indsigt i og forstaelse af...

Jeg vil bede dig beskrive, hvordan du ajourferer og udvikler din
viden.

Hvad synes du, at du mangler viden om?

Spoergsmal til kompetencen “Evne til at skabe og fatte tillid”

Kan du give et par eksempler fra din nuvaerende eller en tidligere
ansezettelse, hvor det var sveert for dig at bevare tilliden til andre?

Hvad forstar du ved tillid?
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Sporgsmal til kompetencen

“Evne til at omsaette teori til resultater i praksis”

Jeg vil bede dig beskrive en konkret situation, hvor du har haft
brug for at omsezette teori til praksis.

Hvad synes du, var det sveereste ved at arbejde ud fra
teorier?

Kan du give eksempler pa situationer, hvor du mener,
at man ikke behgver at have et teoretisk fundament at
arbejde ud fra?

Sporgsmal til kompetencen

“Evne til at vaere en god kollega”

Hvad teenker du om det at vaere en god kollega?

Kan du give et konkret eksempel p3, at du har veaeret en god
kollega?

Hvordan tror du, at dine kollegaer oplevede det, du lige har
beskrevet?

Generelle sporgsmal, der kan stilles som afslutning

Prov at beskrive, hvilke arbejdssituationer der i seerlig grad
motiverer dig.

Hvilke kompetencer anser du for de vigtigste hos en med-
arbejder?

Prov at beskrive, hvad du opfatter som graensen for, hvornar du
som medarbejder vil involvere dine kollegaer i dit arbejde?

Er der noget andet, du synes, at vi skal vide om dig, som kan have
betydning i forhold til at ansaette dig?
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Rammerne for samtalen skal vaere pd plads
Inden samtalen er det vigtigt at fa fastlagt de overordnede ram-
mer og fremgangsmaden for interviewet. Under hvert af de falgen-
de syv punkter er der opridset nogle af de vigtigste elementer for
forlgbet for og under anszettelsessamtalen.

Overordnede rammer

» Tid: Hvor langt tid er der afsat til hele ansaettelsessamtalen og
til de enkelte dele af interviewet?

Deltagere: Hvem er med til ansaettelsessamtalen?

Lokaler: Hvor foregdr samtalen? Hvordan kommer
ansggere til og fra lokalet, s& de ikke mgder hinanden?
Rollefordeling i ansaettelsessamtalen: Hvem gor hvad i an-
saettelsesudvalget?

Strukturen i samtalen

 Indledning

e Spgrgsmal i spgrgeramme stilles et for et

» Eventuelt uddybende spgrgsmal til ansggeren
» Ansggeren stiller sine spgrgsmal

» Afrunding

Indledning - for eksempel fem minutter v/ udvalgsmediem NN

» Kort velkomst og praesentation af anszettelsesudvalget

e Preecisering af formal med ansaettelsessamtalen

» Forklaring af struktur i anszettelsessamtalen, herunder rolle-
fordelingen

» Kort om baggrunden for stillingsopslaget

» Indledende spgrgsmal, hvor ansggeren opfordres til kort at
begrunde sin ansagning
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Sporgsmal i spergeramme - for eksempel 20 minutter ved

udvalgsmedlem YY

Spergsmalene stilles et for et, og der stilles kun enkelte, opklar-
ende spgrgsmal. Det kan veere en god idé at lade alle i anszet-
telsesudvalget interviewe ansggeren om en kvalifikation/kom-
petence hver, sadan at | alle oplever at veere i direkte kontakt
med ansggeren.

Uddybning af svar pa spergsmal i spergeramme - for

eksempel fem minutter ved alle udvalgsmedlemmer

Nar ansggeren har svaret pa alle spgrgsmal i spgrgerammen,
kan der stilles uddybende spergsmal. Ferst spgrger interview-
eren, der stillede spgrgsmalene. Herefter kan hele ansaettelses-
udvalget stille spgrgsmal. Flest mulige spergsmal forberedes pa
forhand.

Sporgsmal fra ansogeren til job og organisation - for

eksempel 10 minutter

Endelig kan ansggeren stille sine spargsmal og drefte andre
emner. Som udgangspunkt er det en god idé, at ordstyreren sva-
rer pa spgrgsmalene eller giver spgrgsmalet videre til det mest
relevante udvalgsmedlem.

Afslutning - fem minutter ved ét af udvalgsmedlemmerne

Interviewet rundes af med enkelte spgrgsmal fra anszettelses-
udvalget og en orientering om, hvornar ansggeren kan forvente
at hgre nyt.

Gennemforelse af ansxttelsessamtalen

Selve gennemfgrelsen af anseettelsessamtalen kreever omhyg-
gelighed. Anszettelsesudvalget skal sikre, at ansggeren far og forstar
de informationer, der bliver givet om savel arbejdspladsen som den
konkrete stilling. Samtidig skal ansaettelsesudvalget i Igbet af sam-
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talen sikre, at de informationer, som ansggeren giver, er rigtigt forstaet.
Den enkelte interviewer ber sdledes veksle mellem at stille spargsmal
og samle op for at sikre forstaelsen af det, ansggeren har sagt.

Det kan for eksempel gares ved at sperge: “Er det rigtigt forstaet,
at..?” eller “Du sagde, at... Det far mig til at tro, at... Er det rigtigt?”
eller “Hvis jeg skal opsummere det, du har sagt, sa er det...”

Det er vigtigt, at den, der interviewer, kun har denne ene opgave.
Et godt interview kraever naerveer og tilstedeveerelse, og det kan
let forstyrres, hvis man som interviewer samtidig skal tage notater,
holde gje med tiden og sa videre. Derfor er det vigtigt, at den rolle-
fordeling, der er planlagt, overholdes, narinterviewet gennemfares.

Endvidere er det vigtigt at etablere en venlig, tryg og tillidvaek-
kende atmosfzere under ansaettelsessamtalen. De fleste ansggere
er nervgse ved at skulle til en samtale, og nervesitet kan pavirke
deres fremtraeden. Jo mere afslappet og ligeveerdig samtalen kan
blive, jo bedre bliver samtalen og dermed beslutningsgrundlaget
for valget af den bedste ansgger.

Opsamling pa samtalen

For hver samtale bgr der laves et todelt resumé: dels et resumé
af ansaettelsesudvalgets vurdering af ansegeren i forhold til de
kreevede kvalifikationer og kompetencer og dels af de gensidige
forventninger, der er udtrykt i labet af samtalen. Resuméet af de
gensidige forventninger er grundlaget for den opfelgningssamtale,
der folger et stykke tid efter, at en medarbejder er ansat.

Udvzlgelse og referencer

Nar ansaettelsesudvalget skal vaelge den bedste ansgger, er det
afgerende, at udvalgets medlemmer er tro mod de prioriterede
kvalifikationer og kompetencer. Det er i forhold til disse, at ansgg-
erne skal prioriteres.

Nar ansaettelsesudvalget har valgt den bedste ansgger, ber der

altid forega en vurdering af, om denne ansgger er god nok, eller
om der er behov for et genopslag af stillingen. Den bedste ansager
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er ikke ngdvendigvis god nok. Det anbefales, at der ved enhver
anszettelse tages referencer pa den anseger, der gnskes ansat.
Referencepersoner bgr opgives af ansggeren selv, og ansggeren
ber have mulighed for at kontakte referencepersonerne forud for,
at de kontaktes af anszettelsesudvalget. Nar der tages referencer,
ma der kun stilles spargsmal til de kvalifikationer og kompetencer,
der er relevante i forhold til den konkrete stilling.

Nar det er besluttet, hvem der skal ansasttes, er anszettelsessam-
talen afsluttet. Resten af arbejdet bestar i at fa lavet konkrete af-
taler om tiltreedelsestidspunkt, len og afklaring af diverse vilkar
med videre, sa der kan laves en ansaettelseskontrakt.

Tilbagemelding til ansegerne

De ansggere, der har veeret til en ansaettelsessamtale, bgr have
en personlig tilbagemelding fra en af deltagerne i anszettelsesud-
valget. Ansggeren skal have feedback pa, hvordan han eller hun
blev oplevet til samtalen, og hvilke vurderinger der gjorde, at de
henholdsvis fik eller ikke fik tiloudt stillingen.

En konstruktiv feedback efter en ansaettelsessamtale er med til at
sikre en oplevelse af kommunen/regionen som et attraktivt sted at
sgge arbejde.

Anszettelsesudvalget bar ogsa overveje formuleringen i de skrift-
lige afslag, der gives til de ansegere, der ikke blev indkaldt til en
samtale. Afslagene ber skrives pad en made, s& de vragede an-
sggere ogsa har en positiv oplevelse af at have sggt en stilling i
kommunen/regionen.

Det kan for eksempel oplyses, hvor mange ansegninger der er
modtaget, hvor mange ansggere der blev indkaldt til samtale, og
hvem der fik stillingen osv. Endelig kan ansaettelsesudvalget op-
fordre ansegerne til at sege andre stillinger i kommunen/regionen.
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Respektfulde

afskedigelser

Nar afskedigelser ikke kan undgas, har det stor betydning, hvor-
dan du gennemfarer afskedigelsen. Sker det pa en professionel og
sober made, kommer medarbejderen hurtigere videre med sit liv.

AfSusanne Teglkamp, konsulent i Teglkamp & Co.
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| en undersggelse blandt godt 600 medarbejdere fra forskellige
virksomheder og organisationer, der havde prgvet at blive af-
skediget, kunne flere end hver tredje af deltagerne fortzelle, at de
havde provet at blive afskediget p& en szerdeles uprofessionel
made. Feerre end hver femte af deltagerne havde oplevet en pro-
fessionelt gennemfart afskedigelse.

Det er selvfolgelig sjeeldent en positiv oplevelse at blive afskedi-
get, men er afskedigelsen blevet gennemfert pa en professionel og
sober made, kommer medarbejderen hurtigere over det og videre
i sit liv. Er det til gengeeld gennemfart uprofessionelt, viser under-
sggelsen, at medarbejderen typisk skal bruge leengere tid til at
komme over det ogi et nyt job igen.

Derudover har virksomheden ogsa skabt en “badwill-ambas-
sader”. Det vil sige, at den tidligere medarbejder gar rundt og
fortzeller venner og bekendte om sine darlige erfaringer med virk-
somheden og om den darlige behandling, han har faet. Der er der-
for al mulig grund til, at man som leder ggr sit bedste for at veere
professionel, nar en afskedigelse ikke kan undgas.

Hvad ber du overveje?

Det kan godt vaere, at du har en medarbejder, som du allerhelst
ville slippe af med, hvis det stod til dig. Men inden du kaster dig ud i
en afskedigelsessag, ber du overveje falgende:

» Hvad helt preecist er det, der ger, at du gerne vil skille dig af med
den medarbejder?

» Ligger problemstillingen udelukkende hos medarbejderen, eller
har virksomheden ogsé et ansvar?

e Har du pa noget tidspunkt direkte og konkret fortalt medar-
bejderen, hvad du ikke er tilfreds med, og hvad du gnsker, med-
arbejderen skal ggre anderledes?

» Kunne det teenkes, at du med f& sendringer i jobindholdet eller
ved at flytte medarbejderen til en anden afdeling kunne lgse
problemstillingen tilfredsstillende for alle parter?
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Det handler ikke om at beholde en medarbejder for enhver pris.
Det handler om at behandle et andet menneske respektfuldt og
at vaere meget klar p3, hvad det er, du ger, og hvorfor du ger det.

En afskedigelse ber ikke komme bag pa nogen
Undersggelsen blandt de 600 medarbejdere viste, at
afskedigelsen kom fuldsteendigt bag pa lige knapt halvdelen af
deltagerne i undersegelsen. Det at blive afskediget uden varsel
er som oftest en chokerende oplevelse, som betyder, at medar-
bejderen ofte vil skulle bruge mere tid pa at bearbejde oplevelsen,
og ofte vil der ogsa ga lzengere tid, inden medarbejderen kommer
i job igen.

En medarbejder ber altid konfronteres med utilfredsstillende
forhold, hvad enten det handler om medarbejderens adfzerd eller
manglende evneeller vilje til at opfylde virksomhedens krav tilmed-
arbejderen. Det giver medarbejderen mulighed for at forholde sig
til de utilfredsstillende forhold samt mulighed for at rette op pa det.
Hvis det skulle ende med en afskedigelse, vil medarbejderen veere
forberedt og har haft en fair chance for at forholde sig til det.

Kend lovgivningen

Er der ingen vej uden om en afskedigelse, sa sorg for at kende den
lovgivning og de eventuelle overenskomster og lokalaftaler, der
siger noget om afskedigelse. Det kan koste dyrt, hvis ledere begar
fodfejl i afskedigelsesprocessen.

Har du en personaleafdeling, bgr du altid konsultere dem, inden du
afskediger. Du kan typisk ogsa hente hjaelp i arbejdsgiverorgani-
sationen, hvis virksomheden er medlem af en sadan, eller hos
virksomhedens advokat eller en anden professionel.
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Kriser er typisk kendetegnet ved fire faser:
e Chokfasen

» Reaktionsfasen

» Bearbejdningsfasen

» Nyorienteringsfasen

Chokfasen kan vare fra et kort gjeblik il flere dage. Den opsagte
kan have sveert ved at forsta, hvad der er sket. Det kan ogsa blive
vanskeligt at huske de informationer, der gives.

Reaktionsfasen viser sig ved, at den opsagte reagerer pa op-
sigelsen. Vedkommende kan have behov for at tale om det igen
og forsegge at finde mening i situationen. Samtidig kan tiden
veere praeget af sorg og angst for at skulle forlade jobbet og kol-
legaerne. Stress og depression er ikke ualmindeligt i denne fase.
Fasen kan vare op til et par uger.

Bearbejdnings- og nyorienteringsfasen er kendetegnet ved,
at den opsagte begynder at forholde sig realistisk til opsigelsen.
Vedkommende accepterer situationen og har overskud til at
rette blikket fremad. Fasen varer typisk fra et halvt til et helt ar.

Kilde: Arbejdsmarkedsstyrelsen

Forbered dig pa, hvad der skal ske efter samtalen
Inden du gennemfgrer samtalen, skal du have taget stilling til en
lang reekke spargsmal, som vil dukke op bagefter, eksempelvis:

» Hvor meget og hvad vil virksomheden ggre for at hjselpe
medarbejderen videre?

» Hvornar skal medarbejderen stoppe?

» Hvordan skal den sidste tid forlgbe?

» Hvordan sikrer du dig, at opgaverne bliver overdraget med
respekt for alle parter?

» Hvad skal der kommunikeres ud omkring afskedigelsen?
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http://www.socialtengagement.dk/sw3562.asp

Forbered dig mentalt til afskedigelsessamtalen
Jegharendnuikke hart om nogenleder, der har veeret fuldsteendigt
upavirket af at skulle gennemfare en afskedigelsessamtale. Det er
ofte ogsa en szerdeles ubehagelig oplevelse for lederen. Derfor er
det vigtigt, at du — ud over selvfelgelig at have det juridiske pa plads
- ogsa serger for at veere mentalt forberedt til samtalen.

Det gor du blandt andet ved at erkende, at det er ubehageligt, og
soerge for, at du har nogen, du kan tale med om dine oplevelser og
folelser omkring opgaven bade for og efter.

Serg for, at du er helt klar pa, hvad du vil sige som begrundelse for
afskedigelsen. Serg for, at du har god tid. Det hjeelper ogsa at traek-
ke vejret dybt ned i maven. Det tager toppen af den veerste panik
eller ubehag ved at skulle gennemfgre samtalen.

Selve samtalen
Hvis dit mal er at gennemfere samtalen sa professionelt som
muligt, er der en raekke spilleregler, du skal overholde:

» Sorg for, at | sidder uforstyrret i et kontor. Der méa ikke komme
nogen ind under samtalen, og din telefon er selvfglgelig slukket
eller stillet om.

» Forteel kort og klart, at det handler om afsked, og hvad der
ligger til grund for din beslutning.

» Giv medarbejderen mulighed for at stille spgrgsmal.

» Lad medarbejderen veere der med sine falelser. Bliver med-
arbejderen vred, sa lad ham f& lov til at vaere vred. Bliver med-
arbejderen ked af det, sa lad medarbejderen fa lov at veere ked
af det. Anerkend merarbejderens falelser, og forsgg ikke at
bagatellisere dem eller at tale dem vaek.

e Opstil de muligheder, virksomheden har for at hjeelpe medar-
bejderen videre.

» Spgrg medarbejderen, hvad han eller hun har brug for lige nu.
Det kan veere lidt tid, det kan veere mulighed for at snakke med
en kollega, det kan veere, at medarbejderen har lyst til at ga
hjem lige nu og snakke om det videre forlgb igen i morgen.
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» Fastleeg et nyt made, hvor | taler om det praktiske, det vil sige
afvikling, samt igen hvad virksomheden vil ggre for at hjselpe
medarbejderen videre.

» Udlevér den skriftlige opsigelse, og f& medarbejderen til at kvit-
tere.

En ordentlig afskedigelsessamtale lenner sig
Du kan maske synes, at ovenstadende er meget tid og kreefter at
bruge pad en medarbejder, som ikke arbejder tilfredsstillende.
Men tzenk pa, at afskedigede medarbejdere, der oplever, at de
har faet en fair og respektfuld behandling, er mindre tilbgjelige til
efterfglgende at tale grimt om virksomheden. | en tid, hvor det kan
veere sveert at skaffe nye medarbejdere, bliver virksomhedens
ry og rygte ekstra vigtigt. Du har ikke brug for at skabe
“badwill-amabassadarer”.

Teenk ogsa p3, at den afskedigede medarbejder har kollegaer i
virksomheden. Hvis de oplever, at deres kollega har faet en ordent-
lig behandling, vil det skabe mindre uro i organisationen og mindre
tilbgjelighed til selv at overveje at sgge vaek.

Endelig er det veesentligt nemmere for dig at gennemfare en

afskedigelse, nar du ved med dig selv, at du har gjort det pa en
ordentlig made.
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Vi giver ordet til den afskedigede medarbejder

| den tidligere neevnte undersggelse om afskedigelser spurgte
jeg ogsa deltagerne, hvordan en god afskedigelse efter deres
mening skulle forega. Her er et udpluk af kommentarerne:

"Den skal selvfalgelig forst og fremmest ga efter de gseldende
regler. Dernzest syntes jeg, det er sa vigtigt, at man bliver hjulpet
videre, medmindre man har stjdlet af kassen. Det kunne veere en
genplaceringsmodel, et kursus, eller et pengebelgb, specielt hvis
man har en arbejdsskade, som kan tage lang tid. Men en god dia-
log mellem parterne er altid at foretreekke.”

"Det er altid trist, at der sker afskedigelser, og jeg tror ikke, det kan
gares “smertefrit”. Min chef plus en kvinde fra HR-afdelingen af-
skedligede mig og sad med vade gjne, og det kunne jeg godt have
undveeret.”

"Pa den mest menneskelige méade... Glem alt om regler... Teenk pa,
at det er et menneske, det gar ud over...”

"God forberedelse og varsel. Tilstedevaerelse af kendte og tillids-
fulde personer. Grundig og saglig forklaring. Fokus pa at undga
skyldfolelse samt faglig, personlig statte og opfelgning — ogsa fra
ledelsen.”

"l dialog med medarbejderen — mulighed for at rette op. Begrun-
delse tydelig - velforberedt, og den, som skal afskedige, kender
personen, som skal afskediges. Hjselpe pa vej efterfolgende, ud-
talelse, reference. Forteelle @vrige medarbejdere, hvad der ligger
til grund. | stedet for tabu. Give medarbejderen mulighed for at
afslutte arbejdsmaessigt og kollegialt pa en ordentlig made.”

"Velforberedt bade over for den, der bliver sagt op, og dem, der er
tilbage. | vores tilfaelde havde dem, der var tilbage, det svaerest, og
flere fik psykiske knaek. Ingen havde taenkt pa, hvordan de skulle
héndteres.”

"En god afskedigelse er, hvor medarbejderen i opsigelses-
perioden stadig er en del af virksomheden og ikke bliver holdt
uden for alle beslutninger og salgsmader.”
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Sadan
skriver du en

god anbefaling

Mange medarbejdere gnsker en anbefaling, nar de fratraeder
deres stilling. Men som leder kan det veere vanskeligt at finde den
gode struktur og ramme det rigtige niveau af tone og faglighed.
Her er fem hovedkomponenter i en god anbefaling og inspiration
til, hvordan du bygger en anbefaling op.

