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Dilemmaledelse:
Vardiskabende verktejer

Denne bog rummer 31 varktejer til
dilemmaledelse — ét til hver dag i
maneden, sa man kan fordybe sig i
det, reflektere over det, afprove det i
praksis og dele sin viden med andre
ledere. De enkelte verktgjer kan lzses
hver for sig, men man kan ogsa laese
pa tveers af verktejerne, og man kan
lzese hele bogen.

Bogen er skrevet til reflekterende
praktikere, og vi har forsegt at gere
den lettilgaengelig, letfordejelig og
forngjelig, selv om vi kommer i
dybden, beskriver dilemmaer og
paradokser — og dermed viser
respekt over for ledelsesbegrebets
kompleksitet og uundvarlighed.

Hvert af de 31 varktgjer til
dilemmaledelse hjzlpes pa vej af

en kort beskrivelse af det bagvedlig-
gende dilemma og dets iboende
sp2ndingsfelter. Som et smak med
halen felges hvert vaerktgj til ders
med tankevaekkende virksomheds-
eksempler, citater og saftspandte
statements, der sztter dilemmaet
og vaerktgjet i perspektiv.

God lz=selyst!

Dilemmaledelse: Balancepunkternes paradis

At udeve dilemmaledelse er spendende, men ogsa
udfordrende for lederen. Det er fagligt og personligt givende,
men ogsa belastende. Det styrker selvtillid, stolthed og
passion, men efterlader ogsa usikkerhed og tvivl pga. de

mange fravalg og paradokser, der bygger rede 1lederens sind.

Dilemmaledelse kraever, at man velger sine landvindinger,
sejre, ulemper, bivirkninger og nederlag med omhu. Ledere
lever med dilemmaer, de lever af dem, de lever for dem, og de
overlever  kraft af dem.

Denne bog er en praktikerguide og varktejskasse med 31
ledelsesvaerktojer, sa der er ét verktoj til hver dag 1 maneden!
Det er habet, at den daglige inspiration fra bogen kan bringe
os vaek fra de mange naerdedsoplevelser med darlig ledelse,

og at bogen kan vare en smittebarer for god ledelse 1 fremtiden.

Bogens malgruppe er ledere, der udever dilemmaledelse,
medarbejdere, der udsettes for den, HR-professionelle, som
bistar virksomhederne med at handtere ledelsesdilemmaer,
samt studerende pa ledelsesfag, der ruster sig til at navigere 1
dilemmaledelsens smukke, men krevende skergard.
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September 2018 Lov mig, at du altid vil huske, at du er
modigere, end du synes,

steerkere end du ser ud til og

klogere, end du tror.

Peter Plys

FORORD

Denne bog er en praktikerguide og verktejskasse med 31 verk-
tojer, sa der er ét veerktoj til hver dag 1 maneden! Ingen verktojer
prasenteres imidlertid, uden at det bagvedliggende dilemma, som
varktojet skal tjene til at handtere, er blevet foldet ud. Vi forseger
pa den made at undga, at leeseren med rette kan sporge: ”Svaret
er abenbart verkto] XX eller YY, men hvad var spergsmalet?”.
Vearktojerne suppleres af et antal “tankevaekkere”, der 1 ordets
bedste forstand vakker tankerne, for det er citater, facts og mini-
cases, som nogle gange stryger verktojet med harene og andre
gange giver et kritisk smaek med halen! Det er 1 samspillet mellem
med- og modvind, at verktejerne og deres dilemmaforstaelse kan
raffineres og oversattes til praktisk brug.

Bogen er et resultat af projektet ”Ledelses-GPS til en ny tid: Fra
komfortzone til konkurrencekraft”, som gennemfores i et tet sam-
arbejde mellem Copenhagen Business School, Aalborg Univer-
sitet, Syddansk Universitet og NOCA. Projektet, der har modtaget
en bevilling pa 2,1 mio. kroner i kelvandet pa Industriens Fonds
temaindkaldelse om nye ledelsesprincipper, indebarer, at der
efter en kortlegning af faglitteraturen om ledelsesdilemmaer blev
skrevet en hvidbog herom og efterfolgende iverksat udviklings-
projekter 1 elleve virksomheder, der afpreovede og producerede ny
viden om dilemmaledelse 1 praksis.

Pa basis af disse innovative interventionsforleb 1 virksomhederne
er produceret denne praktikerguide og vearktejskasse, der kan
skeerpe virksomheders kompetence med hensyn til at handtere
vigtige ledelsesdilemmaer — og ultimativt fore til styrket konkur-
renceevne 1 erhvervslivet og den offentlige sektor. Bogen efterfol-
ges af en tematiserende debatbog, der sammenfatter projektets
forleb og resultater.

Den centrale malgruppe for bogen er ledere 1 private og offent-
lige virksomheder. Hensigten er, at bogen kan inspirere ledere,
HR-funktioner, ledelseskonsulenter, uddannelsesinstitutioner og
reflekterende praktikere 1 almindelighed — og munde ud i en mere
reflekteret handtering af ledelsesdilemmaer 1 virksomhederne.

Konsortiet bag projektet (CBS, SDU, AAU og NOCA) bestar
af: Signe Vikkelso, Henrik Holt Larsen, Mette Mogensen, Frans
Bévort, Rikke Kr. Nielsen, Thomas Duus Henriksen, Anne-Mette
Hjalager, Per Geisler Hansen, Jorgen Andersen og Danielle Bjerre
Lyndgaard (associeret, DI Dansk Industri).

God leselyst!

Henrik Holt Larsen Lilian Mogensen
Mads Lebech Signe Vikkelso
Adm. dir. Professor MSO

Industriens Fond Copenhagen Business School
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INTRODUKTION:
HVAD ER DILEMMALEDELSE
- 0G HVORDAN ARBEJDER
DU MED DET?

FA BEGREB OM BEGREBET
DILEMMALEDELSE

Denne bog udspringer af den tilsyneladende uudslukkelige torst efter at
blive klogere pa ledelse. Det er 1 dette lys, at vort projekt “Ledelses-GPS
til en ny tid: Ira komfortzone til konkurrencekraft” skal ses. Som péapeget
1 projektets to tidligere beger (Bévort m.fl., 2017, Nielsen, 2018), flyder
ledelse som vand gennem alt organisatorisk liv. Ledelse treenger ind 1 alle
kroge og kommer ud 1 alle hjorner, uanset om den er god eller darlig, steerk
eller svag, innovativ eller traditionel. Vi finder ledelse pa alle niveauer 1
enhver virksomhed og til alle tider. I gode tider med kornfed hajkonjunktur
er der brug for ledelse. Det er der ogsa — og maske iseer — 1 darlige tider med
okonomisk polarkulde og national depression. Men hver ting til sin tid.

Forstaeligt nok er der igennem tiden blevet forsket massivt 1 ledelse, faktisk
1 cirka 100 ar. Svarene og verktejerne er mange, men det er ogsa de ube-
svarede spergsmal og frustrationerne over at blive ramt af dérlig ledelse.
Det tankevaekkende 1 vores tid er, at de naesten desperate rab om at fa bedre
ledelse overalt kalder pa helt nye dagsordener i vores ledelsesforskning og
-praksis.

Indledningsafsnittet definerer forst de tre centrale begreber dilemma,
ledelsesdilemma og dilemmaledelse. Derefter presenterer vi en rakke
vaerktojer til, hvordan man generelt indkredser personligt vedkommende
ledelsesdilemmaer og arbejder med disse. Den efterfolgende del af bogen
er en prasentation af 31 konkrete verktojer til dilemmaledelse.

HVAD ER ET DILEMMA?

Det er en forholdsvis ny erkendelse, at dilemmaer er en central del af
ledelsesbegrebets DNA. Vi ser jo ellers dilemmaer overalt, hvor vi gar og
star — 1 arbejdslivet, privatlivet og samfundet — sa det burde ikke overraske
os. Der er ledelse knyttet til alle dilemmaer 1 disse sfeerer, fordi det 1 dilem-
mabegrebet ligger, at der er svaere valgsituationer, og det kalder pa ledelse.
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Helt generelt kan man sige, at et dilemma er kendetegnet ved folgende:

* Man star 1 en beslutningssituation, hvor der er en rakke alternative
handlemuligheder

* Alle disse er forbundet med bade fordele og ulemper

* Der er ikke noget oplagt (= bedste) valg, idet de forskellige alternativer
er lige gode eller lige darlige, og dermed er de indbyrdes konkurrerende

* Dilemma erikke det samme som problem, idet der til de fleste problemer
kan findes lgsninger. Et dilemma kan ikke som sadant lgses, men man
kan lere at handtere et dilemma

* Begreberne dilemma og paradoks ligger meget tet op ad hinanden,
men 1 et paradoks strider mulighederne mod hinanden. Vi vil her 1
bogen nedtone nuanceforskellen mellem de to begreber, fordi de har
valgmulighedernes kompleksitet til faelles.

Et tydeligt eksempel pa essensen i dilemma- eller paradoksbegrebet er
illustreret 1 nedenstaende interessante oversigt over digitaliseringens fem
paradokser. Vi bringer det noget fyldige citat af to grunde: Dels er det
tankevaekkende og velskrevet, og dels vender vi senere 1 bogen tilbage til
ledelse og digitalisering. Ophavsmanden til citatet, Seren Schultz Hansen,
indkredser disse fem paradokser:

35 Planlegningens paradoks beskriver de strategiske udfordringer med at
malstyre. Det er planlegningens paradoks, at det er vigtigt at have et
mal — som man ikke skal styre efter. Paradokset peger pa, at det ikke
bare bliver svarere at forudsige og forberede sig, men at det ogsa
giver mindre verdi at leegge strategl og planlegge proaktivt.

Produktets paradoks forklarer, hvorfor bestrabelsen efter gennemarbej-
det, hej kvalitet 1 feerdige og velforberedte losninger ikke er det rigtige
middel 1 jagten pa succes. Det er produktets paradoks: hvis produktet
er feerdigt — er det forkert. For selvom en hurtig reaktion og produk-
tion naturligvis ikke 1 sig selv er en garanti for succes — selv 1 netvaer-
kets eksponentielle, digitale dynamik — kan en langsom reaktion og en
langvarig produktionsudvikling omvendt naesten 1 sig selv risikere at
vere cn barriere.

Det er specialiseringens paradoks, at specialiserede kompetencer er vig-
tigere end nogensinde — vi ved bare ikke hvilke. Det prestigefyldte
World Economic Forum konkluderede for nyligt 1 en rapport, at det
danske uddannelsessystem er effektivt og godt til at fa unge uddannet.
Det giver dem bare ikke de relevante kompetencer til fremtidens
arbejdsmarked. Paradoksalt nok fordi de unge udstyres med for
snacvre, for fokuserede og for specialiserede kompetencer.