Af Esben Buch-Hansen, Lederweb
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Dine medarbejdere kan ikke forlange, at du skal skrive en anbe-
faling, nar de stopper, men det er god ledelsespraksis, at du som
arbejdsgiver giver din bedemmelse, hvis en medarbejder beder
om det. Det kan dog veere en udfordring at skrive til andre ledere,
hvordan din medarbejder er til at udfere sit arbejde, og hvad du
synes om ham eller hende.

For du gar i gang med at skrive din anbefaling, bgr du undersgge,
om jeres organisation har tradition eller regler for, hvordan en an-
befaling skal tage sig ud. Ellers kan guiden her give inspiration til
organisationens fremtidige anbefalinger.

Sxt dig i den kommende arbejdsgivers stol

Nar du gar i gang med at skrive anbefalingen, kan du preve at
seette dig i den kommende arbejdsgivers sted. Overvej, hvilke in-
formationer du gerne ville have i en anszettelsessituation. Anbe-
falinger alene giver ikke et nyt job, men de kan fungere rigtigt godt
til screening og grovsortering i udvaelgelsen og rekrutteringen.

En anbefaling ber vaere sa objektiv som muligt, og den skal veere
faktuel og korrekt, selv om den er baseret pa din subjektive vurde-
ring. Husk, at en anbefaling adskiller sig fra certifikater, diplomer
og eksamensbeviser ved at veere personligt legitimeret. Du skal
kunne sta pa mal for det, du skriver, og ikke bare lade superlati-
verne og de rosende ord fa frit lab.

Fremgangsmade og opbygning af anbefaling
Indholdet i en anbefaling kan opdeles i fem afsnit: fakta, beskri-
velse af opgaver, jobkray, kvaliteter og en samlet anbefaling.

1. Faktaafsnit

Fakta skal besta af persondata, anseettelsesperiode, stillings-
betegnelse, og eventuelt lange orlovsperioder og grunden til
ophgret af anszettelsesforholdet. Det er ogsa vigtigt, at grund-
en til ophgret klart fremgar. Er det "efter eget gnske,” er det pa
grund af redundans, konkurs, lukning, besparelser eller noget
helt andet? Hvis du ikke forklarer, hvorfor personen er stoppet,
vil det give en fremtidig arbejdsgiver anledning til at sperge.
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2. Opgavebeskrivelse

Beskriv medarbejderens opgaver, og pa hvilket niveau i organisa-
tionen de udfgres. Derudover bgr medarbejderens ansvar og be-
fojelser vaere relativt detaljerede uden at blive specifikke. Det er
den vigtigste information sammen med kvaliteter (beskrives ned-
enfor i afsnit 4). Det er interessant for en kommende arbejdsgiver,
om medarbejderen har relevant erfaring og kan udvikle sigijobbet.

3. Jobkrav

Beskriv derefter, hvilke krav der var til medarbejderens feer-
digheder, erfaring og uddannelse samt kravene til personlighed.
Husk, at det er den pagaeldende stilling, der skal beskrives, ikke
den pageeldende medarbejders uddannelse eller egenskaber.

Det kan veere sveert at skelne, fordi den enkelte altid szetter sit
praeg pa et job. Det er de vigtigste professionelle kompetencekrav
og de mest markante personlige egenskaber, som medarbejderen
har/havde i sit job, du skal specificere.

Du kan bruge ord som ansvar, prioritere samarbejde, kommu-
nikere, uafhaengighed, selvstaendighed, udholdenhed, initiativ,
analytiske evner, sociale evner, evnen til at se det store billede og
mange flere. Veer kortfattet, saglig, faktuel og preecis, og gem de
levende beskrivelser til det naeste afsnit.

4. Kvaliteter

Laes igennem, hvad du har skrevet i afsnit to og tre. Du skal male
medarbejderens indsats op imod de to afsnit. Hvor godt har med-
arbejderen preesteret? Hvilke personlige kvaliteter vil du laegge
mandat til, og hvilke vil du ignorere? Du skal bedgmme ud fra med-
arbejderens faerdigheder, ikke ud fra lang og tro tjeneste, selv om
det naturligvis pavirker, hvor sikker du kan veere i din bedgmmelse.

Det kan veere nyttigt at drgfte medarbejderen med andre for at
fa sa afbalanceret og preecist et billede som muligt af medarbej-
deren. Giv medarbejderen karakter efter en skala. Formalet med
at bruge en skala er, at du kan differentiere mellem de gode og
de mindre gode medarbejdere. Alle i organisationen bgr anvende
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den samme skala. En tredeling er tilstraekkelig. For eksempel: god,
rigtig god og fremragende.

Det er useedvanligt at give negative bemaerkninger i en anbe-
faling. | stedet skal du undlade at kommentere pa de manglende
kvaliteter. Omvendt kan du ogsa selv kigge efter, hvad der er ude-
ladt i ansggeres anbefalinger.

5. Opsamlende vurdering

Den sidste, afrundende del af anbefalingen indeholder en sam-
lende anbefaling og en opsummerende bedgmmelse udtrykt i én
eller fa seetninger. Med fem gradbgjninger kan det lyde sadan her:

« Fremragende / de bedste anbefalinger
» Erdet enforngjelse at anbefale

» @nsker vi at give gode anbefalinger

» Kan vi anbefale

» @nsker held og lykke
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5 kendetegn
ved velfungerende
ledelsesteam

Viden fra Vaeksthuset

Ledelse er ikke et fag for ensomme superhelte. Mange
ledere lgser deres opgaver bedst, nar de er en del af et
godt ledelsesteam. Men hvordan far man et hold med
lutter anforere til at spille godt sammen?

Nar ledelse er bedst, er det en holdsport, hvor resultater
og succes afhaenger af holdets vilje og evne til at samar-
bejde om et feelles mal. Hvor lederne ikke konkurrerer, men
supplerer hinandens kompetencer og udnytter hinandens
styrker.

Det er resultatet af en undersggelse, som kortlaegger, hvad
der gor nogle offentlige ledelsesteam seerligt velfungerende.
Bag undersggelsen star Veeksthus for Ledelse, der har
undersegt 12 ledelsesteam pa alle niveauer i kommuner og
regioner. Undersggelsen identificerer fem kendetegn ved
succesfulde ledelsesteam.

De 5 kendetegn

Ubetinget tillid: "Vi forudsaetter, at vi altid kan stole pa
hinanden.” Tilliden skal ikke ferst fortjenes. Deltagerne tager
simpelthen for givet, at de gensidigt kan stole pa hinanden.
De skaber tillid ved at vise tillid. PA den made forcerer de den
opbygning af tillid, der ellers kan tage lang tid for en gruppe.

Produktiv forskellighed: "Vi udnytter vores indbyrdes
forskelle konstruktivt.” | ethvert team er der forskel pa deltag-
ernes faglige tilgange, kompetencer, synspunkter, interesser,
personlige stil osv. | succesfulde team formar deltagerne at
gore sadanne forskelle til en styrke — bade nar de diskuterer
sager og fordeler opgaver.

Oploftende samspil: "Vi ggr hinanden bedre gennem et
genergst engagement.” Den made, teamet arbejder profes-
sionelt sammen p3, oplever deltagerne som intensiv, inspi-
rerende og berigende. De foler, at de lgfter og bliver laftet af
hinanden. Deltagerne bruger meget tid sammen, og dialogen
i teamet er konstruktiv og fokuseret pa at finde lasninger.

Markant lederskab: "Chefen engagerer sig tydeligt i
teamets fremdrift.” Chefen er pagaende og saetter dagsor-
denen i teamet. Deltagerne oplever imidlertid ikke chefen
som dominerende i negativ forstand, men som en styrende
medspiller i diskussioner og beslutninger — en garant for den
faelles fremdrift.

Styrende ambition: "Vi baeres af en steerk vilje til at udrette
noget seerligt sammen.” Teamet har en felles ambition
- noget seerligt, det virkelig vil, og som fungerer som en
steerkt lysende ledestjerne for teamets daglige arbejde.
Det gor teamet mere resultatorienteret og innovativt.

Download eller bestil publikationen ”Ledelse er (ogsa)
en holdsport” gratis pA www.lederweb.dk/holdsport.
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Sadan
griber
du MUS an

Fa en kort introduktion til, hvordan du forbereder, gennemfarer og
folger op pad medarbejderudviklingssamtalen.

Af Anna Mie Skovdal, Lederweb
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Der er overordnet tre faser i arbejdet med MUS: Samtalen skal
forberedes, foretages og falges op.

For MUS

» Forbered og orientér dig i de strategi- og udviklingsplaner, der
har betydning for din afdeling.

Forbered dig pd at mede den enkelte medarbejder.
Det kreever, at du er opdateret omkring medarbejderens
opgaver, ansvarsomrader, planer, forudsaetninger, motivation,
steerke og svage sider og private forhold. Desuden skal du
overveje, om der er nogle relevante emner fra arets lgb eller
eventuelle problemer, der skal tages op under samtalen.
Varsko medarbejderen, s& han/hun ogsa kan forberede sig lige
sa godt som dig selv. Har | fx en fast fremgangsmade for MUS
i jeres afdeling, s& sgrg for, at medarbejderen kender til denne.

Hvorfor investere tid i MUS?

Defleste har oplevet en MUS, der hverken gav veerdifor leder eller
medarbejder. Fer MUS bliver en gevinst, er der to ting, du inden
samtalen ma overveje: Hvilket resultat gnsker du at opna?
Hvilke elementer skal dine samtaler indeholde for at opna dette?

Hvilket resultat gnsker du?

Selvom MUS er tidskreevende, kan man ikke klare hele verdens-
situationen med en enkelt samtale. Derfor er det vigtigt, at du som
leder gor dig klart, hvad jeres MUS skal bruges til. For det er med
MUS, som med meget andet: Det handler om prioritering.

Afholder du samtalerne for at finde feelles fodslag, for at skabe trivsel,
for at age motivationen, for at forsté dine medarbejdere bedre eller for
at udarbejde personprofiler for afdelingen eller noget helt syvende?

Der er mange veje at ga ad under en MUS. Som leder er det din
opgave at ggre dig tanker og have en idé om, hvor MUS’en skal fore
jerhen.
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Hvordan vil du opna det?

Nar du har gjort dig klart, hvad malet med MUS er, kan du
begynde at skitsere ruten dertil. Er det bedgmmelse
af medarbejderens resultater og indsatser, der skal til?
Evaluering af dig som leder? Skal | tale len? Evaluere aret, der
gik? Opstille og prioritere nye faglige mal og opgaver? Diskutere
personlige udviklingsmal? Snakke om trivsel eller motivation?
Eller har medarbejderen i virkeligheden brug for karriere-
udvikling og coaching?

Under MUS

Du kan med fordel strukturere MUS med et fastlagt skema.
Derudover er der tre ting, som er seerligt vigtige at have in mente,
nar samtalen er i gang:

» Den gode MUS er en samtale, hvor du taler 30 pct. og din med-
arbejder 70 poct. Det er en samtale, hvor du lytter og sgger at
forstd, hvad der ragrer sig hos din medarbejder.

» Sorg for bade at bringe ros og ris pa banen, og serg for hele
tiden at have konkrete begrundelser og eksempler og at for-
mulere dig klart.

» Veer dben over for kritik og lad veere med at forsvare dig, bort-
forklare eller argumentere imod medarbejderens synspunkter.

Inspiration til spergsmal til MUS

Aret, der er gaet

Hvad har dine personlige mél veeret — og har du ndet dem?

Er der opgaver eller andre forhold, som du gerne vil eendre
- setilyset af aret, som er géet?

Hvilken kompetenceudvikling har du gennemgaet ilgbet af aret?
(kurser, uddannelse, nye opgaver, oplzering, andet)
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Naeste ar

Hvilke mal har du sat dig for det neeste ar?

Hvilke kurser eller anden kompetenceudvikling kunne du
onske dig som en hjzelp til at opfylde dine mal?

Har du nogle specielle behov som fglge af den nuveerende fase,
du eriiarbejdslivet (nyansat, smabgrnsfamilie, senior mv.)?

Hvor vil du gerne veere arbejdsmaessigt om fem ar?

Efter MUS
Nar MUS er foretaget, er der nogle ting, du med fordel kan overveje
med henblik pa at forbedre din teknik:

Evaluering af samtalen

Fik samtalen en god start og slutning, hvordan var taletiden for-
delt, blev alle emner afsluttet, og hvordan var balancen mellem
en eventuel struktur (MUS-skema) og spontanitet? Desuden kan
du kigge neermere efter, om stemningen var positiv, om du lyttede
aktivt til medarbejderens udtalelser, om negativt preegede emner
ogsa blev fremfart, og om begge parter formulerede forventninger.
Var der optreek til konflikt, og hvordan blev det i givet fald tacklet?

Sidst, men ikke mindst, kan du kigge pa, om aftaler og mal blev

preecist formuleret. Oplevede du, at du fik dit budskab igennem?
Og hvad mente medarbejderen egentlig om samtalen?

129



DeS8S
storste

MUS(e)-fxlder

Der findes masser af skemaer og anbefalinger til, hvordan MUS
skal forlgbe. Alligevel kan de fleste nikke genkendende til en MUS,
der ikke gav veerdi, eller som lgb i en forkert retning. Lederweb har
veeret igennem de forskellige udgivelser om MUS og samlet de
otte starste "musefeelder”, du som leder bear veere opmeerksom pa.

Af Viki Kofoed, Lederweb
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1. Udskydelse er en darlig ide

Dagen for den arlige medarbejderudviklingssamtale meddeler du,
at du ma udskyde samtalen til en anden dag, fordi der er dukket et
vigtigt made op.

At udskyde en MUS kan vzere lige s slemt som ikke at gennem-
fore den. Uden en god forklaring signalerer det, at du hverken
tager medarbejderen eller samtalen alvorligt. Du skal overveje
meget ngje, hvor vidt der er andre lgsninger end at udskyde en
planlagt MUS, men hvis der ikke er alternativer, sa sgrg for at give
en grundig forklaring til din medarbejder.

2. Darlig forberedelse

Mange bliver forblgffede over, hvor meget forberedelse en MUS
kreever. En uforberedt MUS bliver i de fleste tilfeelde til en Iuftig
og lgs snak, som der ikke kommer noget veerdifuldt ud af. | vaerste
tilfeelde signalerer du ligegyldighed over for medarbejderen, som
formentlig har brugt noget af sin fritid pa at forberede sig.

3. MUS uden mal

Selvom MUS er tidskraevende, kan | ikke klare hele verdenssitua-
tionen med en enkelt samtale. Derfor er det vigtigt, at du som leder
gor dig overvejelser om, hvad den pageeldende MUS skal bruges
til. Afholder du samtalerne for at finde feelles fodslag, for at skabe
trivsel, for at @ge motivationen, for at forstad dine medarbejdere
bedre eller for at udarbejde personprofiler for afdelingen? Der er
mange veje at g4 med en MUS. Det er din opgave at have en idé
om, hvad den endelige destination er.

4. Fokus pa det negative

Udtalelser som "det der er ikke godt nok” synes at veere mange
lederes tilgang til MUS. Det er imidlertid en stor fejl. Erfaringer og
studier har vist, at en positiv tilgang skaber den mest produktive
dialog.

5. Samme skema som sidste ar

Hvis en medarbejder har vaeret i organisationen et par ar eller
mere, kan der godt opstd en vis metaltresthed, hvis samtalen
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kerer efter samme skema som de forrige ar. Standardskabe-
loner til MUS er et godt grundredskab, men skal fornyes lgbende og
tilpasses den enkelte medarbejder og dennes situation.

6. Du taler for meget

Mange ledere forveksler MUS med en samtale, hvor medar-
bejderne skal have din mening om det ene og det andet. Det er
ogsa en stor fejl. Den gode MUS er en samtale, hvor du taler 30
pct. af tiden og din medarbejder 70 pct. Det er en samtale, hvor du
lytter og s@ger at forsta, hvad der rerer sig hos din medarbejder, sa
| sammen kan saette konstruktive mal for fremtiden.

7. Nar det bliver for fortroligt

Bade medarbejdere og ledere oplever ofte, at der har veeret god
kontakt til deres MUS, og at gnsker og behov for kompetenceud-
vikling har veeret drgftet i en uforstyrret zone pa tomandshand.
Men det kan hurtigt ske, at samtalen bevaeger sig hid og did uden
for konceptets rammer og ind pa omrader, som ikke hgrer til mel-
lem leder og medarbejder, og hvor en af parterne efterfglgende
faler, at de talte over sig. MUS er med andre ord som skabt til at
forfare til fortrolighed og deraf "talen over sig”, hvis man ikke pas-
ser pa.

8. Ingen opfolgning

MUS slutter ikke, nar du og din medarbejder forlader madelokalet,
eller nar | har skrevet planen under. For at fa effekt af MUS er det
afgerende, at du Igbende sgrger for opfelgning.

Sammen med medarbejderen har du ansvar for at felge op pa
og overholde de aftaler, | har indgéet. Du er ikke eneansvarlig for
medarbejderens udvikling, men det er dit ansvar at skabe gode
rammer og betingelser for kompetenceudvikling og hjeelpe med at
skabe retning og fokus i udviklingen.

En god opfwelgning er afgerende for, at bade du og medarbejderen
oplever, at MUS har veerdi. Opfelgning synligger, at samtalerne gi-
ver bevaegelse og udvikling for den enkelte og for arbejdspladsen
som helhed. Denne opfelgning og evaluering skal ske Igbende.
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MUS’en

afslorer dig

Den made, du handterer medarbejdersamtalen (MUS) pa, siger
en masse om, hvordan du er som leder til hverdag. Hvis du synes,
MUS-samtaler med dine medarbejdere er sveere, tyder det pa, at
du skal i gang med at treene din daglige lederadfaerd.

Af Helle Bro, direktar i BRO
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Dette indlaeg er ikke en MUS-vejledning fra A til A, men derimod
tre centrale indsatser, du skal mestre til MUS - og til hverdag:

Du skal opbygge tillid

To dage om aret er produktiviteten pa arbejdspladsen stort set nul.
Det er dagen inden MUS, hvor medarbejderne er spsendte, og dag-
en efter, hvor de fordgjer samtalen. MUS er for de fleste en vigtig
begivenhed, som de enten gleeder sig til eller frygter. Derfor skal du
veere bevidst om, hvor meget der er pa spil for dine medarbejdere.

Nar dine medarbejdere kommer ind ad deren, vil deres hjerner
(ubevidst) veere i alarmberedskab ved tanken om at hgre din "dom”.
Derfor skal du til MUS som det farste fokusere pa at opbygge
tryghed og tillid. Du skal bruge tid pa at anerkende medarbejderen
for det, som han eller hun ger godt. Det er med til at styrke jeres
relation, fA medarbejderens hjerne ud af "trusselsmode” og gare den
aben for senere feedback, om den sa er positiv eller negativ.

Samme princip geelder i dagligdagen: Jo mere anerkendende
ledelse du praktiserer i labet af aret, jo mere tillid du opbygger dag
for dag, og jo bedre en relation du skaber til dine medarbejdere,
desto lettere vil det vaere at skabe lydhgrhed hos dem, nar dagen
for MUS oprinder.

Du skal dele ansvaret med dine medarbejdere
Rollerne som leder og medarbejder er ikke jeevnbyrdige, for du og
din medarbejder har forskellig magt, viden og indflydelse, og som
leder sidder du med det starste ansvar. Men det betyder ikke, at
hele ansvaret ligger hos dig.

Under forberedelsen af MUS og andre mgder kan du forpligte og
engagere dine medarbejdere ved at bede dem sende deres tre
fokuspunkter som oplaeg til samtalen. Du mgder ikke uforberedt
op til et mgde, s& det bgr dine medarbejdere heller aldrig gere.

Nar | sidder ved mgdebordet, bgr du bede om deres vurdering af

egen performance og bud p3, hvor de har brug for at udvikle sig.
Nar gnskerne om uddannelser flyver om grerne, sa del ansvaret
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med din medarbejder ved at spgrge, hvordan kompetencerne vil
gavne dem i deres daglige arbejde. Hvilken effekt vil du som leder
se? Hvordan vil kompetencerne stgtte organisationens mal? Kan
du omvendt ikke f& en medarbejder til at forholde sig til sin egen
udvikling, s& send ham eller hende tilbage med hjemmearbejde, og
aftal en ny dag for et opfolgende made.

Endelig skal du ogsa, bade til MUS og til alle andre mgder, dele an-
svaret med medarbejderne ved at bede dem skrive udkastet til
referatet af jeres samtaler. Det gger ansvarsfolelsen, ejerskabet
og dermed ogsé sandsynligheden for, at ord bliver til handling. Det
styrker trygheden og selvtilliden hos medarbejderen at veere den,
der fgrer pennen og drager konklusionerne. Endelig frigiver det tid
hos dig.