Det fjerde paradoks er loyalitetens paradoks, som udfordrer karriere-
planleegningen og de traditionelle metoder til at skabe motivation.
Det peger pa, at hvis man skal skabe loyalitet — skal man ikke forsege
at fastholde. Den paradoksale logik udspringer af, at det lange seje
trek og loftet om, at alt godt kommer til den, der venter, ikke er en
rationel strategi i den digitale verden. I en forandringslabil tilstand
hersker derimod den narverende risiko for, at alt godt forsvinder

for den, der venter, og derfor er instant gratification faktisk en
fornuftig strategi.

Det femte og sidste paradoks samler op pa de fire andre: Det er
Jornufiens paradoks, som ogsa er det rad, jeg ofte starter med at give til
alle, der ligesom jeg selv og de fleste andre famler sig frem 1 en digital
verden. Fornuftens paradoks haevder, at det verste du kan gere — er
at bruge din sunde fornuft. Ikke fordi der nedvendigvis er noget

galt med din fornuft, den er sikkert bade sund, sammenhzxngende og
logisk. Du anvender den bare 1 en verden, som pa lange strak styres
af’ en diametralt modsat, men lige sa sammenhengende dynamik

og logik. En verden i digital transformation.

Soren Schultz Hansen, konsulent, wwuw.djoef-dk/wwuw.cfl.dk, se ogsd

Hansen og Horsager (2018)

HVAD ER ET LEDELSESDILEMMA?

Ledelsesdilemmaer er rent logisk det konglomerat af dilemmaer, der
vedrorer ledelsesmassige udfordringer. Det indebzrer, at mange, mange
eksempler pa 1 evrigt vigtige samfundsmeassige eller personlig dilemmaer
ikke falder inden for begrebet ledelsesdilemma. Det galder fx nogle af
de dilemmaer, der har fyldt meget 1 samfundsdebatten 1 de seneste ar:
integrationspolitik, aktiv dedshjelp, omskering, beredygtighed, arveafgift,
sundhedsplatform, okologi, fredning og kystsikring. Alt sammen temaer,
der er sprengfyldt med dilemmaer, men de handler umiddelbart ikke om
ledelse, men politik, idelogi, religion osv. Nar der treffes beslutninger pa
disse omrader, vil det medfere handlinger, som kraver ledelse, s pa den
méade sniger ledelse sig ind ad bagderen.

11
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I det projekt, der ligger bag nerverende bog, arbejdes der med folgende ti
ledelsesdilemmaer. De er identificeret pa baggrund af en gennemsegning
af faglitteraturen — og her gengivet med projektets oprindelige ordlyd:

- Lederen er dod. Ledelse lenge leve. Ledelse er dynamiske organi-
satoriske processer, som gennemsyrer virksomheden og er dermed ikke
kun, hvad formelle, udnzvnte ledere gor, siger og mener. Ledere har ikke
monopol pa ledelse, men de spiller en hovedrolle i de ledelsesprocesser, der
finder sted

- Lede nedad, indadtil eller aben, uadvendt innovation. 1 stigende
grad handler ledelse om eksterne relationer (samskabelse med eksterne
interessenter, dben innovation, crowdsourcing mv.) og ikke kun om ledelse

nedad” 1 egen afdeling

- Talentfuld talentudvikling: Elite kontra bredde. 1 en videnvirk-
somhed er enhver form for unik spidskompetence, der er af strategisk
betydning for virksomhedens succes, lig med talent (fx ogsa specialister),
men hvordan identificeres og udvikles talenterne, uden at man skaber
selvopfyldende profetier og gor ovrige ansatte til et B-hold?

- Hojt engagement hos medarbejdere pa gennemrejse. lTop per-
formance kraever (foruden kompetence) hgjt engagement. Hvordan sikrer
ledere dette hos medarbejderne, nar vi samtidig har Europa-rekord 1 mobi-
litet, sa 1/3 af arbejdsstyrken skifter job hvert ar?

- Fra lonmodtager til fri agent. Arbejdsmarkedet er 1 opbrud, fleksi-
biliteten stiger, man bliver lost tilknyttet — og er ikke leengere ansat i — en
virksomhed, man arbejder for flere virksomheder pad samme tid osv. Det
stiller enorme ledelseskrav at lede sadanne “lose ressourcer”

- Nerverende ledelse pa distancen: Fysisk kontra virtuel ledelse.
Virtuel ledelse, hvor gjenkontakt erstattes med mail, Skype mv., breder sig
som en steppebrand. Hvordan leder man medarbejdere, man maske aldrig
ser?

- De digitalt indfodte kreever mening, men hvis mening? De nye
generationer gnsker meningsfuldhed, etik og social ansvarlighed. Det kan
vere en vanskelig ledelsesopgave at dreje dette fokus 1 retning af noget, der
ogsa er godt for virksomheden

- Lokal kontra global ledelse: Er dansk ledelse en truet dyreart?
Vi priser dansk ledelse (involvering, ansvar, autonomi, lav magtdistance
osv.), men kan den bruges/overleve 1 en global gkonomi med andre natio-
nale kulturer og mindset?

- Fra purpose, mening og passion til performance. Hvordan kan
ledere skabe — og skabe forstaelse for — et overordnet purpose pa en sadan
made, at det udmenter sig i passion og engagement — og ultimativt forer til
oget performance? Kan det gores til en KPI (Key Performance Indicator)?

- Leadership kontra management: En vanskelig cocktail. Beto-
ningen flyttes 1 disse ar fra management (styring, koordinering og kontrol)
til leadership (det personlige lederskab), fordi det er bedre at gore de rigtige
ting, fremfor at gore tingene rigtigt.

Bogens 31 varktejer henter 1 hoj grad inspiration fra disse ti ledelsesdilem-
maer, men der er ikke et 1:1-forhold mellem ledelsesdilemmaerne og de 31
vaerktojer.

HVAD ER DILEMMALEDELSE?

Kendetegnende for dilemmaledelse er, at selve kernen eller omdrejnings-
punktet for dilemmaet handler om ledelse, dvs. mellemmenneskelige
indflydelsesprocesser, aktivering af menneskers ressourcer og engagement,
styring, koordinering, kvalitetssikring, konfliktlesning mv. Nogle af disse
dilemmaer har klart organisatorisk prag (centralisering kontra decentra-
lisering, drift kontra udvikling, specialisering kontra bredde, pris kontra
kvalitet, fast mover kontra fast follower osv.). Andre vedrorer 1 hojere grad
enkeltpersoner eller kategorier af ansatte (talentudvikling for alle kontra en
clite, stor kontra lille lonspredning, trivsel kontra effektivitet, team- kontra
individuel prastation osv.). Som Liischer (2012) udmerket udtrykker det:

99 Selve udvidelsen af organisationens problematikker til at finde
forstaelser, der rummer dilemmaerne, alle de enten-eller- eller
bade-og-problematikker, svere ledelsesmassige valg — og bevare
ledelsesmassig handlekraft uden at reducere disse, er en rigelig stor
mundfuld allerede.

13
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Og hun fastslar, at:

95 ...derilesninger af organisatoriske problemstillinger forst og frem-
mest er en udfordring 1 at lykkes med at rumme det modszatnings-
tyldte, ambivalente og uafgerbare og stadig bevare ledelsesmaessig
handlekraft
(Liischer, 2012, 5. 10)

Man skal ikke velge mellem de to yderpunkter i et dilemma eller paradoks,
dvs. enten fornyelse eller stabilitet/kontinuitet, kort- eller langsigtet ledelse,
top-down eller bottom-up ledelse osv. Man skal heller ikke finde en ma-
gisk, universel recept pa blandingsforholdet mellem yderpunkterne, fx 40
pct. management og 60 pct. leadership. Blandingsforholdet er dynamisk,
situationsbestemt og vil variere med den konkrete tids- og livsfase, som
virksomheden befinder sig 1.

Atudeve dilemmaledelse er udfordrende, men ogsa speendende for lederen;
det er personligt belastende, men ogsa givende; det styrker selvtillid, stolthed
og passion, men cfterlader ogsé en gnavende orm pga. de mange fravalg,
usikkerheden og tvivlen, som bygger rede 1 lederens sind. Dilemmaledelse
kraever, at man skal veelge sine landvindinger, sejre, ulemper, bivirkninger
og nederlag med omhu. Ledere skal leve med dilemmaer, de lever af dem, de
lever maske for dem, de skal overleve pa trods af dem, men ledere kan ogsa
miste livslysten og maske endda selve (arbejds)livet, hvis dilemmaer vokser
dem over hovedet.

Det er i samspillet mellem med- og modvind, at verktejerne og deres
dilemmaforstaelse kan raffineres og oversattes til praktisk brug.

HJZELPEVARKTOJER:

HVORDAN ARBEJDER DU (GENERELT)
MED DILEMMALEDELSE?

I dette hovedafsnit praesenteres et antal hjelpeverktojer, der kan bruges 1
arbejdet med dilemmaledelse. De hjelper dig til at fa indsnevret de(t) le-
delsesdilemmaf(er), du vil arbejde med, og hvordan du kan indsamle og dele
viden med andre pa din ledelsesrejse. Vaerktojerne prasenteres ét ad gangen.

Den bagvedliggende tanke er, at du — hele tiden og altid — skal udeve dilem-
maledelse, dvs. handtere situationer, der har karakter af dilemmaer. Dette
forhindrer dig dog ikke 1 jeevnligt at stoppe op og sige: ”"Nu vil jeg udvelge
¢t ledelsesdilemma, som jeg gerne vil gore noget ved.” Pa den made far det
karakter af et projekt for dig. Det er derfor, at vi har identificeret 31 verkto-
jer og med et glimt 1 gjet siger, at der er ét veerktoj til hver dag 1 maneden. At
du trakker én udfordring ud og ”ger den til et projekt”, betyder dog ikke,
at du slipper for at handtere alle de ovrige dilemmaer, som folger dig i din
ledelsesmessige hverdag.

HVORDAN FAR DU OVERBLIK OVER - 0G BESKRIVER

- ET LEDELSESDILEMMA?

Et meget vigtigt udgangspunkt er at fa indkredset det konkrete ledelsesdi-
lemma og fa dets “varedeklaration” formuleret. Her er det en faldgrube
at sige: ~Jeg vil gerne kigge pa talentudvikling...”, for sd er man allerede
sprunget til svaret eller lgsningen. Albert Einstein har angiveligt sagt:
”Hyvis jeg havde en time til at @ndre pa verden, ville jeg bruge de forste 55
minutter til at stille de rigtige sporgsmal”. P4 samme made skal du ”skynde
dig langsomt”, nar du skal indkredse dit ledelsesdilemma. Dval ved, hvad
dilemmaet er, for du springer til svaret eller losningen.