Du skal turde fi haenderne i skidtet

Mange ledere er nervase for MUS, fordi det er ubehageligt at skulle
stille krav og eventuelt kritisere medarbejderens adfzerd. Men det
er faktisk en tjans, du bliver betalt for at kunne udfere hele aret
rundt. Hvis det far dig til at ligge s@vnlas om natten og frygte MUS,
er det et tegn p3, at du skal ave dig noget mere til daglig.

Det kan lyde hardt, men taenk pa, at du kun ger dine medarbejdere
en bjgrnetjeneste ved at undga at stille krav. For de er der alligevel,
og for medarbejderen er det langt veerre at famle rundt, bekymre
sig og geette sig til, hvad der skal til, end at fa at vide, at du gnsker
X, y og z. Mal og krav er med til at skabe tryghed om, hvad du for-
venter, og kan samtidig motivere til at komme i gang og gare noget
seerligt.

MUS ber aldrig veere en bombe af negativ feedback, som er spa-
ret sammen over hele aret, og som medarbejderen aldrig har hert.
Det er ogsa derfor, MUS’en afslerer dig. Hvis du har sveert ved at
levere et uvelkomment budskab til medarbejderen, er det, fordi
du skal gve dig pa at coache og give feedback i hverdagen, mens
udfordringerne stadig er et arbejdsmaessigt problem, | kan tale om
og rette op pa.
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Split eventuelt den store MUS op i to til tre mini-MUS’er - netop for-
didet giver dig en bedre feling med, hvor medarbejderne er henne,
og fordi | sammen treener at tage problemerne i oplgbet.

Hver dag er MUS-dag

Det er alle de klassiske ledelsesdiscipliner, der er samlet i MUS.
Du skal finde balancen mellem at coache, anerkende og udfordre,
overlevere svaere budskaber, stille krav og motivere til handling.
Derfor er MUS bade sa vigtigt og sa sveert et ledelsesredskab.

Heldigvis har du masser af muligheder for at gve dig hver eneste
dag. MUS slutter ikke, nar du og din medarbejder slukker lyset
i madelokalet, men finder sted aret rundt - i alle de uformelle og
formelle mader, hvor du tager problemer i oplgbet, giver feedback
pa performance og motiverer til udvikling.
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Den politiske tango

Det taette samspil med den folkevalgte leder er maske
topembedsmandens vigtigste og vanskeligste funktion.
Det krzever bade politisk musikalitet og en fast rygrad
at bevaege sig ind pa det politiske dansegulv.

"Der er mange ledere, som ellers anses for utroligt dygtige,
som ikke ejer for fem flade gre politisk taeft. De overlever
ikke leenge i et demokratisk ledet foretagende.”

Sa skarpt formulerer en offentlig topleder det maske vig-
tigste krav til sine direktgrkolleger i kommuner og regioner:
evnentil at leve sigind i de dilemmaer, en politiker stilles over
for, afkode anden i de politiske beslutninger og forsta rolle-
fordelingen i greenselandet mellem politik og administration.
Kort sagt: den politiske taeft.

Udsagnet er ét blandt mange, der star at lsese i "Den politiske
tango” fra Veeksthus for Ledelse. Publikationen giver et
sjeeldent indblik i hverdagens samarbejde pa allergverste
niveau i kommuner og regioner.

Toplederens vigtigste kompetencer

Listen over efterspurgte direktarkompetencer omfatter
ifolge politikerne ogsa kvaliteter som:

Faglig trovaerdighed
"Direktgren skal kunne sit stof og have en professionel
forstéelse for, hvordan organisationen skal ledes.”

Paedagogisk sans

"Direktgren skal evne at fremstille komplekse problemer,
sd de er til at forstd, og seette dem ind i en for politikerne
meningsfuld helhed.”

Praecis involvering

"Den gode direkter kender rette tid og sted i forhold til at
informere og involvere den politiske leder - hverken for
meget eller for lidt.”

God kommunikation

"Direktgren skal uden at politisere kunne kommunikere
vores beslutninger og rationalet i dem - fx over for medar-
bejderne”

Publikationen kan bestilles eller downloades gratis pa
www.lederweb.dk/politisktango.
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Multitasking
gor dig
ikke

hurtigere

Hvad enten du er kvinde eller mand, bliver du ikke mere effektiv af
at multitaske. Tveertimod resulterer multitasking i stress, uafslut-
tede opgaver og en masse tidsspild. Lees her, hvordan du undgar
multitasking.

Af Pernille Bekke, Lederweb
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Der er tre grundleeggende arsager til, at du skal lade veere
med at multitaske, mener Morten Sehested Munster, direkter i
The Nudging Company:

—_

Den konstante penduleren mellem opgaver betyder massivt
spild af tid.

2. Multitasking er enormt komplekst og szetter hjernen pa over-
arbejde. Det betyder, at folk, der multitasker som foretrukken
arbejdsmetode, er mere udsatte for stress end folk, der tager
én opgave ad gangen.

3. Massiv multitasking betyder, at man holder mange opgaver

uafsluttede i laengere tid. Det handler om at lukke dem én for
én stille og roligt.

Morten Sehested Minster, der radgiver ledere om at blive
mere effektive, anbefaler, at du traener dig i at single-
taske. P4 den made far du mere fra handen, mens du er
mere rolig. Han giver her tre rad til, hvordan du singletasker:

Veelg én opgave

Find en opgave frem. Serg for at fa fat pa alle remedierne, der skal
til for at lzse opgaven. Maske skal du printe, finde dokumenter
eller telefonnumre frem. Du skal ogsa bruge en notesblok og en
kuglepen.

Undga forstyrrelser

Sluk din telefon. Nar du singletasker koncentreret, skal du veere
lasrevet fra forstyrrelser. Luk Outlook helt ned, og hent en god kop
kaffe eller te. Luk dgren til dit kontor (hvis du sidder pa storkontor,
sa luk dgren mentalt), og sig, at du gerne lige vil koncentrere dig
en times tid. G& i gang med opgaven. Fortsaet, til opgaven er slut.

Forstehjzelp til den singletaskende medarbejder

Sommetider vil du alligevel blive forstyrret, fx af en kollega. Lad
dem kort praesentere deres eerinde, skriv det ned pa din notes-
blok, sig, at du gerne vil koncentrere dig. Tag opgaven frem igen.
Arbejd, til den er faerdig.




Du kan ogsa rende ind i situationer, hvor du er ngdt til at leegge din
opgave fra dig, fordi der er opstéet en eller anden ngdsituation.
| disse tilfeelde skal du skrive ned pa din notesblok, hvor du er
naet til. Det er et godt trick, uanset hvilken arbejdsmetode du
anvender. Ved at skrive ned, hvor du er naet til, far hjernen et
fikspunkt at referere til, nar du skal i gang igen.

Ifelge Morten Sehested Miinster er det sveert ikke at falde
tilbage til den gamle vane, og han anbefaler derfor, at du starter
med at beslutte dig for at singletaske mindst en time om dagen.
Selv denne ene time vil det veere sveert ikke at tjekke mail eller
telefon. Men efter lidt avelse bliver det nemmere, og resultaterne
vil hurtigt blive synlige.
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10 grunde til,
at du aldrig

skal holde

et mode igen

Hvert ar bliver der spildt millioner af kroner, millioner af timer og
millioner af menneskers energi pa mgder. Her har du 10 gode
grunde til at skeere ned pa mgderne - eller undgad dem helt.
Ger alle mgder frivillige. That should do the trick.

Af Morten Sehested Minster, direkter, The Nudging Company

146

1. Mader er ofte unagdvendige

Alt for ofte mades folk, “fordi det er fredag” Nar dine mgder
begynder at tage navn efter den dag, de afholdes, er der grund til
at veere kritisk. Det hedder kun et fredagsmeade, hvis ingen grund-
leeggende ved, hvorfor man mgdes. Det skal aflives pa stedet,
medmindre det tjener et krystalklart formal, der er direkte knyttet
til dine vaesentligste arbejdsopgaver. Derfor:

» Seet fingeren pa uklarhederne. Veer den person, der ter saette
spergsmalstegn ved megdekvaliteten og megderelevansen.
Det gor du ved at fokusere pa det gnskede output af mgdet i
selve indkaldelsen: "'mgde om CRM-system” er ikke godt nok,
men det kunne fx veere "valg af CRM-system”.

» Man skal aldrig mades "om noget”. Man skal altid mgdes for at
"ggre noget med noget”. Man mades ikke "om” sin strategi. Man
mgdes for at korrigere den, skabe den eller skrotte den. Har
mgdet ikke noget klart formal, sa kreev det, for du melder din
deltagelse.

2. Mgder udvider sig unedigt

Hvornar er du sidst gaet fra et feerdigbehandlet mgde efter 17
minutter, selv om det i din kalender var indkaldt til at vare en time?
Nok aldrig. Dette faanomen kaldes ogsa Parkinsons lov, og den
siger, at "dit mgde udvider sig til at passe til netop den tid, der er
sat af til det”. Det betyder, at hvis et made er indkaldt til at vare en
time, s varer det netop en time, uanset at substansen blev afklar-
et pa 17 minutter. Derfor:

« Halvér alle dine maders varighed fra i morgen. Jeg (og Parkin-
son) lover dig personligt, at du far lige sa meget ud af dem.

» Hold mader stdende. Der er lavet mange eksperimenter med
stdende mader. Typisk sker der to ting: Mgdedeltagerne er
mere fokuserede, og mgdet tager kortere tid.

» Sgrg altid for, at du skal noget vigtigt efter mader, som du har
mistaenkt for at vaere tidsspilde. Det vil age din motivation for at
udvandre rettidigt.
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3. Mader er uproduktive

Mgader er stilstand, handling er fremdrift. Nar du holder mgde, star alt
stille, og ofte vil du fa langt mere veerdifuld information, hvis du handler
pa dine konkrete projekter, end hvis du taler om dem. Derfor:

» Hvis du alligevel er tvunget, s& mal mgders kvalitet pa, hvor
meget handling de skaber. Lakmuspraven for et godt mgde er
altid, hvor meget handling, fremdrift og udvikling det skaber pa
vaesentlige udfordringer og projekter.

» For at gegre et made produktivt skal | som minimum have et
simpelt system til at fange to-dos, som mgadet genererer,
og - endnu vigtigere - en helt konkret person udpeget til at hol-
de folk oppe pa deres forpligtelser.

» Kollektivt ansvar for handlinger er den eneste made at sikre sig
kollektiv fremdrift efter mgder. Heeng to-do-listerne op ved de
ansvarliges skriveborde, og lad dem strege dem ud undervejs,
eller opret et faelles dokument til at afkrydse i.

4. Modedeltagerne forbereder sig ikke

Gode mader kreever forberedelse, som ingen laver. Konsekvensen
er, at folk mader uforberedte op og spilder hinandens tid, imens
det virkelige projekt star stille. Derfor:

« Definér altid, preecis hvilken type forberedelse du forventer af
de medeindkaldte. Det giver dig ogsa et mere praecist billede
af, om det er realistisk. Kraev, at folk forbereder sig. M@der skal
handle mindst om "hvad” og mest om "hvordan”. Det ferste skal
afklares i forberedelsesfasen.

5. Mader er uforholdsmezessigt tidsspilde

Nar man leegger timerne sammen - hvad man altid bgr gere - s er
et made pa én time for otte mennesker i virkeligheden en hel lgn-
ningsdag. Du veksler altsa otte timers produktivitet med én times
mgde. Derfor:

 Invitér s& f& som muligt. Jo faerre mennesker, desto nemmere

bliver det ogsa at traeffe beslutninger og skabe fremdrift i dine
projekter.

148

6. Mader er gaetvaerk

Der findes et godt udtryk, der hedder "planning is guessing”.
Du har i sidste ende ingen anelse om alle de udfordringer, aendring-
er og overraskelser, du vil mgde undervejs i eksekveringen af dit
projekt. Det betyder, at du skal handle i den virkelige verden for at
blive klogere og korrigere kursen i stedet for at sidde til magder og
gaette pa, hvad der kommer til at ske. Derfor:

e Veer sé virkelighedsnaer som muligt. Hvis du skal lave ny hjem-
meside, sa hold madet foran computeren. Hvis du skal udvikle
pa dit morgenmadsprodukt, sa stil dig ned i Irma.

7. Mader er afbrydelser

Nar folk skal deltage i dine mgder, sa afbryder du dem midt i andre
opgaver. En af mange undersggelser af workflow viser, at det tager
mellem 5 og 45 minutter at komme tilbage til en opgave pad samme
niveau, som man var, da man forlod den. Man spilder altsa tid bade
under og efter mgdet. Derfor:

» Laeg mader klokken 8 eller klokken 17, sa der ikke er et for eller
et efter at skulle tilbage til. Bonus er i gvrigt, at der alligevel ikke
er nogen, der gider komme pa de tidspunkter. Pludselig stiller
folk sig nemlig det spargsmal, om det nu ogsa er et nadvendigt
mgde.

8. Modedeltagere er ufokuserede

Loven om ufokuserede megdedeltagere lyder: "Jo flere
mgdedeltagere du indkalder, desto sterre er risikoen for, at der
sidder en fuldsteendigt afsporet person og taler om, hvor klog hans
kat er.” Derfor:

» Som madeleder skal du veere en autoritet. Det er dit ansvar at
forvalte virksomhedens arbejdsdag, som du af uvisse arsager
har lagt beslag pa. Ger det klart fra madets indledning, at du
i alles interesse har teenkt dig at lukke ned for sidespring og
muntre anekdoter.
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9. Mader har ofte uprzecise og mangelfulde dagsordener
Upreecise eller helt fraveerende dagsordener skaber et upreecist
eller helt fraveerende produkt. Derfor:

» Der skal altid vaere en klart formuleret dagsorden til dine mgder.
Serg for, at deltagerne har den i god tid. Hvis du ikke selv far en,
s kreev det fra personen, der har indkaldt dig.

10. Moder sluger tid pa begge sider

Naesten alle mgder er behaeftet med overflgdige opvarmnings-
ritualer eller ngdvendige onder, bade for og efter, fx brygge kaffe,
kebe morgenbrad, daekke bord, rydde af, tale med folk pa gangen,
hente et glas vand, transport til og fra, lytte forundret til historie om
potentielt meget klog kat. Derfor:

» Lad veere med at indkalde til et "mgde”. Det er selve genren, der
trigger adfeerden. Bliv bedre til at aflase meder med at ga ind
til den relevante kollega og klare det ved skrivebordskanten.
Her er alle mere effektive og fokuserede.

150



7 trin
til bedre

uddelegering

Er du en af mange ledere, der lever ud fra mantraet: "Det er nem-
mere at ggre det selv”, sa ger du dit job vanskeligere, end det
behgver at veere. Samtidig sender du et signal til dine medarbej-
dere om, at du ikke har tillid til dem, ignorerer deres talenter og
haemmer deres lzering. Her er syv rad til dig, der gerne vil veere
bedre til at uddelegere

Af Pernille Bekke, Lederweb
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Ledelse handler ikke mindst om at fa last opgaverne gennem
andre: uddelegering. Uddelegering er, nar du som leder giver en
medarbejder ansvar for et omrade eller en opgave, som normalt
vil vaere din. Samtidig beholder du kontrollen og det overordnede
ansvar.

Det forste skridt til succesfuld uddelegering er at give slip.
Det lyder nemt. Men de fleste ledere har sveert ved at uddelegere
opgaver og ansvar og samtidig bevare troen p3, at opgaverne bliver
lzst, uden at der skal tjekkes op hele tiden.

Undskyldninger for ikke at uddelegere:

Det tager for lang tid at forklare.

Mine medarbejdere har travit nok i forvejen.

Nar en leder fejler med sin uddelegering, skyldes det ofte:

» Atmedarbejderne reelt ikke har faet bemyndigelse til at tage de
beslutninger, der krzeves for at lase opgaven.

» At der ikke er tillid mellem leder og medarbejder. Hvis ikke der
er tillid, vil dine medarbejdere vaere bange for at fejle og blive
kritiseret. De vil have behov for at delegere tilbage til lederen for
at undga at treeffe forkerte beslutninger. Fgrst nar du viser tillid,
vil medarbejderne turde tage ejerskab for opgaverne.

» At medarbejderne ikke fgler sig ordentligt kleedt pa til opgaven.
Enten fordi de mangler kompetencerne, eller fordi de ikke har
tilstraekkelige informationer.

» At medarbejderne ikke har faet anerkendelse i forbindelse med
en tidligere opgave, som du har uddelegeret til dem.
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Studér de fire punkter, og overvej, hvilke andre forklaringer der kan
vaere. Teenk over, om du har medvirket til medarbejdernes mod-
stand mod at lgse opgaver, du uddelegerer til dem. Er der noget,
du kan lave om pa?

Uddelegering - trin for trin

1. Afklar, hvad der skal uddelegeres

Start med at finde ud af, hvad du vil uddelegere. Skriv alle dine op-
gaver ned pa en liste, og understreg de opgaver, som du gerne vil
uddelegere.

Det er vigtigt, at uddelegering ikke forveksles med at slippe af med
detarbejde, man ikke selv gider eller har tid til at tage sig af. Det skal
ga hand i hdnd med medarbejdernes kompetencer og praeferen-
cer og dermed give medarbejderne en folelse af mere indflydelse
og ansvar. Hvis det modsatte er tilfeeldet, foler medarbejderne,
at opgaven er blevet paduttet dem, og at de blot adlyder ordrer.
Et godt rad er ikke at uddelegere opgaver, der kan elimineres.
Hvis du ikke skal bruge ressourcer pa en opgave, skal du overveje,
om det er relevant, at andre skal lave den.

2. Find den rette at uddelegere til

Hvem er den mest passende person at uddelegere til? Her ber
det vaere opgavens karakter og medarbejderens kompetencer,
der bestemmer. Vaer opmaerksom p3, at det maske er ngdvendigt
med ekstra treening eller uddannelse, for at en medarbejder kan
overtage en opgave.

3. Giv medarbejderen den forngdne beslutningskompetence
Fortzel, hvilken bemyndigelse medarbejderen har i forhold til den
uddelegerede opgave. Forklar, hvilke beslutninger vedkommende
kan treeffe uden din godkendelse, og hvilke beslutninger du skal
godkende. Veer konkret. Hvis du siger "ger alt, hvad det kraever”,
kan du ende med en ubehagelig overraskelse. Samtidig kan for
stramme rammer haemme opgavelasningen.
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4. Praecisér malet, og szt en deadline

En af de typiske faldgruber ved uddelegering er, at medarbejder
og leder ikke har den samme forstéelse af malet med opgaven, og
det kan veere sveert at fa.

Som leder er det en god ide at starte med at tydeliggere opgaven
i dit hoved: Visualisér, hvordan den feerdige opgave skal se ud,
og skriv det ned. Malet skal veere klart: Hvad skal laves, hvornar
skal det veere feerdigt, og hvilken detaljeringsgrad eller kvalitet
forventer du? Efter at opgaven er beskrevet sa klart som muligt,
aftaler | en deadline.

Veer opmeerksom pa, at dine medarbejdere er forskellige. Nogle
medarbejdere vil gerne have beskrevet opgaven i detaljer; andre
vil hellere have enkelte guidelines og ellers finde ud af resten selv.
Tilpas dig dine medarbejderes forskellige behov.

5. Beskriv de resultater, du forventer, men ikke metoden

Du skal undga at blande dig i maden, opgaven lgses pa. Alle har
forskellige mader at udfere en opgave pa, og resultatet er ofte vig-
tigere end fremgangsmaden. Nar du lader medarbejderne bruge
deres egne metoder til at lase opgaven, vil de veere mere produk-
tive, kreative og tage mere ejerskab.

6. Sporg lebende, hvordan det star til

Du skal Igbende have feedback fra medarbejderne for at sikre, at
de har den ngdvendige information til at udfgre opgaven. Det kan
dog give problemer og skabe misforstaelser, hvis du blander dig
for meget.

Lav eventuelt delmal for at se, hvordan det star til med opgaven.
Har medarbejderen en uge til at lgse opgaven, sa sperg efter tre
dage, hvordan det gar med opgaven. Det er vigtigt, at du ikke
sperger: "Er du ved at veere faerdig?” Det saetter medarbejderen
under pres og ger vedkommende defensiv.

Husk at stole p3, at dine medarbejdere kan klare det. Lad veere

med at tjekke dem og se dem over skulderen hele tiden - med-
mindre de selvfalgelig selv sperger efter det.
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7. Giv feedback

Nar opgaven er afsluttet, skal du give feedback. Hvad gik godt, og
hvad kan geres bedre nzeste gang? Diskutér resultatet, og giv ros,
hvis opgaven er veludfert. Det er ogsa her, | skal blive enige om
eendringer i maden, lignende opgaver lgses pa fremover.