Du kan komme 1 gang ved at beskrive dit dilemma 1 en s@tning, der skal
starte med: "Mit dilemma er ...”, eller ”Det er paradoksalt for mig...”. Man
kan kun fuldfere den setning ved at snige spendingen, modsatningen og
de alternative handlemuligheder ind 1 formuleringen.
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Her er tre eksempler:

99 Deter et dilemma for mig, at jeg bruger 80 pct. af min tid pa de 20
pct. af medarbejdere, som der er problemer med, og dermed svigter
de ovrige. Det er ikke fair.

9 Deter et dilemma for mig, at jo mere jeg satser pa at udvikle talent 1
min afdeling, jo sterre er risikoen for, at de bliver stjalet af andre
afdelinger.

Endnu et eksempel:

99 Jegerleder af en videntung afdeling, og det er et dilemma for mig,
at jeg gerne vil tiltreekke de dygtigste specialister, men jo mere dette
lykkes, jo svarere er det for mig at gore dem til ”organizational
citizens” og fa dem til at arbejde sammen med andre faggrupper,
fordi de er sa forankret 1 deres fagprofessionelle identitet og lader

denne styre, ogsa 1 de situationer, hvor det ikke er til gavn for
virksomheden.

Med dette 1 baghovedet kan du nu beskrive dit projekt vha. folgende skema,

der sammenfatter alle de vigtige aspekter, faser og kriterier for et godt
ledelsesdilemma.

BESKRIVEI.SE AF DIT LEDELSESDILEMMA
Projektets titel (fuldfor saetningen): ”Det er et dilemma for mig, at .
*  Hoorfor er det et dilemma?
* Pa hvilken made handler dette dilemma om /ledelse?
* P4 hvilken made er dilemmaet af stor vigtighed for din virksomhed?

* Hvorfor er det spandende og relevant for dig personligt at arbejde med
dette dilemma?

* Hvor stor er sandsynligheden for, at “magthaverne” (= dominerende
koalitioner), fx topledelsen, overhovedet er interesseret 1 forslag og
losninger pa dette dilemma?

* Hvad er det onskede, fremtidige mal, du straber efter; hvor du er blevet
bedre til at mestre/handtere dilemmaet?

* Hvad er din konkrete handlingsplan for at nd hen til den beskrevne
onskesituation — hvilke skridt vil du tage?

* I hvilken udstrakning er der tale om action (dvs. handlinger,
eksperimenter, innovation osv.)?

* I hvilken udstreekning er der tale om refleksion (dvs. fordybelse, efter-
teenksomhed, impulser fra andre mennesker eller skriftligt materiale)?

» Huvilke fremmende faktorer er der pa din rejse?
* Hvilke hemmende faktorer er der?

* I hvilken udstrakning og pa hvilken méade bringer disse aktiviteter dig
ud af komfortzonen?

Besvarelsen af disse spergsmal kan du lebende opdatere og justere som
folge af bevaegelsen mod malet, inkl. justering af kursen, fordi du sigter
imod bevagelige mal! God rejse!

HVORDAN BIDRAGER DU TIL ORGANISATIONSUDVIKLING
GENNEM DILEMMALEDELSE?

Som leder har du ikke blot til opgave at optimere din egen og din enheds
performance. Du er en strategisk vigtig medspiller 1 hele organisationens
udvikling. Du kan bidrage til at skabe forbedringer i naermiljeet ved at
definere et afgrenset organisationsudviklingsprojekt, hvor du identificerer
seerlige udfordringer og ledelsesdilemmaer. Via et sadant projekt bliver du
organisatorisk forandringsagent, hvor malet er at pavirke organisationen og
fa forstaet og handteret ledelsesdilemmaer. Derfor har dit projekt til formal
ikke blot at skabe forbedringer i nermiljoet. Du er en organisatorisk foran-
dringsagent, og et af malene med dit projekt er at pavirke organisationen.

Hvad kendetegner pa den baggrund ledere, der er serlig gode til at sta
1 spidsen for og gennemfore organisatoriske @ndringsprocesser? Et norsk
forskningsprojekt (@yum m.fl,, 2006) har afdekket, at disse ledere iser
prioriterer og er gode til at spille folgende fem roller:

* Informationsproducent og -formidler
* Energibygger

* Kaosbuffer

* TFornemmelse for god timing

* Menneskeorienteret

17



18

De fem roller er uddybet nedenfor. Kig pa din egen ledelsespraksis og
vurdér, 1 hvilken udstrekning du kunne/burde spille disse roller pa en
anden eller bedre méde. Det sker ved at udfylde de tre midterste kolonner
nedenfor. Hvis du mener, at du faktisk burde gore en indsats mht. ét eller
flere af disse omrader, sa skriv 1 kolonnen til hgjre, fivad der er behov for at
gore (anderledes/mere/mindre).

Lederrolle I hvilken udstrakning ber Hvad kan og vil du
du zndre/forbedre din konkret gore?
ledelsespraksis pa dette
omrade?

I Inogen | Ihegj
mindre | grad grad
grad

Informationsproducent og
-formidler

Information bruges aktivt til at
etablere feelles viden om og billeder
af, hvorfor og hvordan omstillings-
processer skal gennemfores

Involvering af de ansatte i at tolke
information

Teste, hvordan de forstar og oplever
dét, der bliver formidlet

Lytte lige sa meget som at snakke

Erkendelse af, at kommunikation
bidrager til at skabe mening og
tryghed i en situation, der er
praeget af usikkerhed.

Energibygger

Motivering af medarbejderne til
at ville deltage 1 udformningen af
deres nye, fremtidige arbejdsplads

Medarbejderne gives ansvar og
udfordringer i omstillingsprocessen

Faglig kompetenceforogelse

Indgyde tillid hos medarbejderne og
give dem mulighed for at blive set

Skabe tryghed i kraft af lederens
faglige kunnen og erfaring

Damper stoj

Varetager den daglige drift 1
omstillingsprocessen

Varetager enhedens interesser og
taler dens sag over for ¢jere og
overordnet ledelse

Lederrolle I hvilken udstrakning ber Hvad kan og vil du

du zndre/forbedre din konkret gore?
ledelsespraksis pa dette
omrade?
I Inogen | Ihgj
mindre | grad grad
grad

Kaosbuffer

Fornemmelse for god timing
(tidssmart)

God til at finde tid — bade til sig
selv og andre — inden for knappe
tidsfrister

Arbejder hurtigt, men prioriterer

God balance mellem @ndringspro-
cessen og de daglige driftsopgaver

Har hej arbejdskapacitet og bliver
ikke stresset

Trives med den energi, som
omstilling giver og kraever

Menneskeorienteret

Har som grundperspektiv, at
endringsprocesser handler om
mennesker

Vise, at man ser den enkelte
medarbejder

Aktiv involvering af medarbejderne
— hele tiden

Sikre medarbejdernes indflydelse
pa, hvordan @ndringer skal vaere
og gennemfores

Kilde:Oyum m.fl., 2006
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MELLEMLEDERENS DILEMMA - AT VARE AMBASSADOR FOR
NOGET, DU IKKE SELV HAR SKABT ...

Det er sveert og ubehageligt at blive bedt om som mellemleder at vere am-
bassador for budskaber (vision, mal, strategi, systemer osv.), som kommer
ovenfra, og som man ikke har veret involveret 1, men alligevel forventes at
bakke op, forsvare — og viderebringe/implementere. Det er imidlertid en
rolle, man ikke kan slippe for. Nogle vil endda sige, at det er mellemlederens
vigtigste rolle at vaere “elevator”, og hvis man ikke kan eller ensker det, skal
man finde et job, hvor det ikke er en af arbejdsopgaverne!

Her er nogle af de sporgsmél, du med fordel kan stille dig selv:

* Hvad er det, du forventes at vaere ambassader for og bringe videre til
medarbejderne? Er det systemer, verdier, strategier, metoder eller
hvad? Naevn de vigtigste ting

* Hvad er arsagen til, at du maske mangler tilstreekkelig viden/
information?

* Er der faktisk nogle eksisterende, uudnyttede muligheder for at fa denne
viden, som du allerede /er og nu kunne bruge uden stort besveer (fx
information pa intranettet, sporge din chef eller kolleger osv.)?

* TFor at skaere ind til benet: Hvad tilbagestar der af viden/informa-
tion, som du tkke har, og som du tkke ”bare” kan fa besvaret ved at
traekke noget ned fra hylderne? (Besvar udtemmende, uanset om det
er to eller ti omrader, for dette er det vigtigste spergsmal af’ dem alle)

* Det naturlige sted at starte er din direkte overordnede: Hvad vil du
sporge om, hvordan og hvornar vil du sperge, og hvad er konsekven-
serne ved at gore det?

* Tjek med dine sidestillede kolleger, (som jo ogsa har en lederstilling):
Hvordan oplever de situationen, har de samme behov som dig, har
de viden, som du ikke har, har de andre losningsforslag end dig osv.?

* Kan du lave et felles fremstod med dine kolleger? Hvordan og
hvornar?

* Huvis det ikke daekker dit behov at sperge din leder og dine kolleger,
hvilke muligheder har du sa, hvordan vil du udnytte disse mulig-
heder, og hvilke konsekvenser har det, hvis du gor det — eller ke gor det?

* Hvordan er muligheden for — og konsekvenserne af —at ga et niveau
op og sporge din leders leder?

*  Er du sikker pa, at du har udnytte alle muligheder for selv at vere
aktiv 1 lesningen af dilemmaet, frem for at ”skyde skylden pa
andre” og/eller vente pa, at de tager nogle initiativer?

* Hyvis ovenstaende initiativer ke forer til en bedre situation, hvilke
konsekvenser vil du sa drage heraf?

To be sure of hitting the target, shoot first and,

whatever you hit, call it the target
Ashleigh Brillant

AT SKABE KLARHED VED AT MODES MED TOPLEDELSEN

I forlengelse af det foregaende varktej kan det vare en god idé at fa
topledelsen til at tydeliggore, hvad den forventer af én som mellemleder,
og hvad den har af forslag mht., hvordan dette kan geres. Her er nogle
hjelpesporgsmal, der kan bruge ved forberedelse af et sadant mede med
topledelsen:

*  Hvad er — med hinden pa hjertet — det egentlige motiv for medet
med topledelsen?

* I hvilken udstrakning vil det vere taktisk og psykologisk hensigts-
massigt, hvis formalet beskrives pa en 4dt anden made udadtil?

Hvordan?

*  Hvaderdegode, overbevisende argumenter for, at medet skal holdes
— og dine mal opfyldes? Altsa: Hvad er de bedste selling points?

*  Hyvilke steerke argumenter kan du forvente mod din beskrivelse af
baggrund og formal for medet?

*  Hvordan vil du imedega disse betenkeligheder?

*  Erder noget mht. de praktiske og fysiske rammer, du skal vaere
opmarksom pa: tid, sted, baggrundsmateriale, deltagerkreds osv.?
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*  Hvordan og af hvem skal der tages noter og evt. laves referat?
Hvem skal se og godkende det?

*  Hvordan skal medets forlob og resultater formidles til hvem efter
modet?