Far du en opgave tilbage fra en medarbejder, som er acceptabel,
men ikke perfekt, er det vigtigt, at du ikke bliver ved med at fa
medarbejderen til at lave den om, til den er last perfekt. Det er
demotiverende og frustrerende for medarbejderen og derfor ofte
spild af tid. Fokusér hellere p3, hvad der kan ggres bedre nzeste

gang.
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Insisterende delegering:
en vigtig kompetence hos succesfulde ledere

Jeg hjzlper uden at tage over - en leder om sin medarbejder

"En af mine medarbejdere er meget dygtig pa sit felt. Han
har en stor viden og er god til at vejlede borgere og politikere.
Men nar han skal formulere sig skriftligt, kommer han til kort.
Han kan ikke fa sin viden ned pa papiret og forventer, at jeg
overtager den skriftlige del af arbejdet. Det har veeret lidt af en
kamp for mig at f4 ham til selv at tage hand om det.

Pa et tidspunkt arbejder han med en kompliceret sag, som han
holder mig lgbende orienteret om. Jeg er imponeret over hans
lesningsforslag og konstruktive vinkler pa sagen, men der kom-
mer intet pa skrift fra ham. Jeg holder fast i, at han er eksperten,
og at det derfor ogsa er ham, der skal svare og begrunde sva-
ret pa skrift. Jeg leeser hans udkast igennem og kommer med
forslagtilformuleringer, men jegtager hverken sagen eller skriver
opgaven fra ham.”

Vi bliver hele tiden udfordret - en medarbejder om sin leder

"Vores leder er virkelig god til at give os hver iseer preecis de
rette udfordringer. Vi far ansvar og opgaver, som vi egentlig ikke
troede, vi kunne finde ud af, og som vi virkelig ma arbejde hardt
for at fa styr pa.

Han far os til at kaste os ud i det alligevel - fordi vi stoler pa ham,
pa hans demmekraft og pa hans vilje til at stgtte os og serge for,
at viikke kommer galt af sted. Samtidig bliver vi hele tiden kloge-
re, fordi han holder fast i, at vi skal patage os opgaven og gere os
vores egne overvejelser om den.”

Citaterne er fra Veeksthus for Ledelses undersagelse "Ledere,
der lykkes’, som identificerer kendetegn ved seerligt succes-
fulde ledere.

157



8 sporgsmal
til dit
ledelsesrum

Ledelsesrummet er de muligheder, du har til at udeve
din ledelse. Laes om ledelsesrummets to dimensioner,
rammer og relationer, og reflektér over otte sporgs-
mal, som du kan bruge til at afklare, udnytte og udfor-
dre dit ledelsesrum.

Rammerne

Rammerne er det formaliserede grundlag for din ledelses-
udgvelse. Det er som regel et resultat af beslutninger truffet
pa et hgjere niveau, hvor du som leder har sveert ved at fa
direkte, afggrende indflydelse. Rammerne er ofte veldefine-
rede og nedskrevne, men de kan alligevel opfattes, fortolkes
og handteres forskelligt. De er hele tiden i bevaegelse: ny lov-
givning, nye styringsprincipper osv. Det dbner lgbende for
nye handlemuligheder.

Relationerne

Relationerne til alle lederjobbets "interessenter” er med til at
definere dit ledelsesrum. Det geelder forst og fremmest din
chef og dine medarbejdere, men ogséa dine sideordnede kol-
leger, brugere og den bredere offentlighed. Det kan fx veere
en nidkeer chef, en fortravlet lederkollega eller genstridige
medarbejdere. Du kan ikke uden lige veelge eller udskifte
dine relationer, men du har alligevel mulighed for at gere
noget ved dem. Her handler det om at afklare, etablere og
vedligeholde dine relationer.

8 spargsmal til dit ledelsesrum

1. Hvordan vil du med fa ord - eller billeder - karakteri-
sere dit nuvaerende ledelsesrum?

P& hvilke omrader oplever du, at dine handlemulighed-
er er blevet starre henholdsvis mindre i de senere ar?

Hvad har du selv gjort for at pavirke, fortolke eller ud-
fordre de givne rammer for din ledelse?

Hvilke relationer er det lige nu vigtigst for dig at afklare,
udbygge og vedligeholde for at kunne udnytte og ud-
vide ledelsesrummet?

Hvornar har du sidst erfaret, at dine handlemuligheder
var betydeligt mindre henholdsvis sterre, end du havde
forestillet dig?

Hvilke gode og darlige erfaringer har du med at udfor-
dre andres krav og forventninger til dig som leder?

Hvilke aftaler vil du pa forhand kunne lave med din chef
om, hvor langt du som leder kan forfglge dine egne
ideer?

Hvad er det vigtigst for dig at blive bedre til, hvis du skal
udfylde og erobre det ledelsesrum, du selv gnsker?

Download eller bestil publikationen gratis pa
www.lederweb.dk/ledelsesrum.
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Strategi
ifolge
Mintzberg

Det kan veere lidt af en jungle at finde hoved og hale i ledelseslit-
teraturens mange definitioner af strategibegrebet. Henry Mintz-
berg har skabt overblik over strategiens mange facetter med sine
fem P’er. Laes om, hvad forskellen er pa strategi som en plan og
strategi som et mgnster, og bliv klogere pa, hvilken definition din
organisation skal bruge i strategiarbejdet.

Af Frank Radlich, direktar, koncernstrategi
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Strategi er et diffust begreb. Hver teoretiker har sin egen defi-
nition med udgangspunkt i den skole, som han repraesenterer.
De enkelte skoler betragter ofte strategi fra én bestemt synsvin-
kel og udelader dermed andre facetter af begrebet. Ledelses-
teoretikeren Henry Mintzberg favner et langt bredere spektrum af
strategibegrebet, idet han inddeler det i fem kategorier, de sakald-
te fem Per.

Mintzbergs fem P’er

1 1987 udgav Mintzberg artiklen "Five Ps for Strategy”. Her for-
klarer han, at én definition pa begrebet strategi ikke er mulig, fordi
begrebet ikke er entydigt. Derfor opdeler Mintzberg strategi-
begrebet i fem kategorier, der repreesenterer fem forskellige
perspektiver pa strategi:

* Plan

* Ploy

» Pattern

» Position

» Perspective

Tilsammen udger de fem perspektiver en definition af strate-
gibegrebet. Mintzbergs formal med de fem P er er at gore det
nemmere for bade praktikere og teoretikere at navigere inden
for strategiens til tider uoverskuelige og vanskelige omrade. | det
nedenstdende er de fem Per og deres indhold praesenteret og
sammenlignet.

Strategi som plan

De fleste mennesker opfatter strategi som en plan. Ved plan
forstas en form for bevidst tilsigtet handling eller en vejledning om,
hvordan nogle bestemte situationer skal handteres. Strategi defi-
neret som en plan indebaerer for det farste, at planen er konstrue-
ret i forvejen. Det vil sige, at planen udformes, inden virksomheden
foretager de handlinger, som planen beskriver. For det andet er
saddanne planer konstrueret bevidst og med et bestemt formal.
Planerne kan veere bade generelle og specifikke.
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Strategi som "ploy”

Strategibegrebet kan ogsa opfattes som “ploy”, det vil sige et
“trick”, som iseer benyttes i situationer, hvor en virksomhed som
et led i den overordnede plan forsgger at “narre” en konkurrent.
Et eksempel herpa er en virksomhed, der truer med kapacitetsud-
videlse for at undga, at en potentiel konkurrent skal treenge ind pa
markedet. Strategien er saledes en plan, der gar ud pa at narre den
anden virksomhed, og det at true med kapacitetsudvidelse er blot
et slor. Strategi i betydningen et trick haenger pa den made teet
sammen med strategi defineret som en plan.

Strategi som mgnster

Strategi kan ogsa defineres som et menster, nar en reekke af
virksomhedens handlinger danner et konsistent mgnster. Denne
definition viser, at strategi defineret som en plan ikke rummer alle
aspekter af strategibegrebet, da der ikke tages hgjde for det
resultat, der folger af en given plan. Nar strategi defineres som et
mgnster, er strategien med andre ord ikke ngdvendiguvis tilsigtet.

Definitioner af strategi som en plan og strategi som et mgnster kan
altsd veere vidt forskellige. Konstrueres en strategi som en plan,
kan resultatet blive, at strategien ikke realiseres, mens en strategi
som et mgnster kan opsta uden noget forarbejde. Forskellen pa de
to strategidefinitioner er diskuteret i det strategiske ledelsespara-
doks, som betegnes planlaegning vs. emergens.

Strategi som position

Strategi defineret som position beskriver de tiltag, virksomheden
foretager for at opna en fordelagtig position i forhold til sine om-
givelser. Virksomhedens strategi bliver derfor et spgrgsmal om at
tilpasse virksomheden til omgivelserne.

Strategi som perspektiv

Strategi som perspektiv vender fokus indad mod virksomhedens
identitet i modsastning til strategi som position, hvis fokus er
eksternt. Nar strategi defineres som perspektiv, er formalet at
pavirke den opfattelse, som omverdenen har af virksomheden.
Man kan sige, at strategi som perspektiv er for virksomheden,
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hvad personlighed er for et menneske. Ifalge denne definition er
strategi noget abstrakt og uhandgribeligt, der kun eksisterer i de
involverede personers bevidsthed.

Bland selv-strategi

Som Mintzbergs fem Per indikerer, findes der mange definition-
er af begrebet strategi, og den ene er ikke bedre end den anden.
De fem definitioner substituerer snarere hinanden eller, endnu
bedre, komplementerer hinanden. Hver definition tilfgrer en
dybere forstaelse af strategibegrebet. Som strateg ma man
derfor foretage sine egne strategidefinitioner ved at veelge
den type strategi, der passer bedst til den situation, ens
organisation star i.
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Hvad Kotter
kan lere dig
om forandrings-

ledelse

70 pct. af alle store forandringer mislykkes. Ifelge harvardprofes-
soren John P. Kotter skyldes det blandt andet, at lederne ikke har
en tydelig vision, og at de ikke fejrer de sma succeser undervejs
i forandringsprocessen. Her kan du leese professorens rad om,
hvordan du undgar, at den forandring, du er sat i spidsen for, mis-
lykkes.

Af Pernille Bekke, Lederweb
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Alle organisationer begar fejl - store som sma - nar de skal
gennemfere forandringer. P4 baggrund af de mest almindelige
fejl, som organisationer begéar, har John P. Kotter udarbejdet otte
trin, der sikrer, at forandringer lykkes. Han praesenterer ottetrins-
modellen i bogen "Leading Change”.

De ferste fire trin i modellen pavirker planlaegningen forud for
gennemfarelsen af forandringen. Trin fem og seks handler om de
egentlige forandringer, mens de sidste to trin sikrer, at forandrin-
gen forankres i organisationskulturen.

1. Skab en folelse af nadvendighed

Hvis organisationen er selvtilfreds, vil forandringer veere svaere at
gennemfare. Nar organisationer er selvtilfredse, skyldes det for
eksempel fraveer af synlige kriser i fortiden eller darlige preesta-
tioner. | en forandringsproces er det vigtigt, at ledere og medar-
bejdere er overbeviste om behovet for og ngdvendigheden af
forandringen. Uden en oplevelse af ngdvendighed er medar-
bejderne ikke indstillet pa at yde den ekstra indsats, der ofte er af
afgerende betydning, skriver Kotter.

Ifolge Kotter undervurderer lederen ofte, hvor sveert det er at fa med-
arbejdere ud af deres komfortzone, eller ogsa er lederen for utalmodig.

2. Opbyg en styrende koalition

Det er ikke nok med én leder i spidsen for forandringen. | stgrre
forandringsprocesser kreever det et steerkt team bestdende
af den gverste leder, afdelingsledere, mellemledere og medar-
bejdere - personer med formel og uformel magt. Teamet skal
sammen lede forandringen. Det kraever tillid og et faelles mal.

3. Fastleg en vision

Visionen for forandringen er vigtig, fordi den kan motivere, inspi-
rere og medfere handling hos medarbejderne. Hvis ikke medar-
bejderne kender visionen og bruger den som rettesnor for de
beslutninger, de traeffer, kan det udvikle sig til en diskussion hver
eneste gang, | star over for at skulle traeffe et valg. Selv de mindste
beslutninger kan fere til konflikter.
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Forandringer kan ifglge Kotter mislykkes, hvis visioner forveksles
med planer og programmer, eller hvis lederens vision er for kom-
pliceret eller diffus. Som leder skal du kunne beskrive visionen bag
forandringsinitiativet pa fem minutter eller mindre og fa en tilbage-
melding, som viser forstaelse og interesse.

5 karakteristika ved en effektiv vision

Taenkelig: Den danner et klart billede af, hvordan fremtiden vil
se ud.

Onskelig: Den appellerer til den langsigtede interesse blandt
organisationens interessenter.

Fokuseret: Den er tydelig nok til at kunne give vejledning, nar
der skal traeffes beslutninger.

Fleksibel: Den er tilstrackkeligt generel til at tillade individuelle
initiativer og alternative reaktioner, hvis omstsendighederne
aendrer sig.

Smitsom: Den er nem at kommunikere og kan forklares hurtigt.

4. Kommunikér visionen

Det er afggrende, at s& mange medarbejdere som muligt forstar
og accepterer visionen. De fleste organisationer undervurderer
kommunikationen. Et notat eller en tale fra lederen er aldrig nok.
Kommunikation om visionen skal forega hele tiden. Der skal refe-
reres til visionen i e-mails, pa mader, ved preaesentationer mv.

For at visionen kan kommunikeres, skal den:

Veere simpel - uden fagudtryk eller indforstaethed

Veere inviterende - tovejskommunikation er mere magtfuld end
envejskommunikation.
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Ifelge Kotter virker handling altid steerkere end ord. Lederen, der
star i spidsen for forandring, skal derfor altid "walk the talk.” Der er
ikke noget, som underminerer forandring mere, end nar centrale
personer udviser en adfserd, der ikke er i overensstemmelse med
det, de selv siger, andre skal gare.

5. Fjern stenene pa vejen, og opgradér medarbejdernes
kompetencer

Nye initiativer lgber ud i sandet, nar medarbejderne - trods
acceptafden nyevision - foler sigmagteslgse pa grund afde forhin-
dringer, der altid er undervejs, nar en forandring skal gennemfares.
Ifelge Kotter kan det veere strukturer som stillingsbeskrivelser eller
lensystemer eller en mellemleder, som ikke vil tilpasse sig de nye
omstaendigheder. Medarbejderne foler sig ogsa magteslgse uden
de rigtige kompetencer. Derfor skal lederen sgrge for, at medar-
bejderne far udviklet de nadvendige kompetencer.

6. Skab ogsa kortsigtede gevinster

Forandringer tager tid og kan miste fremdrift, hvis der ikke er
kortsigtede mal, man kan opnd og gleede sig over. Medarbej-
dere og ledere skal, ifelge Kotter, kunne se resultater inden
for de forste seks til 18 maneder. De skal se beviser p3, at
deres arbejde giver de forventede resultater. Hvis ikke de gor
det, vil mange give op eller blive aktive modstandere. Lederen
skal derfor bevise, at ofrene ikke er forgeeves - at forandring-
en var ngdvendig. Tydelige forbedringer ger det sveert for de
negative fortsat at blokere for den ngdvendige forandring.
Lederen viser de kortsigtede forbedringer ved at opstille mal,
opfylde mélene og belgnne de involverede med anerkendelse.

7. Hold fast

Mange ledere vil veere fristet til at bekendtggre en sejr i et stort
forandringsprojekt, nar de ser den farste store preesentations-
forbedring efter nogle ar. Fremskidt skal fejres, men arbejdet er
ikke feerdigt. Indtil forandringerne er forankret i kulturen, hvilket
kan tage mellem tre til ti ar, er det nye stadig skrebeligt og i fare for
at Igbe ud i sandet. Lederen sikrer dette ved Igbende at sgsaette
flere mindre forandringsprojekter.
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8. Forankr forandringen i organisationskulturen
Forandringerne holder kun, nar de bliver til "den méade, vi gor ting-
ene pa her”. Indtil forandringerne slar rod i de sociale normer og
veerdier, er de i fare, lige s& snart forandringspresset forsvinder.
Som leder kan du sikre, at forandringerne holder, ved at vise med-
arbejderne, hvordan deres specifikke adfeerdsmenstre og hold-
ninger har medvirket til at na forandringen.

Lige meget hvor steerkt teamet - den styrende koalition - er, vil det
aldrig kunne aendre kulturen alene. Det kraever, at flertallet af med-
arbejdere og ledere i organisationen accepterer den nye kultur.
Med tiden vil der blive ansat nye medarbejdere i organisationen.
De vil blive indoktrineret i den nye kultur uden at vide det.

Vaerd at huske i forbindelse med kulturaendringer ved

forandringer

Kultureendringen kommer til sidst.

Som leder skal du hele tiden vise, at den nye made er bedre end
den gamle.

Du kan fremme den nye kultur og de nye veerdier ved aktivt at
belgnne og forfremme de medarbejdere, der arbejder for, at
forandringen lykkes.

Forsteerk kulturen med de nye medarbejdere, du lgbende
ansaetter.

Laes mere

John P. Kotter er professor ved Harvard Business School.
Artiklen er baseret pd hans bog "I spidsen for forandringer”.
Du kan ogsa leese mere uddybende om de otte punkter pa:
www.kotterinternational.com.
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Forandrings-

cirklen

Forandringsprocesser skal styres og handteres. Forandrings-
cirklen er et veerktgj, du som leder kan bruge til at lede forandrings-
processen bedre.

AfLinda Andersen, organisationspsykolog, www.lindaandersen.dk
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Forandringscirklen skaber forstéelse for de menneskelige reak-
tioner pa forandringer og giver input til, hvordan du som leder kan
handtere reaktionerne.

Gennem denne felles forstaelse opstar et medansvar for situa-
tionen og for hinandens trivsel. Derved undgar du, at de ansatte
kommer til at fole sig som ofre for situationen.

X

6

Handling

Forandringscirklen (livets cirkel af Hawk of the Yellow Wind)

Forestil dig, at linjen er en tidslinje, som illustrerer, hvad der sker,
nar du udseettes for en forandring. Nar forandringen saetter ind
(hvor linjerne skeerer hinanden), ma du en tur rundt i cirklen, inden
du kan komme videre med dit vante liv.

Denne tur bliver lettere at acceptere og handtere, hvis du og dine
nzermeste (og kolleger) kender reaktionerne og ved, at de med
god forandringsledelse forsvinder igen.

Forandringsreaktioner

Med cirkelbevaegelsen folger en reckke reaktioner, som er inddelt
i syv faser. Den forste reaktion (fase 1) er, at du benzegter tingenes
tilstand. Du teenker fx: "Det kan ikke passe, at vi igen skal flytte.
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Det méa veere enfejl” eller "jeg kan ikke tro, at jeg lige har vundet fem
millioner kroner. Jeg skal se pengene, for jeg tror det.” Derneaest er
reaktionen typisk, at man skubber situationen og forandringen
veek ved at lade, som om den ikke er der (fase 2).

Nar forandringen sa alligevel begynder at tage form, kommer
reaktionerne i form af felelser: vrede, frustration, sorg eller maske
gleede, hvis det er en positiv forandring (fase 3). Herefter er
accepten af forandringen nzer. Man begynder at kunne se fremad
og se mulighederne i den nye situation (fase 4).

Offer eller aktor?

Det vigtigste i denne forstaelse er, at processen foregar i to dele.
Farste del (fase 1-3) er den sveere del, idet de involverede her vil
veere udsat for situationen, og de vil hyppigt komme til at fole
sig som ofre. De vil ogsa agere som ofre. De vil derfor se sig om
efter nogen, der kan hjeelpe dem, eller som alternativt kan fa an-
svaret for situationen. Konflikter opstar, modstand forsteerkes, og
sygefraveeret stiger hyppigt i denne periode. De voldsomme reak-
tioner kan medfgre samarbejdsproblemer, darlig trivsel og nedsat
produktivitet.

Den sidste del af processen er mindre problematisk. Her begyn-
der de involverede at se fremad og at se mulighederne i den nye
situation.

Afheengigt af forandringens styrke og din egen handtering her-
af kommer du helskindet igennem cirklen (processen) og kan
fortseette ud ad tidslinjen, indtil du meder en ny forandring, som vil
sende dig rundt i cirklen igen.