35 Tilfredse medarbejdere giver mere profit
Hvis topchefen gar pa arbejde hver dag og ligner en glubsk bundlinje,
sa er det kortsigtet. Det holder ikke leenge. Det gor, at han ikke kan
holde pa sine dygtige medarbejdere. Og derfor heller ikke sine
kunder.
Martin Norholm Baltser, dur, Middelfart Sparekasse. Magisterbladet,
nr 6, junt 2017

AT BLIVE KLOGERE VED AT SPORGE DIT NETVARK

Man behover ikke opfinde alle dybe tallerkner selv. Det kan vaere utrolig
gavnligt og inspirerende at diskutere med og soge rad fra personer, der har
erfaringer fra omrader, der minder om ens eget arbejdsfelt. Det er imid-
lertid en udpraget misforstaelse, at i sa fald skal man tale med personer,
hvis job minder meget om ens eget — og ideelt arbejder 1 samme virksomhed.
Tvartimod er det ofte personer, der har erfaringer fra et lidt/noget andet

felt, der kan se med friske gjne pa ens arbejdssituation og give de bedste
rad.

Et menneskes undren kan godt eges, jo lengere man er fra personen. Faktisk
har undersogelser vist, at ndr man bruger samskabelse (crowdsourcing) til
at fremme innovation og derfor sender spergsmal og problemstillinger ud
til en diffus mélgruppe via sociale medier, ja, s& kommer de bedste lasnings-
forslag faktisk fra dem, der netop ke er tatoveret 1 hjernen med den samme
faglighed, men er frigjort fra denne, om end de befinder sig i et beslegtet
fagfelt. Det svarer til drengen 1 H.C. Andersens eventyr ”"Kejserens nye
klzeder”, der spontant udbryder: ”Jamen, han har jo slet ikke noget toj pa!”.
Det kunne de andre ikke se ...

Derfor: Tenk fordomsfrit, nar du skal identificere de mennesker 1 dit
netvaerk, som kan bista med gode forslag til lesning af” dine akutelle udfor-
dringer.

Nedenfor er vist en rakke sporgsmal, som du med fordel kan tenke igen-
nem, nar du vil hente inspiration fra dit netverk:

. Hvad er det for problemer, udfordringer, dilemmaer osv., som du vil

hente inspiration til lesning af ved kontakt til dit netverk? Fuldfer

gerne setningen: “Mit problem/dilemmacer ......... , 0g det er det
af felgende grunde.....”
. Ideelt set ville mit netveerk kunne bidrage med...... (skriv s& konkret

som muligt)

. Lav en liste over de personer 1 dit netverk, som 1 teorien kunne

bidrage med godt input, hvis du diskuterede dine udfordringer med
dem. Var sa rummelig som mulig, fremfor straks at frasortere
“perifere” mennesker. Tenk pa bl.a. folgende kategorier:

Kolleger i din egen virksomhed, selv om de har et andet arbejds-
omrade

”Storfamilien”, inkl. onkler, tanter, feetre, kusiner osv.

Venner og bekendte — ogsa selv om de tilsyneladende er ”langt ude”
Naboer

Hvis du har bern: foreldre til born i samme skole, institution mv.
Personer, du kender via foreningsarbejde og andre fritidsinteresser
Mennesker, du tilfeeldigt meder til middage, receptioner, tog/fly mv.,
som du tilfeldigt kommer til at tale om dine udfordringer med, og
hvor det ender med, at I udveksler kontaktinformation

. Yor at give et par eksempler: Hvis du er mellemleder i en

handvearksvirksomhed og har udfordringer med at viderebringe
visioner, strategier og systemer fra topledelsen, som du ikke har
haft indflydelse pa og viden om, sa kan det faktisk veere meget
inspirerende at tale med (1) en person fra sygehusvasenet, som er
blevet udsat for Sundhedsplatformen og skal venne sig til at sige
“Patienten forst”, (2) en officer, hvis arbejdsplads flytter fra Hovelte
til Afghanistan og er i reel livsfare, (3) en fengselsbetjent, som

pa skift forventes at veere “fangevogter” og terapeut/paedagog,

(4) en bankradgiver, der presses til at lave en masse opsegende salg,
(5) en industriarbejder, der skal vare I'T-operator eller (6) en
regnskabsmedarbejder, hvis job delvis kan erstattes af en robot

. Hvilke gode ideer, refleksioner, forslag og kritik fremkommer disse

personer med? Lad vaere med 1 situationen at “forsvare dig” ved
at sige: Det har vi prevet, det vil ikke fungere hos os, det vil XX
eller YY aldrig ga med til
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6. Brug den sakaldte STAR-metode til at fa "dem ud af busken” og
konkretisere deres synspunkter, hvis de vil dele deres erfaringer.
Sporg:

* Hvad var situationen (S for situation)?

* Hvad var din precise rolle i forbindelse hermed, hvilken konkret
opgave havde du (T for task)?

* Hvad gav denne situation anledning til af konkrete handlinger
(A for action)?

* Hvad kom der ud af dette — pa godt og ondt (R for result)?

7. Diskutér med den pagzldende, hvordan disse erfaringer kan
inspirere dig — eller netop ikke overfores pa din situation, og hvis
dette er tilfeeldet: hvorfor ikke?

99 LeeseLounge for erhvervsledere
25 ledere mades fire gange over et ar, og hver gang har medlem-
merne af netverket leest en noje udvalgt ny fagbog. Det kan vare om
ledelse, strategi, markedsfering, kommunikation og andet. Som med-
lem af netvarket bliver man pé den vis ikke bare en del af et
professionelt faciliteret netvaerk, men laeser ogsa — og bliver udfordret
af — nye fagboger. Man meder dertil nogle af de spaendende forfat-
tere og meningsdannere.