Sadan handterer du faserne

1. Fase: | den forste fase skal du kunne tage dig af den/de foran-
dringsramte og passe pa vedkommende. Skab plads (mulighed)
til, at medarbejderen eller lederkollegaen har en at tale med.
Lyt og forsta.
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2. Fase: | den naeste fase er det godt at bearbejde situationen.
Aktivér medarbejderne. Fa dem til at forholde sig til situationen og
til at gore et eller andet ved den. Indga eventuelt i arbejdsgrupper
eller netvaerk med ligestillede (hvis der eksempelvis er flere om
forandringen). Fa dem til at genkende reaktionen som det, den er.

3. Fase: | den tredje fase, hvor reaktionerne kommer, er det vig-
tigt, at du og kollegerne rummer de reaktioner, der kommer, og at
| husker, at medarbejderen/kollegaen reagerer, som hun ger, fordi
hun er undervejsi sin forandringsproces, og ikke, fordi hun ikke kan
samarbejde.

4. Fase: Efter den tredje fase er vejen videre frem lettere. Man kan
nu begynde at se fremad, man foler sig ikke laengere som et offer
for begivenhederne, som skal hjeelpes, men som akter i sit eget liv.
Det betyder, at man kan begynde at foretage aktive valg og hand-
linger.

ovrige redskaber under forandringsprocesser
Det er naturligt at kombinere forandringscirkelen med etablering
af et stress- og kriseberedskab i afdelingen eller organisationen.
Reaktionerne ligner hinanden, og alle er gennem et beredskab
enige om, hvad der skal til i den aktuelle situation.

Teambuilding er et andet redskab, som er godt for handtering af
belastningsreaktioner, hvad enten disse udspringer af krise, stress
eller forandringer. Med enkel teambuilding udvikler dine medarbej-
dere et starre kendskab til sig selv og andre, og derved kan de lettere
gaind ogtage ansvar for sig selv og hinanden, nar det breender pa.

Praktisk gennemfarelse af disse tiltag kunne forega via fyraftens-
meder (eller personalemgder) med undervisning i forandrings-
reaktioner samt ved at nedsaette arbejdsgrupper, der udarbejder
et stressberedskab i afdelingen, eventuelt i hele organisationen.
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Sadan
leder du
social kapital

Viden fra Vaeksthuset

Ved at satse pa tillid, retfaerdighed og samarbejde om
kerneopgaven kan du gge dine medarbejderes trivsel
og samtidig hgjne kvaliteten og produktiviteten. Fa her
en kort introduktion til neglebegreberne og til, hvordan
du leder social kapital.

Tillid, retfeerdighed og samarbejde er kernen i social kapital.
Alle tre faktorer har du indflydelse pa som leder. | den dag-
lige drift kan du veere opmaerksom pa, hvordan du planleeg-
ger arbejdet og fordeler de attraktive opgaver, populzere
ferieuger og ressourcer. Det styrker den sociale kapital, nar
medarbejderne faler, at det foregar retfaerdigt. PA den made
kan du indtaenke tillid, retfaerdighed og samarbejde i din
ledelse.

De 3 noglebegreber

1. Tillid

Essensen i tillid drejer sig om, hvilke forventninger vi har til
hinanden, og om vi kan regne med hinanden. Med andre ord
handler tillid om, hvorvidt medarbejderne stoler pa dine ud-
meldinger, hvorvidt du har tiltro til, at medarbejderne gor et
godt stykke arbejde, og hvorvidt dine medarbejdere har tillid
til hinanden. P4 en arbejdsplads handler tillid ogsd om at lgbe
en risiko. Det er derfor ikke helt, som nar man taler om tillid
mellem venner eller familie. At vise tillid i en organisation er
derfor altid at lgbe en risiko - at give en gave uden at vide,
hvad man farigen.

2. Retfaerdighed

Der vil altid veere en vis magtdistance mellem medarbejdere
og ledere og mellem forskellige faggrupper med forskel-
lig status. Samarbejde mellem forskellige faggrupper, af-
delinger og niveauer, hvor der er forskel i magt og status,
kraever, at man gensidigt respekterer og ser hinandens in-
teresser som legitime. Vejen til denne legitimitet er i hgj grad
retfeerdighed. Retfeerdighed handler om, at man foler sig
retfeerdigt behandlet og foler, at processer, beslutninger og
andre procedurer foregar pa retfeerdig vis.

3. Samarbejde

Et godt samarbejde afhsenger af, at der er en kultur praeget
af gensidige forpligtelser. Det geelder bade mellem ledere og
medarbejdere og medarbejderne imellem. Et godt samar-
bejde ma altsa ikke forveksles med, at man har det godt med
hinanden. Det er snarere kendetegnet ved, at der er klarhed
om kerneopgaven, og at man kan arbejde effektivt sammen
omden.

Du kan bestille eller downloade publikationen

”De skjulte velfaerdsreserver - viden og visioner om
offentlig ledelse med social kapital” pa
www.lederweb.dk/socialkapital




Refleksioner
om ledelse




Advarsel:
Selvudvikling
gor dig
usikker

og selvoptaget

Undertryk dine fglelser, tag nej-hatten pa, og hold op med at
maerke efter i dig selv. Sadan lyder anbefalingerne fra psykologi-
professor Svend Brinkmann, der i en ny bog ger op med selv-
hjeelpsindustrien, som har gjort os selvoptagede og usikre.
Laes hans rad om, hvordan du star fast.

Af Pernille Bekke, Lederweb
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Bogen "Sta fast - et opger med tidens udviklingstvang” er Svend
Brinkmanns modgift mod tidens krav om, at vi hele tiden skal
omstille, forandre og udvikle os selv ved hjeelp af mindfulness,
coaching og positiv taenkning. Udviklingen er blevet et mal i sig selv.

En konsekvens af kravet om hele tiden at skulle udvikle sig er,
at vi mangler personlig forankring - det at vaere den samme pa
tveers af tid og sted. Derfor er der behov for at steve nej-hatten af
og tage den pa igen. For kun hvis du kan sta fast, er du et modent
menneske med et vist mal af integritet.

Bogen minder om de selvhjeelpsbager, Svend Brinkmann kritiserer.
Men der stopper alle ligheder ogsa. | stedet for at tilbyde en
mirakelkur til, hvordan du far succes i livet, far du inspiration til,
hvordan du kan sta fast pa det, du er og har - snarere end hele
tiden at udvikle og omstille dig. Bogen giver syv trin til at undslippe
den afhaengighed af udvikling, omstilling, terapi og livsstilvejled-
ning, som mange har.

Syv trin til at st fast

1. Hold op med at mzerke efter i dig selv

Selvhjeelpsguruer vil have dig til at "finde dig selv” og "maerke efter
i maven”. Men nar du meerker efter, risikerer du ikke at finde noget,
eller ikke at kunne lide det, du finder:

"Mange bliver skuffede, nar de finder ud af, at svaret ikke er inde i
dem selv,” siger Svend Brinkmann.

Han anbefaler derfor, at du gver dig i ikke at maerke sa meget efter

i dig selv. Gar noget, som ikke fales rigtigt indeni, men som maske
alligevel er rigtigt, fordi det er rationelt.
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Nar du har veeret i tvivl om noget i dit liv, har du sikkert spurgt
en anden til rads, for eksempel om du skal skifte arbejde.
Du har sandsynligvis faet svar i retning af: "Du skal mzerke efter i
maven og finde ud af, hvad der fales rigtigt.” Overvej, hvor absurd
det ville veere at finde svarene inde i sig selv pa andre spgrgsmal
som: Hvordan lgser vi klimakrisen? Hvordan bager man peber-
ngdder?

2. Fokusér pa det negative i dit liv

Alle steder far vi at vide, at vi skal teenke positivt og udviklings-
orienteret: Vi skal formulere visioner for fremtiden og forestille
os, hvordan livet ville se ud, hvis der ingen begraensninger var.
Til medarbejderudviklingssamtalerne bliver medarbejderne bedt
om at tale om deres succeser og deres vaekstpotentiale - selvom
de hellere vil tale om de eksisterende problemer. Den form for
“tankekontrol” er dybt kreenkende:

"Teenk, hvor ekstremt anerkendende det ville veere, hvis lederen
var interesseret i at hgre medarbejdernes mening. Ud over at det
er etisk forsvarligt, vil det ogsa ege medarbejdernes interesse for
arbejdspladsen, nar lederen er interesseret i, hvad de mener, og
ikke bare i de positive succeshistorier. Men medarbejderne er
blevet bange for at fokusere pa problemer, fordi de igennem det
sidste arti har faet at vide, at vi forstgrrer problemerne ved at tale
om dem,” siger Svend Brinkmann.

| stedet for at fokusere pa alt det positive skal du leere at fokusere
pa det negative i dit liv. Til den nseste MUS-samtale kan du fx bede
dine medarbejdere komme med fem eksempler pa noget, som
fungerer darligt.

3. Tag nej-hatten pa

Saetningen: "Jeg har ikke brug for at udvikle mig”, er sjeeldent hgrt
til en MUS-samtale og ville, ifalge Svend Brinkmann, veere udtryk
for decideret modstand mod nutidens ideologi.
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Nar man ikke er positiv eller udviklingsorienteret nok, bliver man
bedt om at tage ja-hatten pa. Der er en underliggende praemis om,
at det er godt at sige ja og darligt at sige nej. Men det er umen-
neskeligt, hvis man ikke ma veere kritisk og ytre sig kritisk. Praver
man alligevel, kan resultatet vaere stress og depression. Derfor
skal du steve nej-hatten af og tage den pa igen. Lederen bgr ind-
fore nej-hatten pa lige fod med ja-hatten. Det skal veere legitimt
at papege, nar noget ikke fungerer. Samtidig ber det ogsa vaere
legitimt at sige nej fx til et made, fordi du gerne vil passe dit arbejde.

For at komme i gang med dette trin, skal du gve dig i at sige ne;j til
mindst fem ting hver dag.

4. Undertryk dine folelser

Svend Brinkmann mener, at der er en tendens til, at vi uheemmet
dyrker vores folelsesliv. Man skal veere autentisk og udtrykke sine
folelser i gjeblikket. Men denne autenticitetsdyrkelse, der foregar i
jagten pa de segte folelser, er i sit veesen at gare voksne barnagtige.
Idealet er blevet det lille barn, der helt umiddelbart er i sine felelser
og derfor smiler, nar det er tilfreds, og skriger, nar det er frustreret.
| stedet for partout at ville veere autentisk anbefaler han, at vi
opferer os som voksne, reflekterede mennesker, som stracber
efter en vis grad af veerdighed - og det forudszetter, at vi kan styre
vores folelser.

Selvom du virkelig er vred, og det derfor er autentisk, sa er det
hverken gnskveerdigt eller passende at eksplodere i et vredes-
udbrud, fordi billisten foran dig kerer for langsomt i overhalings-
banen. Det samme geelder for positive folelser. Hvis du hele tiden
er glad og positiv, vil andre mennesker opfatte dig som overfladisk.

Du skal gve dig i at kontrollere dine fglelser. Det kan du eksempel-
vis gore ved at teenke pa en person, der har fornzermet dig i lebet af
dagen, og sende vedkommende et overbaerende smil i tankerne.

5. Fyr din coach

En coach skal hjeelpe dig med at finde svarene i dig selv og rea-
lisere dine potentialer. Det understgtter tendensen til, at vi seet-
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ter selvet og dets udvikling i centrum. Vi coaches pa jobbet og i
privatlivet. Den moderne leder er ikke en fiern autoritet, der skal
fyre, hyre og administrere, men en lyttende, indlevende terapeut.
Der er altid mulighed for forbedring, og budskabet er, at alt kan
lade sig gere, hvis man tror nok pa det.

Svend Brinkmann anbefaler, at du lader veere med at coache
dine medarbejdere, og at du fyrer din coach. lkke ngdvendigvis
en coach i bogstavelig forstand - for sddan én har kun fa rad til.
Men lige s& meget alle andre repraesentanter for denne "coachifi-
cering af tilveerelsen.” Forzer i stedet din coach en tur pa museum,
og sperg, hvad man kan laere om sit liv ved at kigge udad i stedet
forind.

6. Laes en roman - ikke en selvhjzelpsbog eller en biografi
Biografier og selvhjaelpsbeger ger dig i darligt humer over, at du
ikke kan leve op til deres lgfter om lykke, rigdom og sundhed.
Svend Brinkmann anbefaler derfor, at du undgar den litteratur,
der binder dig til forestillingen om, at man kan kontrollere sit liv
ved at kende og udvikle sig selv. Den slags litteratur er en del af
problemet. Romaner giver dig derimod mulighed for at forstd
menneskers liv som komplekse og ustyrlige - sddan som livet er.
Laes mindst en roman om maneden.

7. Dvzel ved fortiden
Nar nogen kommer med innovationsplaner og visioner om frem-
tiden, sa forteel dem, at alting var bedre i gamle dage... "Insistér
pa retten til at sta stille” Sddan beskriver Svend Brinkmann det
syvende og sidste trin.

Vi er optaget af nuet og fremtiden - fortiden forkaster vi.
Meditation og mindfulness hjeelper os til at veere i nuet, og vi
laver visionsplaner og fremtidsveerksteder. Men ifelge Svend
Brinkmann er fortiden vigtig. For vil du have integritet som
menneske, skal du forblive den samme i morgen, som du var i gar.

Organisationer er underlagt samme krav om omstilling, udvikling
og innovation. De omskiftelige strukturer stresser ikke bare
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medarbejderne, men vil ogsa gere, at organisationen mister sin
egen fornemmelse for, hvad den selv er. Nogle af de virksomhed-
er, der har haft succes de seneste ar, er dem, der har genopdaget
deres grundlag - fx Lego.

Medarbejderne er i en strukturlgs organisatorisk virkelighed.
Derfor er det ngdvendigt, at du som leder sgrger for at skabe
stabile strukturer, der ger, at medarbejderne kan udfere deres
arbejde, afslutter Svend Brinkmann.

Laes mere

Svend Brinkmann er professor i psykologi pa Aalborg Universitet.
Han forsker i den stigende udbredelse af psykiatriske diagnoser.
Han er forfatter til flere beger, blandt andet "Det diagnosticerede
liv’, "Nye perspektiver pa stress” og senest "Sta fast - et opger
med tidens udviklingstvang”, som udkom i september 2014.
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Opgor med
den perfekte

leder

Keere Leder. Har du nogle gange sveert ved at genkende dig selv
og din hverdag i de ledelsesteorier og -uddannelser, du beskaef-
tiger dig med? Synes du, det ser rigtigt og let ud pa papiret, men
har sveert ved at overfere det til dig selv og dine medarbejdere?
Bare rolig, det er ikke dig, der er noget galt med - det er teorierne.

Af Pia Lauritzen, www.Tanke Tjek.dk
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Faktisk er det heller ikke teorierne, der er arsag til, at ledelse frem-
stilles sa fijernt fra virkeligheden, som det er tilfeeldet, men filo-
sofien. Men da ledere henter deres inspiration i ledelseslittera-
turen, og ledelseslitteraturen henter sin inspiration i filosofien,
kommer det ud pa ét: Der er noget galt. Den letteste made at
illustrere problemet pa er at minde om, at ledere lige som alle
andre skal dg. Dgden ger os ydmyge over for den opgave, vi star
over for - minder os om, at der er graenser.

Ledere er ogsd mennesker

Netop begreensningen taler vi desvaerre ikke szerlig meget om
som ledelsesteoretikere, -konsulenter og ledere. Tveertimod har vi
vaennet os tilat omdgbe "problemer” til "udfordringer”, og vi minder
jeevnligt os selv og hinanden om, at der ikke er nogen sandhed, og
at vi derfor kan tro, hvad vi vil - veelge fortolkninger efter behag.

Men det passer ikke. Virkeligheden sendrer sig ikke af, at vi kalder
den noget andet. Det problematiske forsvinder ikke, fordi vi ikke vil
tale om problemer. Faktisk er det snarere omvendt: Problemerne
bliver sterre, nar de ikke anerkendes og handteres som proble-
mer. Forteellingen om forskellige fortolkninger skaber ikke feerre
frustrationer og konflikter, men flere og mere tidskraevende forseg
pa at fa bekraeftet, at nogle fortolkninger er bedre end andre.

Alt sammen fordi der er graenser for, hvad vi som mennesker kan
rumme og klare, og fordi vores begraensninger fylder betydeligt
mere, end man far indtryk af, nar lederen fremstilles som Gud.

Men, vil nogen indvende, det er da heller ikke det, aktuelle
ledelsesteorier og -uddannelser gegr. De fremheever da netop,
at ledere skal vaere og interessere sig for hele mennesker. At de
skal lytte til sig selv og deres omgivelser, vaere nservaerende og
involverende, ansvarlige og motiverende.

Ja, vil mit svar til disse indvendinger vaere, men det er ikke saerligt
menneskeligt! Mennesker er langt fra altid lyttende, neerveerende
og motiverende, og det er problematisk kun at ville beskaeftige sig
med lederes positive sider og muligheder.
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Begransninger pa tre niveauer

Problemet ved at negligere, at der er graenser for, hvad lederen
kan rumme og klare, er, at man ikke tager den menneskelige - og
dermed heller ikke det enkelte menneskes - erfaring alvorligt.
Det har konsekvenser pa tre niveauer:

—_

Forindividet (behandles iteorier om det personlige lederskab)

2. For faellesskabet/relationerne (behandles i teorier om ledelse
og medarbejdere)

3. For organisationen/kulturen (behandles i teorier om ledelse

og organisationer).

1. Individet - teorier om det personlige lederskab

Den menneskelige begraensning betyder pa individniveau, at
vi ser verden et bestemt sted fra, som, selvom det kunne vaere
anderledes (hvis vi fx var et andet menneske), ikke er anderledes.
Denne ene-staende placering i verden (det er kun mig, der ser
verden derfra, hvor jeg ger) indebaerer, at mennesket har en
erfaring af at vaere unik. Nar jeg skriver erfaring og ikke oplevelse
eller folelse, er det for at understrege, at der ikke er tale om noget
flygtigt, som lige s& godt kunne vaere anderledes, men om et eksi-
stentielt grundvilkar: Jeg kan ikke se verden gennem andres gjne,
ligesom jeg ikke kan dg for andre, eller andre kan dg for mig.

Det betyder lidt firkantet formuleret, at enhver fortzelling om, at
der er andre mader at se verden pa end min, er en abstraktion.
En teoretisk pointe, som det er fuldstaendigt umuligt for mig at
tjekke i praksis. Jeg kan taenke over det og tale med andre om det,
men ogsa dét sker med afsaet i min made at se og hadndtere verden
pa, sa det bringer mig ikke taettere pa andres perspektiv.

At det forholder sig sadan, er ikke en fortolkning eller pastand,
men et faktum. Netop derfor er teorier om det personlige leder-
skab problematiske. For hvad er det egentlig, teorier om det per-
sonlige lederskab gor? De saetter det, der aldrig kan formaliseres,
pa formel. Ger "det at veere mig” til noget, der geelder alle.
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Det gor det paradoksalt nok ikke lettere at reflektere og stole
pa sin egen demmekraft, men svaerere. For hvor star jeg som
leder, hvis jeg ikke lever op til det, der stér i teorierne om det
personlige lederskab? Hvad siger det om mig, at jeg ikke er
naerveaerende, involverende og motiverende hele tiden, men
ogsa kortluntet, ensidig og uretfeerdig? Er jeg sa en god leder?
Er jeg overhovedet leder?

2. Fzellesskabet/relationerne - teorier om ledelse og medar-
bejdere

Medarbejderes svar pa spgrgsmalet om, hvorvidt du er en god
leder, vil som regel vaere “nej”, og det er ikke sd meerkeligt.
For hvordan kan man blive andet end skuffet, nar lederen netop
ikke er naerveerende, men pa kursus i, hvordan han kan blive det?

De seneste ar har medarbejdere hgrt en masse om vigtigheden af
ledelse, men det er de feerreste, der har meerket det. Mens uddan-
nelsessteder og ledere taler varmt om udbyttet af de mere eller
mindre obligatoriske lederuddannelser, har medarbejdere faet
mindre tid sammen med deres ledere, som - nar de er der - ikke
taler om det, der optager medarbejderne, men om principper for
og evaluering af ledelse.

Det falder igen tilbage pa teorierne. For hvad er det egentlig for
nogle relationer, som socialkonstruktionistiske teorier om rela-
tioner beskaeftiger sig med? Hvad er det egentlig for et feellesskab,
der dyrkes og styrkes, nar uddannelses- og kursussteder inviterer
til leering om "ledelse og medarbejdere?

Hvis det var relationen mellem ledere og medarbejdere, ville
lederen vel have nogle af sine medarbejdere med pa kursus i
netop disse leeringsmoduler? Eller undervisningen ville forega dér,
hvor relationen mellem ledere og medarbejdere udspiller sig -
nemlig pa arbejdspladsen? Men det ger den ikke, og det er, fordi
relationen mellem ledere og medarbejdere ikke er den vigtigste
relation i teorier om relationer. Det er derimod relationen mellem
dem, der ved noget (teoretikere og undervisere), og dem, der skal
leere (ledere).
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3. Organisationen/kulturen - teorier om ledelse og organisa-
tioner

Sa er vi inde ved problemets kerne, som ikke handler om den ene
eller anden teori, men om dét, at vi teoretiserer. At vi gor det, der
altid er konkret, generelt. Beskaeftiger os med idealer i stedet for
“realer”.

Nar lederen, som den antikke filosof, betragtes som en visdoms-
seger, der skal opna og udbrede indsigt i "det gode” (de bedste
teorier om savel den enkelte som fzellesskabet), er det ikke bare
legitimt, men hensigtsmaessigt at fierne ham fra de relationer og
sammenhaenge, han er leder i. Her kan han reflektere over og tale
med ligesindede om "god ledelse” - og miste felingen med, hvad
der skal til for at lede. For evnen til at lede handler ikke om at kende
og italesaette "det gode”, men om at gere noget ved det, der er
sveert.

De fleste, der har veeret pa en arbejdsplads kan bekraefte, at det
er det, der ikke virker, der fylder. Jeg fristes til at sige: Naturligvis.
Ikke fordi visom mennesker er pessimistiske eller produkter af find
fem fejl-kulturer, men fordi det er dér, der er brug for os; dér, der
skal gares en indsats. Der er ikke noget at arbejde med, hvis man
er perfekt, ikke noget udviklingspotentiale for "den gode leder™.
Derfor er det held i uheld, at ledere er mennesker: fulde af fejl og
mangler og propfyldt med potentiale.

Lzes mere

P. Lauritzen (2011). Filosofi i ledelse. Hans Reitzels Forlag/
Gyldendal Akademisk.
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Anerkendende
ledelse

er etideologisk

glidemiddel

Du skal vise tillid, Iytte aktivt og forteelle de positive historier.
Sadan lyder opskriften pa en anerkendende organisations-
kultur med abenhed, kreativitet og effektivitet. Nar anerkendelsen
bliver til en undertrykkelse af kritik og en legitimering af darlig
ledelse, er det en anden fortaelling. Sociolog Rasmus Willig sastter
spergsmalstegn ved den anerkendende ledelsestilgang. Lad dig
forarge, provokere, og reflektér.

Af Rasmus Willig, sociolog og forsker ved Roskilde Universitet
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Kritik kan vaere besveerlig, nddeslgs og skadelig for afsenderen og
for den, som er skydeskive for kritikken. Kritik larmer og fremferes
ofte af steerkt engagerede medarbejdere. Kritik kan neermest give
psykologiske granatchok. lkke underligt, at begrebet ofte sam-
menlignes med krige, opfattes som angreb eller beskrives som et
seerligt eksplosivt diskussionsvaben.

Der er giftig, nadeslos og slagkraftig kritik. Den, der fremszetter en
voldsom kritik af sin ledelse, kan have fornemmelsen af at sta pa
en henrettelsesplads. Den, der kritiserer, szetter sig selv pa spil og
risikerer maske stilling og karriere, for det er usikkert, om kritikken
bliver accepteret af ledelsen.

Ingen Kritik, ingen kage

Kritik er sjeeldent velkommen for en usikker ledelse, fordi den ud-
stiller inkompetence, darlige beslutninger og manglende handle-
kraft. Kritik ggr ondt, men den er ngdvendig, fordi den giver
ledelsen legitimitet. En leder, der kan svare pa kritik og leverer svar,
som medarbejderne finder acceptable, har legitimitet.

En ledelse, som derimod ikke leverer svar, som glider af, afvaeb-
ner eller returnerer medarbejdernes kritik, mister uundgaeligt sin
legitimitet. De fleste medarbejdere vil gerne ledes, men de vil have
retten til og en oplevelse af, at deres kritik ikke kun er pa medhgr,
men ogsa farer til reel medbestemmelse. De vil ledes med reel
medbestemmelse. Det giver mening, for alt andet ligner noget fra
fortiden.

Darlig ledelse bliver legitimt i anerkendelsens
navin

| de senere ar har der imidlertid fundet en ukontrolleret revolution
sted, der har afvaebnet medarbejdernes kritik. Det er i hvert fald
den fornemmelse, man kan fa. Den anerkendende tilgang er blevet
masseret ind af et hav af konsulenter i offentlige og private organi-
sationer med det utilsigtede resultat, at flere medarbejdere maske
foler, at de skal holde igen med kritik eller bare parkere den og se
mere positivt pa tingene.
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Den anerkendende tilgang har sikkert gode intentioner, men den
har fart til utilsigtede konsekvenser. Altsa et klassisk paradoks.
For er tiden ikke inde til at szette spergsmalstegn ved, om perspek-
tivet har efterladt andet end saetninger, der klinger hult?

Her er nogle af de saetninger, man ofte hgrer i mgdet med en
anerkendende tilgang: *Veer opmaerksom pa, at det bliver sagt pa

den rigtige made”; "jeg herer, hvad du siger, men det er ikke min

oplevelse”; "du méa se det som en udfordring”; "jeg synes ikke, jeg
bliver mgdt med anerkendelse fra din side”; "jeg vil overhovedet
ikke hgre om problemer. Du skal komme med lgsningsforslag”; og
“der findes andre steder, hvor du kan finde anerkendelse for dit

arbejde”.

”Den rigtige made” er en vad drem

Lyder det bekendt, og klinger det hult? Ja, af to simple arsager:
Nu har den danske lederstand veeret pa kurset “anerkendende
ledelse” og i en arreekke praktiseret et sprog, som medarbejderne
derfor kommer til at kende som et maskinelt sprog - trukket i
automaten hos de lokale ledelseskonsulenter. Det klinger hult,
fordi medarbejderne har en oplevelse af, at det er blevet til floskler,
som der ikke bliver fulgt op pa.

Men er modsvaret fra det anerkendende perspektiv, at medarbej-
derne ikke retter ind, eller at ovenstaende sprogbrug blot benyttes
af en ledelse, der ikke er anerkendende pa “"den rigtige made”™?

"Den rigtige made”. Teenk over det. Findes der en "rigtig made™?
Nej, det er en vad drem, som de fleste ledere skal veere for-
undt, men ikke desto mindre en falsk en af slagsen. Hvorfor?
Fordi retningslinjer og retningsgivende perspektiver har det med
at stivne, for de overhovedet nar at komme ianvendelse. Vikan an-
tage, at de strider mod den menneskelige natur. For ville det veere
et bedre samfund, hvis vi alle smurte os ind i ideologisk glidecreme
og mgdte pa arbejde under mottoet: Vi har ikke problemer, kun
udfordringer”? Hvis disse perspektiver efterlader medarbejderne
med en fornemmelse af, at deres kritik ikke er velkommen, skal
perspektiverne skrottes. For uden kritik, ingen legitimitet.
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Hvorfor kalde det et ”ideologisk glidemiddel”?
| en tid, hvor det geelder om at have kant, men ikke sd meget, at
man slar sig pa nogen i sit netveaerk, og hvor beredvillighed og
omstillingsparathed er fordringer, der bedst tages med et smil,
men som det er et helvede at efterkomme, er sutteklude og
glidemidler yderst efterspurgte varer. For inden ledelse og medar-
bejdere har implementeret den nye strategi, er der en ny pa vej,
og inden den nye organisationsstruktur har vundet indpas, er der
ogsa en anden pa vej - og sddan kunne man blive ved.

Hvilken ideologi lever de i? Formlen pa efterspgrgsel efter ideologi
er en af de nemme: Jo sterre usikkerhed mennesker og organi-
sationer oplever, desto starre risiko er der for at forfalde til over-
skuelige ideer, der kan tillsegges absolut veerdi. Derfor har den
anerkendende tilgang haft succes de seneste ar. Den har formaet
at opstille bgnneruller i tusindvis af danske offentlige sdvel som
private organisationer: "Jeg hgrer, hvad du siger, men ser udfor-
dringer i stedet for problemer”.

Anerkendende ledelse fungerer som ideologisk glidecreme, der
nok far kritikken til at forstumme i en periode, men som ikke ger
nogen ledelse legitim. Men hvor stiller det lederen?

Hvis vi tager diagnosen serigst, sa skal en ledelse, der vil have
legitimitet hos sine medarbejdere, give sine medarbejdere
mulighed for at komme med kritik uden frygt for sanktioner -
og ikke mindst levere svar, som giver mening. Maske kan det
formuleres sa enkelt. Maske er der slet ikke behov for yderligere
1.000 siders disciplinerende, anerkendende tilgang og 100 ivrige
konsulenter, der arbejder for at fa det hele til at glide lidt lettere
ned.
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10 rad
til udvikling
afledertalenter

Mange medarbejdere i kommuner og regioner kan blive
fremragende ledere. Men ved de det selv? Og opdager
du deres talent? Her kan du la2se om, hvordan du finder
og udvikler medarbejdere med talent for ledelse.

Som leder er det dig, der har den bedste indsigt i, om du har
medarbejdere med lederpotentiale. Gode ledere kan spotte
et ledertalent, for medarbejderen selv er klar over, at hun
gerne vil veere leder.

Det haster med at finde de nye ledertalenter. Om fa &r gar en
stor andel af ledere i kommuner og regioner pa pension og
skal erstattes af nye. | publikationen "De naeste ledere - en
guide til at udvikle lederpotentialer i kommuner og regioner”
opstiller Veeksthus for Ledelse ti principper for tilretteleeg-
gelse af lederudviklingsprogrammer.

De 10 principper

1. Afklar behovet, sa | ved, hvor i organisationen der isger

bliver behov for nye ledere, hvor mange og hvornar.

2. Fastleeg formalet, sa | kan vaelge det rette ambitionsniveau

for talentprogrammet og afgere, hvordan det skal indga i
den samlede ledelses- og organisationsudvikling.

Definér, hvad en god leder er, sa talentudviklingen
tager afszeti de egenskaber og kompetencer, jeres nzeste
ledere far brug for.

Tag topledelsen i ed, sa talentudviklingen fra starten far
strategisk perspektiv og troveerdighed i hele organisa-
tionen.

Overvej rekrutteringen, sa | har afvejet fordele og ulem-
per ved enten at lade talenterne melde sig selv eller
blive handplukket af lederne.

Belgn lederne, sd de ogsa har fordel af at afgive en
dygtig medarbejder til et talentprogram.

Treen ledelse i praksis, sa ledertalenterne via praksis-
nzere leeringsformer far et realistisk billede af, hvad
lederjobbet gar ud pa.

Involvér organisationen, s alle er med pa, hvad talent-
udvikling er godt for, og hvad det kraever af chefer,
ledere og medarbejdere.

Hjeelp talenterne i gang, sd de hurtigst muligt kan
omseette deres nyerhvervede kompetencer i et leder-
job eller andre udfordrende opgaver.

Let vejen for de nye ledere, sa talenterne ikke snubler i
deres forste lederjob, men faler sig godt stettet af chef
og ledernetveerk.

Du kan bestille eller downloade publikationen gratis pa
www.lederweb.dk/talent.



http://lederweb.dk/talent
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Systemisk metode
— et staerkt
perspektiv pa
forandringer og

kommunikation

Systemisk teori og metode kan bruges til at forsta, hvordan organi-
sationer fungerer, herunder forandringer, relationer, kommuni-
kation, samtaler mv. Her far du en introduktion til systemisk
metode.

Af Thorkild Olsen, Villa VVenire
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Systemisk teori og metode er ikke enkel at begribe i sin helhed.
Den systemiske teori beskaeftiger sig med sa forskellige stor-
relser som organisationer, forandringer, konflikter, ledelse,
supervision, terapi, relationer, selvet og kommunikation. Men hvis
teorien skaeres op i mindre bidder, kan den systemiske metode
give adgang til steerke tankemodeller og konkrete metoder til at
handtere en lang raekke situationer.

Modtageren bestemmer budskabet

Systemisk teori og metode hviler pa et gennemgribende kommu-
nikationsperspektiv, som sa at sige "virker baglaens”. Med andre
ord bliver budskabet i dette perspektiv bestemt af modtageren,
ikke af afsenderen, som vi ellers har for vane at teenke. | den sys-
temiske metode eksisterer dit budskab ferst, nar du ved, hvilken
effekt det har pa modtageren. Mange har nok oplevet at have sagt
noget pa et mgde og efterfolgende konstateret, at budskabet blev
opfattet meget forskelligt af magdedeltagerne.

Modtageren bliver altsa den centrale akter i systemisk taenkning.
Som afsender skal du derfor have fokus p3, ud fra hvilken logik du
kan forsta, hvad modtageren siger og ger. Som afsender ma du
ga ud fra, at modtagerens reaktion er logisk ud fra modtagerens
preemisser og veerdier. Ved at anerkende den andens synspunkter
kan du skabe et fundament, hvorfra det bliver muligt at mede den
anden, og derfra kan du bedre etablere konstruktive samtaler og
samarbejde. Anerkendelse er dermed et veesentligt begreb i den
systemiske metode.

Anerkendelse

Anerkendelse er vidtforgrenet bade som filosofisk begreb og som
praktisk. Inden for den systemiske teori bruges begrebet anerken-
delse iszer i to sammenhaenge:

1. Veerdsaettende undersegelse / Appreciative Inquiry

Anerkendelse bruges i betydningen veerdsaettelse, iszer i forbind-
else med Al-metoden - veerdsaettende undersggelse (Apprecia-
tive Inquiry). Denne tilgang til anerkendelse tager afsaet i teorien
om, at vi skaber vores virkelighed via sproget. Med andre ord:
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Hvis vi anvender et ressourceorienteret og konstruktivt sprog, far
vi skabt vilkar pa vores arbejdsplads og i vores omgivelser praeget
af udviklingslyst, selvvaerd og gdpamod. Hvis sproget til gengaeld
hele tiden fokuserer pa mangler og det, viikke formaede, sa skaber
vien virkelighed af kontrol og mistro og far en tendens til at placere
overliggeren for lavt.

| den veerdsasttende undersggelse szetter vi spot pa det, der vir-
ker, og pa de steder, hvor vi er kompetente og ressourcestaerke.
Metoden minder os om kraften i at bruge et sprog, hvor vores
dremme, hab og leengsler indgar, og hvor vi nidkeert og i detaljer
undersgger det, der virker, og det, som lykkes for os.

2. Den eksistentielle tilgang til anerkendelse

Anerkendelse bruges ogsd i en mere eksistentiel betydning.
Begrebet peger pa, at vi som mennesker ikke kan trives eller ud-
vikle os, hvis ikke vi grundlezeggende har adgang til anerkendelse i
vores liv. Anerkendelse handler om at blive set som en veesentlig
anden. At se den anden som en vaesentlig anden er sdledes bade
en praemis i den systemiske forstaelse af, hvad der skaber gode
arbejdspladser og liv, og samtidig en padmindelse om, hvor van-
skeligt det kan veere. Det kraever meget sensitive grer, hvis vi skal
forma at lytte dbent og fordomsffit til det, den anden siger, uden
at forsege at "regne ud”, hvad han vil sige, eller leegge vores egne
forudfattede meninger ned over samtalen.

Nar noget sker (iszer hvis det er skidt), teenker vi ofte mere i skyld
eller arsag end i intention. Seerligt i situationer, hvor vores egen
moral eller personlige veerdier bringes i spil, er det vanskeligt at
holde gje med intentionen hos den anden. Men det er fordringen.
En fordring, der eksisterer i et relationelt forhold, da vi jo samtidig
skal holde gje med os selv og vores egne intentioner.

Systemisk teori tilbyder det perspektiv pa verden, at "relationen
er mindste enhed”. Hver isaer forstar vi os selv via den anden, og
anerkendelse opstar i et relationelt forhold mellem os. Derved er vi
hinandens forudsaetning, og vi samskaber verden via sproget.
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Nysgerrighed

Grundlaget for, at vi kan bringe anerkendelse ind i vores relationer,
er at udvise nysgerrighed: nysgerrighed over for det, der siges,
nysgerrighed over for det, der sker, og nysgerrighed over for, hvor-
dan hele situationen kan forstas og beskrives. | den systemiske
tradition gar nysgerrighed hand i hand med begrebet irreverens,
der bedst kan oversaettes som userbgdighed. Userbadighed skal
forstds som en evne til at veere nysgerrig pa sig selv og til at stille
spergsmal til alt det, vi tager for givet.

Nysgerrigheden er i den systemiske tradition blevet indbygget
i en reekke spgrgeteknikker, som du kan anvende i stort set alle
samtale- og mgdesammenhzenge. Effekten af at anvende disse
spergsmal er, at der ofte skabes stgrre sammenhaeng samt mere
forstaelse og dermed mere commitment og bedre grundlag for
beslutninger eller forandringer.

Det er ikke ngdvendigt at forsta alle de systemiske ideer for at kunne
fa gleede af spgrgeteknikkerne. Erfaringen viser, at man kan leere
meget om den systemiske teori ved at springe ud i det. Ga i gang
med nogle af spgrgsmalstyperne, og se, hvilken effekt det har.

Autopoiese

Nysgerrigheden stiller sig oven pa et teoretisk begreb kaldet
autopoiese. Autopoiese betyder selvreference og peger pa, at vi
kun kan etablere viden med reference til os selv og vores egne
for-forstaelser. Vi er sa at sige kommunikativt lukkede systemer.
Det betyder lidt kantet, at hvis det, der sker eller siges, er alt for
velkendt (for lille forstyrrelse), sa registrerer vi det ikke som infor-
mation. Forstyrrelser, som er for sma, kender vi til, ndr mader bliver
ren rutine, eller nér en neer kollega siger det samme for 117. gang.

Hvis det, der foregar, derimod er meget fremmedartet eller uvant
(for stor forstyrrelse), har vi vanskeligt ved at gere det til informa-
tion. Hvis forstyrrelsen er for stor, efterlades vi med en uforstaen-
hed, da det ikke kobler an til noget, vi kender til i forvejen. Forstyr-
relsen skal veere tilpas for, at det kan blive til information i vores
eget lukkede system.
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Objektivitet s®ttes i parentes

Implikationen af autopoiese er abenbar: Vi forstar ikke verden
ens. Vi forstar den ud fra de antagelser og erfaringer, vi hver isser
har med os. Vi kan altsa kun formulere hypoteser om den anden
eller om situationen. Vi m& med andre ord saette objektiviteten i
parentes: min (objektive) verden; (dette) er sandt; (dette) er virke-
ligt. Men samtidig forekommer verden os jo at vaere objektiv, da
vi genkender det meste fra i gar til i dag. Vi kan tale om det meste
med de fleste, og det, som den enkelte ved, virker godt i hendes
arbejde, fungerer som regel ogsa godt. Det, vi hver iser oplever og
teenker, er jo "sandt” og i hvert fald meget virkeligt. Selvom der lige
ved siden af os er en anden, der ogsé oplever en objektiv verden
af "sandhed” og virkelighed, som adskiller sig fra alle andres, sa
formar vi alligevel at leve sammen.

Perspektiver og positioner

Der er ikke langt fra autopoiese til indsigten om, at der altid
eksisterer mange perspektiver pa en given haendelse. | systemisk
“slang” benaevnes det ofte, at verden ikke er et univers, men et
multivers. Den systemiske forstaelse henleder vores opmaerk-
somhed p3, at en observatgr altid observerer fra et bestemt sted.
Altsa ikke fra et alment (almaegtigt) sted, men netop fra et bestemt
perspektiv. Ligeledes har en beskrivelse altid en beskriver. Det er
ikke en almen, til alle tider og pa tveers af alle rammer geeldende
beskrivelse, men netop en beskrivelse, der har afszet i et seerligt
perspektiv.

Multiversforstéelsen giver desveerre let anledning til misforstaelser
i retning af, at alle perspektiver altid er velkomne, eller at det ikke er
muligt at etablere et bestemmende perspektiv. Disse misforstael-
ser har ogsa givet anledning til, at det systemiske perspektiv i
hgjere grad opfattes som et omsorgsperspektiv frem for et
ledelses- eller et magtperspektiv. Her bliver det vigtigt at betone,
at det forhold, at der altid hersker mange perspektiver, ikke er
det samme som, at de mange perspektiver skal ggres geeldende.
Der kan vaere lovgivning, saedvaner, virksomhedsstrategi, magt-
kamp, gkonomiske forhold eller procedurer, der skaerer gennem
de mange perspektiver og etablerer en "her og nu-virkelighed”,
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som man ma forholde sig til og agere ud fra. Det kan da godt veere,
at nogle er uenige eller tager afstand fra en given beslutning eller
made at gore tingene pa. Det er bare ikke relevant i en raekke situ-
ationer.

Her er domaeneteorien nyttig at skaeve til:

Domaneteorien

Domaeneteorien opererer med tre domaener, som findes i alle
kommunikative systemer: produktivitetens domeene, det per-
sonlige domaene og refleksionens domaene. Domaeneteorien
omfatter alle systemer (organisationer, afdelinger, mgder, grup-
per, relationer).

Produktivitetens domaene

| produktivitetens domaene traeffer vi beslutninger, leser opgaver
og afvejer rigtigt op imod forkert. Det er et univers - der find-
es kun én sandhed. Domeaenet kaldes nogle gange for organi-
sationens feerdselsregler, da vi bade via lovgivning og “skilte”
far kendskab til, hvad vi skal, hvornar vi skal det, og hvilke
succeskriterier og sanktioner der gor sig geeldende.
Her bestemmer nogle mere end andre, og det er opgavens
lzsning, lovligheden eller kvaliteten, der er afggrende for, hvor-
dan samvaeret koordineres.

Det personlige domane

| det personlige domaene forholder vi os til produktionens
domaene og dets skilte som noget, vi kan lide eller ikke lide.
Det personlige domaene er derfor forbundet med personlig triv-
sel og selvveerd. Det er sa at sige et "rygssekdomaene”, hvor vi
agerer ud fra de overbevisninger, erfaringer og veerdier, vi har
puttet i vores personlige rygsaek.

Den tidligere beskrivelse af anerkendelse som et eksistentielt
forhold, der handler om at blive set, relaterer sig til det personlige
domaene. Jo mere vi bliver set, jo mindre er vicementeret i vores
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verden abent og fleksibelt. Jo mere usynlige vi er, jo mere bli-
ver vi tvunget til at rabe op eller melde os helt ud, begge dele
udtryk for, at vi keemper for at genvinde det tabte, nemlig
anerkendelsen. Lidt poetisk kan vi kalde det personlige domaene
for "mit vers”.

Refleksionens domaene

Refleksionens domaene er multiversets domaene. Det er et
domaene, vi kan treede ind i for en stund med henblik pa at skabe
starre overblik, lave brainstorm, udfolde flere ideer og perspek-
tiver ogi det hele taget fa en bedre fornemmelse for mgnstre og
sammenhaenge i en given sag.

Det er altsa et domeene, der praecist og bevidst anvender den
systemiske teori med dertil harende tankemodeller og metoder
for enten at etablere bedre beslutninger eller procedurer pa pro-
duktionens domazene eller for at give plads til personlige reflek-
sioner om egne handlinger eller holdninger. Selvom dette dia-
logiske domaene kan forekomme langsomt, da vi netop ger en
dyd ud af "at lade piben ga rundt nogle gange”, inden vi beslutter
os, viser erfaringen, at domaenet kan vaere uhyre effektivt.

Refleksionens domaene formar, hvis det handteres professionelt,
at skabe bedre kvalitet i kommunikationen. Da kommunikation
samtidig er ethvert systems lim, limes systemer og mennesker
bedre sammen, og evnen til at koordinere og skabe engagement
oges. Pa sloganniveau handler det om at saette farten ned og na
noget mere.

Position og perspektiv

Begrebet position minder p4 mange mader om begrebet per-
spektiv, men inden for domaeneteorien bruges begrebet position
mere i betydningen en rolle. Indtagelsen af en bestemt position
er forbundet med nogle seerlige forpligtelser og "spilleregler”.
Det giver os to brugbare forstaelser midt i kommunikationens
kompleksitet:

Den ene forstaelse er, at vi kan anskue et udsagn (det, som sy-
stemiske teoretikere ofte kalder en talehandling) ved at se mere
pa positionen end pa personen. Den samme person kan jo bade
veere chef, kollega, ven, sportskammerat og fagfeelle. Det er altsa
muligt, at vedkommende prgver at tale fra en bestemt position,
men at modtageren opfatter det anderledes.

Den anden forstaelse er, at vikan arbejde med at indtage forskel-
lige positioner. Vi kan ga pa opdagelse i, hvilke "spilleregler” og
mulige talehandlinger der abner sig henholdsvis lukker sig, ved,
at vi pa skift indtager de forskellige positioner. Hvis noget er
gaet i std, en konflikt synes at optrappes, ideer udebliver, eller
mgderne bliver mere og mere ensformige, sa kan vi prove at
se pa hele affeeren fra forskellige positioner. Mulighedsrummet
abner sig, og med lidt held kan vi bringe os selv eller gruppen ud
af det fastlaste.

Kontekst - en hjgrnesten i systemisk teori

Hvis systemisk teori kan siges at have en hjgrnesten, sa er det
kontekstbegrebet. Systemisk teori er forst og fremmest et kom-
munikationsperspektiv, der tilsiger, at enhver tekst (forstaet bredt
som det, vi skriver, siger og gar) kun kan forstas i sin kontekst.

Konteksten har betydning for, hvad vi kan sige og gare. Konteksten
har tillige betydning for, hvordan vi kan opfatte det, der siges og
geres. | samme nu der rent faktisk siges og gares noget, skubber
det til de kontekstuelle rammer. Prgv at se pa tegnet O. Hvilket tegn
ser du? Prgv at seette M foran og R bagved tegnet. Prov nu at szette
1foran og 2 bagved tegnet. Du kan ogsa preve at tegne straler ud
fra tegnet, og se, hvad det sa bliver et symbol pa. Vi kan kun forsta
et udsagn i dets kontekst. Et udsagn kan aldrig sta alene. Nar vi
arbejder med kontekstbegrebet, skal vi dels leese konteksten og
dels szette konteksten.

At lzese konteksten

At laese konteksten handler om at afklare konteksten og hele tiden
sporge til den eller gare sig hypoteser om den. Spgrgsmalets eller
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hypotesens grundform er: Hvad traeder jeg ind i her? Hvem er til
stede? Hvorfor bruges netop de ord? Hvad er historien om dette
sted? Hvilke erfaringer har de med lignende situationer? Og sa vi-
dere. Ofte kan du selv gere dig nogle relevante overvejelser herom.
Den sikre og effektfulde vej er endnu oftere at spegrge til sammen-
haengen. Du opdager hurtigt, at der langt fra er s& stor enighed om
rammerne og sammenhaengen, som det ellers kan virke.

At saette konteksten

At szette konteksten handler om at skabe en feelles forstaelse af
konteksten. Jo mere felles og tydelig konteksten er, jo mere kan
alle veere til stede og bidrage relevant. Grundspgrgsmalene er:
Hvad er vores opgave? Hvilke gnsker har vi til det forestdende?
Vi skal ggre os klart, hvilke rammer der bedst fremmer det, vi er
her for. En stram dagsorden fremmer ikke brainstorm. Et langt be-
styrelsesbord fremmer ikke dialog. Harde bemeerkninger fremmer
ikke kreativiteten og videre i den dur. Med indsigt i og treening i de
mest basale kommunikative veerktgjer er det muligt at blive dygtig
til at saette konteksten, hvilket ger jobbet halvt fuldendt.
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Domaneteorien
—1iteori

og praksis

Filosoffen Wittgenstein er ofte blevet citeret for udtrykket "mit
sprogs greense er min verdens greense”. Med domeaeneteorien
som veerktgj kan et team eller en afdeling udvide deres sproglige
greense og herved forstaelsen af hinanden. Laes denne korte, teo-
retiske introduktion til domaeneteorien, og bliv guidet til, hvordan
du kan anvende deni praksis.

Af Christian Borg Lauritzen, specialkonsulent i ledelse og
Viki Kofoed, Lederweb
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Nar domaeneteorien omsszettes til et veerktgj, far man et dia-
logvaerktgj, der kan anvendes til alt arbejde med sociale relationer.
Veaerktgjet tydeligger de sociale og relationelle dimensioner i arbej-
det oger sezerligt brugbart, nar komplicerede eller falsomme emner
skal behandles, eksempelvis mobning eller det psykiske arbejds-
miljg. Domaeneveerktgjet strukturerer diskussionen af emnet og
giver bestemte dialogregler, som fremmer tillid, gennemsigtighed
og dbenhed over for de forskellige synspunkter.

Veerktgjet kan anvendes uden brug af eksterne konsulenter, fx
med lederen som facilitator. Det fungerer bedst til mindre grupper,
fx arbejdsteams eller mindre afdelinger (5-12 personer).

Ledelse af psykisk arbejdsmilig og herunder arbejdspres er i
denne artikel brugt til at eksemplificere veerktgjets praktiske
anvendelse. | det falgende praesenteres veerktgjet med en intro-
duktion af teorien. Dernzest felger en beskrivelse af, hvordan du
kan anvende teorien i praksis. Hvis du kender domeeneteorien, kan
du springe introduktionen over.

Introduktion til domaneteorien

Domaener kan ses som kommunikative "rum”, som man via sam-
talen gar ind i og forlader igen. Hvert rum har sit eget seeregne
sprog og logik, der hver for sig beskriver bestemte elementer og
vinkler pa en sag. Der hersker med andre ord szerlige logikker og
sprogkoder inden for hvert enkelt domaene (rum).

Domaeneteorien er et forseg pa at synliggere tre forskellige logik-
ker, som vi ser, forstar og beskriver verden ud fra. Domaenerne
(logikkerne) eksisterer side om side i samtalen, men som regel vil
ét af domaenerne pa et givent tidspunkt veere fremherskende i for-
hold til de to andre.

De tre domaener betegnes henholdsvis det personlige domaene,
produktionens domaene og refleksionens domzaene.

Det personlige domaene
| det personlige domzene er sproget bestemt af deltagernes
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veerdier, moral og etik. Her kan deltagerne ikke forholde sig neu-
trale, men ma tage personlig stilling ud fra, hvad de anser for god
praksis.

| det personlige domaene taler deltagerne sdledes som privat-
personer med deres individuelle holdninger, falelser og meninger.
De tager personlig stilling til, hvordan situationen opleves af dem.
| forhold til emnet psykisk arbejdsmilje og arbejdspres vil deltag-
ernes kommunikation i det personlige domeaene fx handle om, hvad
den enkelte anser for en rimelig arbejdsmaengde, hvordan arbejds-
presset opleves, hvor den personlige graense for arbejdspres gar,
og hvad der skaber trivsel og arbejdsglaede.

Produktionens domeane

Over for det personlige domaene star produktionens domaene.
Dette domeene handler om de regler, rutiner, retningslinjer og
procedurer, der tidligere er vedtaget som objektivt, rigtigt og geel-
dende i forhold til bestemte situationer og opgaver i organisa-
tionen. Her taler medarbejdere om bestemte (rigtige) mader at
gare tingene pa.

| produktionens domaene kan man i modsaetning til i det person-
lige domaene ikke selv bestemme, hvad der er rigtigt og forkert.
Man felger nogle tidligere aftalte procedure og retningslinjer - som
trafikregler, hvor alle ved, at man skal stoppe for radt og kere for
gront.

Det er derfor ogsa i produktionens domzaene, at ledelsen primaert
udferer deres ledelsesopgaver. Hvis der tales om arbejdspres i
produktionens domeene, vil samtalen fx dreje sig om prioritering
af arbejdsopgaver, forventet kvalitetsniveau og standard i op-
gavelgsningen samt procedurer og regler for arbejdets udferelse.
| dette domaene skaber det sdledes store problemer, hvis der
hersker mere end én opfattelse af, hvad reglerne er, hvad der er
det rigtige i bestemte situationer, og hvordan der skal handles
(jf. eksemplet med lyssignalet i trafikken).
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Refleksionens domane

Endelig er der refleksionens domaene. Her betragtes verden sub-
jektivt. Men i modsaetning til det personlige domaene er vi i dette
“rum” mere abne for andres synspunkter, og vores egen oplev-
else eller mening star til refleksion. Det er her ikke sa interessant
at nd frem til en endelig konklusion, men mere interessant at hgre
andres vinkler pd emnet og sammen udvikle nye forstaelser.

Hvis vi taler om arbejdspres i refleksionens domeaene, har vi mod-
sat de to andre domeener, hvor vi enten er farvet af personlige
holdninger og veerdier (det personlige) eller er underlagt magtens
og feellesskabets spilleregler (produktionen), mulighed for sam-
men at haeve os over emnet og se problemstillingen vedrgrende
arbejdspresset fra nye vinkler.

Domaneteorien i praktisk anvendelse
Malet med anvendelsen af domaeneveerktgijet til at forbedre det
psykiske arbejdsmiljg er trefoldigt:

1. At strukturere kommunikationen saledes, at dialogen folger
bestemte trin. Det giver tryghed og forudsigelighed i forhold til
et kompliceret og nogle gange gmtaligt emne at vide, at dialog-
en styres og folger bestemte trin.

2. Via kommunikation om psykisk arbejdsmiljg at komme om-
kring s& mange perspektiver og logikker i det psykiske ar-
bejdsmiljg som muligt. Dialogen om psykisk arbejdsmiljz i alle
tre domaener pa skift er med til at sikre en grundig kortlaegning
af emnet.

3. At kommunikation om psykisk arbejdsmilig i forskellige
domaener kan berige hinanden, s& der kan skabes grobund for
nye forstaelser og nye mader at handle pa.

For eksempel kan dialogen i refleksionens domaene bade bidrage
til at give nye forstaelser til den enkelte deltagers subjektive op-
fattelser af hans psykiske arbejdsmiljg i det personlige domaene
og give anledning til, at der opstar nye aftaler for, hvordan der kan
handles i produktionens domeaene.
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En sidegevinst ved brug af domzeneveerktgjet er desuden, at
det samtidig treener deltagernes kompetencer med hensyn til at
gennemskue, hvilket domaene der er fremherskende i forskellige
situationer, eller om der i hverdagen opstar uenighed, fordi deltag-
erne kommunikerer ud fra forskellige domzener og logikker.

Et lighedspunkt mellem domaenerne er nemlig, at de virker ind-
lysende og logiske for den enkelte, der taler. Uenighed opstar
derfor som oftest, nar der tales ud fra forskellige domaener (hvis
den ene taler om, hvad de feler, mens den anden star og henvis-
er til regler og procedurer, taler de formentlig forbi hinanden).
Domaenevaerktgjet hjeelper derfor med at adskille det, den enkelte
oplever som rigtigt eller forkert (individets univers), fra det, som
er feelles vedtaget eller ledelsesmaessigt besluttet (feellesskabets
univers).

Sadan bruges vaerktgjet i praksis
Tidsforbrug: 1,5-3 timer (afhaengigt af antal deltagere)
Aktorer: 5-12 deltagere

1. Intro

Start med at introducere domaeneteorien og de tre domszener.
Det kan goeres ganske kort, men det er vigtigt, at alle forstar, hvad
der ligger inden for det enkelte domzene.

Nggleordene til hvert enkelt domaene er:

» Det personlige domzene: Hvad foler og oplever jeg?

* Produktionens domaene: Hvad er vores rutiner, procedurer
ogregler?

» Refleksionens domzene: Hvilke tanker og refleksioner far jeg,
nar jeg hgrer andres syn pa sagen?

2. Forventningsafstemning

Aftal formal, rammer og succeskriterier for anvendelsen af dia-
logveerktgjet. Hvordan | sikrer, at processen bliver god (dia-
logregler,) og hvordan | kan/vil fglge op og handle pa resultatet, er
vigtige spergsmal at afklare,inden | gar i gang. Jo tydeligere aftalen
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er for anvendelsen af veerktgijet, jo bedre. Start ogsa med at veelge
en ordstyrer/processtyrer og en referent, og definér deres roller.

3. Det personlige domzne

Det kan veere en god ide at starte dialogen i det personlige
domaene: det muligger en dben start, hvor alle kommer til orde, fx
via en dben runde, hvor alles holdninger og felelser om det givne
emne fortzelles og bringes i spil. Nar der ikke laengere er flere input,
kan processtyreren opsummere og markere en tydelig overgang
til naeste domaene.

4. Produktionens domzne

Derngest kan samtalen fortsaette i produktionens domaene, hvor
det klarggres, hvilke retningslinjer og aftaler der er vedrgrende
organiseringen af arbejdet, samarbejdet og udferelsen af
arbejdet. Lederen bgr have en tydelig og afklarende rolle pa dette
punkt. Her er det vaesentligt at finde ud af, om retningslinjerne og
aftalerne er tydelige, og om de fungerer i praksis. Er der behov for
eendringer eller yderligere preecisering af disse? Det kan vaere
en god ide at bringe viden og input fra runden i det personlige
domaene i spil. Hvad siger vores viden fra runden i det personlige
domaene om, hvordan aftaler for samarbejdet eller prioriteringen
af opgaver fungerer i praksis? Nar der ikke leengere er flere input,
kan processtyreren opsummere og markere en tydelig overgang
til neeste domaene.

5. Refleksionens domzaene

Dialogen sluttes i refleksionens domaene. Her er det vigtigt, at
processtyreren tydeligt markerer overgangen til en mere reflek-
siv dialog, hvor fokus er pa brainstorm - at lytte og bygge videre
pa hinandens ideer. Det er her, nye ideer kan udvikles, og der kan
teenkes stort om det psykiske arbejdsmilje. Dialogen kan centre-
re sig om det, man gnsker at opna, og hvilke konkrete aendringer
der kan skabe disse forandringer. Centrale spagrgsmal kunne vaere:
Hvad er det bedste, der kunne ske for det psykiske arbejdsmiljg?
Hvad er den mindste sendring, som kunne gere en stor forskel?
Hvornar fungerer samarbejdet seerligt godt, og hvad skyldes det?
Alle ideer og forslag skrives ned.
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6. Opsamling
Til slut skal der samles op pa hele processen og evalueres. Tre
spergsmal er vigtige i opsamlingen:

» Hvilken ny mening har den enkelte deltager skabt ved at tale i
refleksionens domaene?

» Gav dialogen i refleksionens domaene anledning til eendringer i
produktionens domaene?

» Hvilke nye tanker, ideer og forslag skal der handles pa og
hvordan?

Laes mere

Lang, P, M. Little & V. Cronen (1990). Det systemisk-professio-
nelle handlingsdomaene og spergsmalet om neutralitet. Human
Systems vol. 1, s. 34-47. Dansk oversaettelse: DISPUK: Schilling,
B. & O. Nygard.

Holmgren, A.(1994). De tre domaener: Udsigtstarn til virkeligheden.
DISPUK.

Watkins, J.M. & B.J. Mohr (2001). Appreciative Inquiry: Change at

the Speed of Imagination. The Practicing Organization Develop-
ment Series. Jossey-Bass, San Francisco.
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Da
anerkendelsen

greb 0s

I begyndelsen af OO’erne skyllede Appreciative Inquiry-bglgen ind
over den offentlige sektor. Uanset om man red med pa belgen eller
ej, har ideen om anerkendelse haft massiv indflydelse pa mange
arbejdspladser. Nu er det pa tide at gere status, at rette de vaerste
vildskud i debatten om Al og forteelle om de store muligheder, som
Al stadigvaek rummer mere end 10 ar efter.

AfMads Ole Dall, cand.mag., www.perspektivgruppen.dk
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Problemer har der veeret nok af i mit liv. Men de fleste af dem blev
ikke til noget.
Mark Twain

I 2001 sendte vi i Perspektivgruppen en bog pa gaden med titlen
"Slip anerkendelsen lgs — Appreciative Inquiry i organisations-
udvikling”. Noget overraskende for os blev det startskuddet til en
“anerkendelsesbglge” af helt uforudsigelig styrke. En bglge, som
har sendt sine ringe ud i stort set alle afkroge af landets organi-
sationer - offentlige som private - og pavirket ledelsestzenkning,
kommunikation og relationer.

Det var en reguleer modedille, som helt ukritisk fik tag i os, mente
nogle, mens andre taenkte, at det da var pa tide at gere op med
problempushernes elendighedsfilosofi. Uanset hvilken lejr man
tilhgrte, har idéen om anerkendelse haft massiv indflydelse pa
mange arbejdspladser.

Mange institutioner og afdelinger har haft stor gavn af at gve sig i
at vende blikket mod det, som lykkes, det, som virker, og det, som
giver energi og lgfter kvaliteten. Andre derimod er ved at kaste op
over al den anerkendelse. Faktisk har der gennem nogen tid veeret
optreek til en egentlig modbevaegelse under parolen ”"Lad os fa
kritikken tilbage”.

For at rette op pa de veerste vildskud i debatten er her en kort
preesentation af metoden Appreciative Inquiry, den aner-
kendelsesteenkning, metoden hviler pa, og det potentiale,
teenkningen stadig rummer for udviklingen af vores organisationer
og arbejdslividag.

Hvad er Appreciative Inquiry?

Appreciative Inquiry (herefter Al) betyder anerkendende under-
sogelse og er en metode til at arbejde med udviklings- og foran-
dringsprocesser pa. Metoden er udviklet i USA i midten af
1980%erne og begyndelsen af 1990%erne for at tilfere strategiske
udviklingsprocesser tydeligere retning og mere kraft og energi.

De klassiske udviklingsmetoder var i hgj grad baret af fejl- og
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mangelteenkning. Konceptet var at diagnosticere de steder i
organisationen, som ikke virkede rationelle og dernaest rette op
pa fejlene med de kendte problemlgsningsveerktgjer. Fejlene blev
ganske vist afhjulpet (for det meste), men udviklingsteenkningen
efterlod ledelsen og hele organisationen med to bekymringer:

« Huvis vi alene udvikler os ved at rette fejl og Iase opstaede
problemer, er vi hele tiden bagefter.
Sagt pa en anden made er det fortiden, der bestemmer, hvad vi
bruger vores energi pa. Nok forfiner og forbedrer vi, men vi
fornyer (i dag: innoverer) os ikke.

» Fejlretning kalder pa korrektionsledelse”, som af natur
er reaktiv.
Ledere, som har blikket stift rettet mod problemerne og
det, som ikke dur, er ikke de mest motiverende endsige
muntre ledere at omgas. Det er medarbejderne, der i sidste
instans skal realisere fornyelserne, sa det nytter ikke at treekke al
energi ud af dem ved alene at fokusere pa elendighederne.

Al tilbgd en anden forstaelsesoptik i forhold til forandringsproces-
ser og deres dynamik. Perspektivet vendte 180 grader og stillede
spergsmalene:

» Hvad vil det betyde, hvis vi teenker udvikling og fornyelse med
afseet i det, vi lykkes med, og som vi derfor med fordel kan gare
mere af?

» Hvordan kan vi designe processer, som bygger pa det, der vir-
ker, og det, vi lykkes med?

De to spergsmal blev afsaettet dels for den teoridannelse, der lig-

ger bag Al, og dels den konkrete udviklingsmodel, der udger den
metodiske ramme for Al - den sdkaldte 4D-model:
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4D-modellen

_— \

Valg af

udviklingsomrade

™ —

Processen i 4D-modellen forlgber saledes:

1. Udveelg forst et tema, problem eller omrade, som | gansker at
udvikle.

2. Undersgg gennem interviews alle de bedste erfaringer, | alle-
rede har med at udvikle omradet eller overvinde problemet.

3. Brug jeres bedste erfaringer som springbraet til at skabe bil-
leder og fortzellinger. Skab en vision for, hvor | gnsker at be-
vaege jer hen.

4. Udpeg de tre til fem vigtigste udfordringer, | star med, i speen-
det mellem det, som er nu, og det, som | vil hen imod.

5. Afprov de bedste idéer, | har, til at eksperimentere med nye
handlinger, der kan overvinde udfordringerne og fare jer i den
retning, | gnsker.

Metodens anerkendelsesperspektiv bestar i, at den enkeltes
erfaringer, viden og indsigt tillaegges veerdi gennem de interviews
og forteellinger, der nu bringes aktivt ind i udviklingen af organisa-
tionen. | stedet for atlgse et problem gennem baglaens fejlfinding og
analytisk arsagsforklaring og dermed udsaette ledere og medarbe-
jdereforbeskyldninger ogsvigttilbyder Alat udvikle organisationen
ogovervinde problemer ved at bruge de erfaringer, som allerede er
tilgeengelige, tage det bedste herfra og skabe nye og bedre beting-
elser for opgavelgsningen.
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Tilgangen udlgser psykologisk set et energireservoir og et lettere
medlgb, fordi den bygger pa noget, der lykkes. Den anden store
gevinst er, at praksisviden og erfaring bringes ind i udviklingen af
organisationen. Det klassiske gab mellem strategi og implemen-
tering mindskes vaesentligt, ndr mange dele af organisationen
bidrager til at skabe forandringerne.

Kritik af AI

Al rummer fortsat et veesentligt potentiale og kan med stor effekt

bruges til at skabe energifyldt udvikling af bade faglig og organisa-

torisk karakter i mange institutioner, afdelinger og organisationer.

Trods den lgfterige melding er 10 &r i anerkendelsens tegn dog ikke

forlgbet uden sveerdslag. Al og idéen om anerkendelse er blevet

anfaegtet fra flere sider. Kritikpunkterne har blandt andet veeret:

» Huvor bliver kritikken af, hvis vi kun ma tale om det, som lykkes?

» Hvis Al alene bygger pa erfaring, er den jo reaktiv og ma altid
veere bagefter!

» Jegvil have lov til at opleve og mene, at noget er et problem!

Noget af kritikken er ganske berettiget. Imidlertid bygger starst-
edelen af kritikken pa vildfarelser, der ikke har noget med den
oprindelige idé at ggre. Lad os derfor aflive disse én gang for alle.

Nar anerkendelse bliver til underkendelse

En af de veesentligste misforstaelser af Al er, at taenkningen og
metoden forbyder eller veerre fornaegter, at der eksisterer proble-
mer. Sandt er det, at mange i dag bliver korrekset, nar de omtaler
en vanskelighed eller irritation som et problem for dernaest at blive
belaert om, at det hedder en udfordring. Det er muligt, at nogle
teenker sadan, men det har ikke noget med Al at gere. Desveerre er
eksemplerne mange og bade komiske og tragiske:

e Nar du har brug for kopimaskinen, og den ikke virker, s har du
ikke et problem, men en udfordring i at bruge den tid, du nu har
faet "gratis” til rddighed, pa en konstruktiv made.

» Nar du star midt i en konflikt med en kollega, hvor du feler dig
saret eller radvild, har du ikke et problem, men en udfordring i at
udnytte den energi, som er mellem jer, konstruktivt.
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» Den synshandicappede har ikke et problem, men er blot
visuelt udfordret.

Nar oplevede problemer af faglig, organisatorisk eller personlig art
i anerkendelsens navn bliver fordrejet og forvansket, er der reelt
tale om underkendelse. Det er milevidt fra Al.

Feenomenet har ogsa en anden facet, som har sneget sigindivores
relationer og sat dybe og til tider beskeemmende spor i mange per-
sonalegruppers og ledelsers made at kommunikere pa. Her er et
par eksempler til skraek og advarsel:

e Nar lederen efter MUS-samtalen spgrger medarbejderen:
"Hvad vil du sa anerkende mig for?”

» Nar kritisk refleksion over en bestemt adfeerd altid som norm
omklamres af rosende superlativer.

» Nar urolige og kritiske stemmer lsegges bagest i keen pa perso-
nale- eller ledermgadet til fordel for jubelhistorierne, succeserne
og de tvangsindlagte klapsalver.

Selvom det sikkert er i den bedste hensigt, er de alle misforstaede
og underkendende mader at arbejde med anerkendelse pa.

Nar Al lykkes

Al elsker problemer, kritiske stemmer og vanskeligheder.
Faktisk kalder Al pa dem. Den afggrende forskel fra klassisk ud-
viklingstaenkning bestar i maden, hvorpa der bliver arbejdet med
vanskelighederne. Metoden er skitseret i 4D-modellen og kan
udforskes mere i den litteratur, der er angivet nedenfor. Ideen kan
illustreres med et eksempel:

Problem: Vores trivsel er darlig, vi griner for lidt og er alt for meget
syge.

Det problem opleves periodisk i de fleste organisationer og er
hverken behageligt for medarbejdere eller ledere.
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Nar man benytter Al-tilgangen, retter man opmaerksomheden
mod de situationer, hvor gruppen eller den enkelte trives, for at
finde ud af, hvilke seerlige forhold der fremkalder denne trivsel
(tydelig ledelse, tilpas opgavemaengde, kontaktfuldt samarbejde,
effektiv konfliktlasning osv.). Formalet er at fa mulighed for at gare
mere af det, som virker.

Samme fremgangsmade kan benyttes i forhold til sygefraveer:
Hvad er det szerlige ved de perioder, hvor fraveeret er lavt, og hvor-
dan kan vi skabe noget mere af dette "seerlige™?

Al er fortsat et relevant redskab

Al har trods de kritiske stemmer stadig meget at byde pa. Vi skal
blot veere opmeerksomme pa ikke at lade os lokke ind i besnae-
rende blindgyder. Undgar vi faelderne, rummer Al fortsat et stort
potentiale for at udvikle vores organisationer og arbejdsliv ogsa i
de kommende artier.

Selvom vi har haft mere end 10 ar til at gve os, ma vi ikke glemme
at traene vores anerkendende og vaerdsaettende blik for hinanden.
Oplevelsen af at fole sig anerkendt og veerdsat er fortsat eksisten-
tiel for os alle. Sa lad os hjaelpe hinanden tilbage pa sporet igen.
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Var en
naervarende leder
paafstand

Viden fra Vaeksthuset

Mange gode rad om ledelse tager udgangspunkt i, at
man som leder ser og taler med sine medarbejdere
dagligt. Men sadan ser hverdagen langt fra ud for alle
ledere. Her kan du lzese om, hvordan du kan vzre
nzervaerende, nar ledelse sker pa afstand.

Vaeksthus for Ledelse har pd baggrund af interviews med
ledere i kommuner og regioner undersggt, hvordan du bliver
en naerveerende leder, selvom du ikke altid har mulighed for
at lede dine medarbejdere ansigt til ansigt.

5 goderad til nervaerende ledelse pd afstand

. Ger mal og veerdier tydelige, sa alle medarbejdere kender
deres betydning for det daglige arbejde.

. Opbyg og styrk den gensidige tillid mellem dig og dine
medarbejdere.

. Find den rette form for kontrol, og ger det klart for medar-
bejderne, at de skal melde tilbage, hvis der er for meget
eller for lidt kontrol.

. Delegér ansvar for udvalgte opgaver til team og nggleper-
soner med seerlige kompetencer.

Fa mere at vide om, hvordan du leder pa afstand, i
publikationen, som kan downloades eller bestilles
gratis pa www.lederweb.dk/distanceledelse.



http://www.lederweb.dk/Om-vaksthuset/Om-vaksthuset/
http://www.lederweb.dk/distanceledelse
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Vaksthus
for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Danske
Regioner og Forhandlingsfeellesskabet. Veeksthuset arbejder
for at udvikle og synligggre god ledelse i kommuner og regioner.
Laes mere om Vaeksthusets aktiviteter pa Lederweb.dk.

Vaksthus for Ledelses bestyrelse

» Solvejg Schultz-Jakobsen, sekretariatschef, KL (formand)

« Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal, (nzestformand)

» Signe Friberg Nielsen, forhandlingsdirektgr, Danske Regioner

» Helle Krogh Basse, sekretariatschef, Forhandlingsfeelles-
skabet

» JensKragh, direkter, FTF-K

» Mogens Kring Rasmussen, direkter, Djaf

» Bente Buhl Rasmussen, konsulentchef, KL

» Per Ullerichs, kommunaldirekter, Redovre Kommune

» René G. Nielsen, chef for lzering, Hedensted Kommune
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Lederweb
— din Kkilde til
ledelsesvaerktojer

Lederweb er Veeksthus for Ledelses hjemmeside med over 70.000
besggende om maneden. Her finder du alle Veeksthusets udgivel-
ser, artikler, podcasts og vaerktgjer til ledere frit tilgeengeligt.

Du kan tilmelde dig Lederwebs nyhedsbrev pa www.lederweb.dk.
Vores 25.000 lzesere far hver uge artikler om de nyeste stremninger
inden for ledelse, de vigtigste nyheder og de bedste tips.

Kontakt Lederweb

Ring til os pa
33703421

Skriv til os pa
S
o info@lederweb.dk
Besog os pa
www.lederweb.dk

Connect med os pa
linkedin.com/company/1308127

Folg os pa
twitter.com/lederweb

Find os pa
facebook.com/lederweb

N0 EDQDHA
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Vaksthus
for Ledelses
udgivelser

Veeksthus for Ledelse udgiver lgbende heefter baseret pa veekst-
husenes ledelsesudviklingsforlgb. Vaeksthusartiklerne i denne bog
giver dig en forsmag pa indholdet i nogle af vores mest populaere
publikationer. Du kan downloade alle vores udgivelser gratis pa
www.lederweb.dk. Vi sender dig ogsa gerne et trykt eksemplar.
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Oversigt over udgivelser fra Veksthuset

De forste 100 dage som leder for en fusioneret organisation
Denne publikation samler de vigtigste rad om, hvordan du kan
handtere de udfordringer, som de fleste fusionsledere mgder.

De naeste ledere

Der er masser af medarbejdere i kommuner og regioner, der
kunne blive fremragende ledere. Men ved de det selv? Og opdager
chefen deres talent? Denne rapport anbefaler at saette talent-
plejenisystem.

De sidste ar som leder

Publikationen giver inspiration til, hvordan man far de erfarne
ledere i kommuner og regioner til at blive lidt leengere pa arbejds-
markedet frem for at g pa pension.

De skjulte velfzerdsreserver
Kan produktivitet, kvalitet, trivsel og innovation ga hand i hand?
Ja, lyder svaret i dette debatopleeg.

Den politiske tango

Publikationen giver et sjeeldent indblik i hverdagens samarbej-
de mellem den politiske og den administrative topleder, nar otte
lederpar forteeller om, hvordan de formar at blive et steerkt mak-
kerpar pa trods af forskelligheder.

Find denrigtige leder

Denne rekrutteringsguide skal ggre det lettere for kommuner og
regioner at finde de rigtige personer til lederstillingerne, nar mange
af de erfarne ledere snart gar pa pension.

Forst og fremmest leder

Publikationen giver dig inspiration til at reflektere over din rolle som
farstelinjeleder, dine opgaver og udfordringer - alene og sammen
med andre farstelinjeledere i netvaerk, ledergrupper og lignende.
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Fa din lederuddannelse til at skabe ringe i vandet

Lederuddannelser virker. Det er konklusionen i denne publika-
tion, der giver gode rad til, hvordan du far din lederuddannelse til
at skabe vaerdi for dig selv, dine medarbejdere og organisationen.

Fa mere ud af trivselsmalingen

I hver af trivselsmalingens faser skal der foretages valg, som far
stor betydning for processens videre forlgb og resultat. Haeftet
introducerer nogle af de vigtigste ledelsesmaessige overvejelser i
hver af faserne.

Guide til god ledelse

Publikationen samler viden og veerktgjer fra mere end 30 veekst-
husprojekter. Du kan bl.a. leese om social kapital, talentudvikling
af ledere, ledelse af ledere, og hvad der kendetegner succesfulde
ledelsesteam.

Guide til Kodeks for god ledelse
Guiden giver inspiration til, hvordan du kan bruge Kodeks for god
ledelse i dit arbejde.

Innovation i hverdagen
Vaeksthus for Ledelses ti enkle rad om, hvad du som leder kan ggre
for at skabe en innovativ arbejdsplads.

Kodeks for god ledelse
Publikationen beskriver 11 pejlemeerker for, hvad der er god ledelse
i kommuner og regioner.

Lean i kommunerne

Der er mange holdninger til, hvad Lean er, og hvordan det skal
bruges. Vaeksthus for Ledelse er gdet sammen med fire kommun-
er for at undersege, hvad der er fup og fakta omkring Lean.

Ledelse af dagtilbud

Vaeksthus for Ledelse har evalueret erfaringerne med at udvikle
nye ledelsesformer og kommer med rdd om de modeller, som
kommunerne afprgver varianter og blandinger af.
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Ledelse af frivillige

| denne publikation deler offentlige ledere i kommuner og regio-
ner, der oplever det teette samspil med frivillige medarbejdere og
organisationer, deres erfaringer med at lede frivillige.

Ledelse er (ogsa) en holdsport

Publikationen er den forste sterre undersegelse af ledelsesteam i
den offentlige sektor og giver indblik i, hvordan et velfungerende
team ser ud.

Ledelse i fellesskab

| dette projekt har topledere fra Region Sjeelland samt Neest-
ved, Fredensborg og Syddjurs kommune delt erfaringer om en af
deres centrale ledelsesudfordringer.

Ledelse i selvejende kulturinstitutioner i kommunerne
Denne publikation indeholder en reekke anbefalinger til bestyrel-
ser og dig, der er leder i en selvejende kulturinstitution.

Ledelse over greenser

Publikationen indeholder rad om, hvordan chefer og ledere identi-
ficerer barriererne for samarbejdet pa tveers i sundhedsvaesenet,
og peger pa, hvilke kompetencer der skal til for, at samarbejdet
fungerer.

Ledelse uden greenser
Syv rad til ledere om at skabe trivsel i det graenselgse arbejdsliv.

Ledelsesevaluering
Guiden belyser de vigtigste ting, du skal tage stilling til, nar du til-
retteleegger en ledelsesevaluering.

Ledelsesrum

Publikationen giver inspiration til, hvordan du kan udnytte og ud-
vide din handlefrihed som leder.
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Ledere der lykkes

Projektet “Ledere der lykkes” har undersggt, hvad der kendeteg-
ner de kommunale ledere, der har succes, og identificeret fem
kompetencer hos dem.

Ledereinetvaerk - en ledelsesstrategi

Med denne publikation szetter Veeksthus for Ledelse fokus pa de
muligheder, ledernetveerk har for at styrke sammenhaengskraften
i de nye og starre kommunale organisationer.

Ledere sammen - og hver for sig

Omradeledelse kan give bedre kvalitet, mere effektiv brug af res-
sourcer og mere professionel ledelse, men det kommer ikke af sig
selv. Publikationen giver inspiration til, hvordan gevinsterne ved
omradeledelse kan hgstes.

Let vejen for de nye ledere
| denne publikation er der gode rad til alle, der har ansvaret for at
rekruttere, stgtte, coache, undervise og lede de nye ledere.

Maskinrummet

Forholdet mellem borgere, det offentlige og erhvervslivet er foran-
dret, og alle skal finde deres nye roller. Dette magasin fra Veekst-
hus for Ledelse giver input til debatten om fremtidens velfaerds-
samfund.

Nzervzerende ledelse pa afstand

Publikationen giver gode rdd om at vaere en nzerveerende leder,
selvom man fx sidder pa afstand af driften, ofte er veek eller af
andre grunde ikke har helt taet foling med hverdagen i den enkelte
enhed.

Nar fusioner fungerer

Denne publikation samler de vigtigste rad om, hvordan du kan
handtere nogle af de udfordringer, de fleste fusionsledere mgder.
En forkortet udgave af "De farste 100 dage som leder af en fusio-
neret organisation”.
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Sammenhzangskraft - i virkeligheden

27 ledere forteeller her om deres oplevelse af sammenhaengs-
kraft i hverdagen og giver inspiration til, hvordan du som leder kan
arbejde konkret med det.

Samordnet ledelse af dagtilbud

Pjecen giver inspiration til kommunernes overvejelser om, hvor-
dan de bedst leder og organiserer indsatsen for bgrn med szerlige
behov i de almene dagtilbud.

Strategisk ledelse i en brydningstid

Selvom strategisk ledelse ideelt handler om overblik, refleksion og
sans for de lange linjer, skal den af og til udeves under forhold, hvor
det er sveert at skaffe ro til fordybelse og eftertanke.

Succesfulde ledere i sygehusvaesenet

Hvordan bliver alle landets 9.000 ledere pa sygehusene til en suc-
ces? Svaret finder du i Vaeksthus for Ledelses undersggelse af
succesfulde ledere i sygehusveesenet.

Toplederens egen kompetenceudvikling

Publikationen kommer med rad om, hvordan lederne kan udvikle
deres kompetencer med aktionsleering. En laeringsform, der knyt-
ter sig til arbejdspladsens mal, og som foregar i arbejdstiden.
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Veaeksthus for Ledelse har samlet de 30 bedste og mest leeste ar-
tikler fra Lederweb.dk i denne bog, der er lige til at stikke i tasken.

Hvordan motiverer du dine medarbejdere? Hvorfor ger multi-
tasking dig ikke hurtigere? Hvad siger dit kropssprog om dig som
leder?

Det og meget mere far du svar pa her. Bogen byder pa konkrete
rad og trin for trin-guides til den travle leder, men inviterer dig ogsa
til at reflektere over din personlige ledelsesstil og taenke din ledelse
ind i en bredere, teoretisk ramme.

@ VAKSTHUS
FOR
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