Frederiksborg Amts Avis, 15.5.2018

De eneste mennesker, der kan leere
ledere noget, er andre ledere
Reginald W Revans

Man skal ikke leegge sa meget meerke til,
hvad man spiser, som med hvem man spiser
Jean-Paul Sartre

AT BLIVE KLOGERE VED AT LASE

Travlheden 1 dagligdagen kan godt fa en leder til at glemme, at man kan
hente meget inspiration fra beger og artikler om ledelse. Man kan ikke se
skoven for bare traeer og overser derfor nogle genveje ved at finde litteratur,
der preacis handler om den situation, man befinder sig 1, beskriver de sam-
me udfordringer, hjelper én til at skeerpe problemstillingen og ikke mindst

prasenterer — nogle gange pa et solvfad — gode, anvendelige, afprovede
lgsninger. Hvorfor skal man lobe sig de samme staver 1 livet og the hard way
gore sig de samme erfaringer som folk, der har vaeret der for og stiller super
relevant viden til radighed for én?

Her er forskellige forslag til, hvordan man forholdsvis let kan indsamle
viden om andres erfaringer, herunder undersegelser og rapporter.

* Helt jordstrygende kan du bladre om til litteraturlisten sidst i bogen.
Her vil du kunne konstatere, at ca. 15 beger om vigtige aspekter
af dilemmaledelse er blevet udgivet inden for de seneste par ar
— alene pa dansk!

* Google kender og bruger alle jo, men ver meget precis mht. valg af
sogeord og stil dig ikke tilfreds med de forste 5-10 hits, der ofte er

annoncefinansierede

*  Wikipedia.dk er god, hvis det er fagudtryk/begreber som fx ledelse,
innovation, kompetence, engagement osv.

* Man kan fa god hjlp af en bibliotekar pa et folkebibliotek, iseer
hvis det er stort bibliotek med faguddannet personale. I princippet
kan et bibliotek skaffe alt — og gor det ofte gerne — og det koster ikke
noget

*  Man kan ogsa soge selv i www.bibliotek.dk

* Hvis man (fx via sin arbejdsplads) har adgang til www.infomedia.dk,
kan man her soge 1 samtlige danske aviser og tidsskrifter

*  Universitetshibliotekerne er (ofte) offentligt tilgaengelige fagbiblio-
teker, hvor man kan fa ldnerkort og hjelp til at sege. Ligesom
folkebiblioteker kan universitetsbiblioteker let skaffe stort set alle
bager og artikler — hurtigt og gratis

* Mange hjemmesider rummer databaser med artikler, rapporter,
kronikker osv. Det gaelder iseer Lederweb (www.lederweb.dk), der har
flere tusinde artikler, rapporter, verktojer og cases vedr. ledelse.
Lederweb er en uvurderlig kilde for dig, materialet er gratis, let-
tilgeengeligt og overskueligt. Det samme galder Viden pa Tvaers
(tidligere Personaleweb), www.vpt.dk, om end det ikke handler s&
specifikt om ledelse.
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Jeg er sa klog, at jeg undertiden ikke forstar
ét ord af, hvad jeg selv siger
Oscar Whlde

De to bedste evner hos en forfatter er at kunne
gore nye ting kendte og kendte ting nye
Samuel Jfohnson

AT VURDERE DIT ENGAGEMENT I DILEMMALEDELSE

Det er forstéeligt, hvis du engang imellem kan fole dig lidt modles, nar du
arbejder med dine ledelsesdilemmaer og dit organisationsudviklingspro-
jekt. For at du ikke skal ga sukkerkold, er nedenfor nogle spergsmal, der
kan bringe kroppen op i omdrejninger, sa dit engagement over for projektet
oges:

* Hvad er det, jeg rent faktisk vil gore? Beskriv de mal, du gerne vil
opna

* Hvorfor vil jeg gore dette — og hvor vigtigt er det? (Ver arlig 1 din
beskrivelse af motiverne — ogsa hvis de maske er lidt grumsede eller
egoistiske)

* Huvilke positive konsekvenser har mit projekt for virksomheden?

* Huvilke positive konsekvenser har mit projekt for mig selv, fagligt og
personligt

» Huvilke positive konsekvenser har mit projekt for ...... (andre
interessenter, definér dem selv).....?

* Handen pa hjertet: Har det egentlig negative konsekvenser, hvis jeg
ikke kommer 1 hus med mit projekt? Hvor alvorlige er disse 1 givet

fald?

* P4 hvilke mader og 1 hvilket omfang vil projektet teere pa mine
ressourcer (tid, energi, engagement, trivsel mv.)?

* Erjeg parat til at betale denne pris? Hvis ja, hvorfor?

* Hvad kan jeg gore for at bevare engagementet i processen og ikke
lade mig kere fast, fordi jeg bliver drenet for ressourcer og energi?

Hjzlpeverktojerne 1 dette afsnit hjelper dig til at indkredse vigtige ledelses-
dilemmaer, spidsformulere dem og sege viden og erfaringsudveksling ved
tx at medes med topledelsen, bruge dit netvaerk, lase relevant faglitteratur
mv. Der er lagt vaegt pa at se dilemmaledelse som bdde en personlig ledelses-
disciplin og en metode til organisations- og strategiudvikling. Effekten af
denne praktikerguide er derfor bade individuel leering/ledelsesudvikling og
organisatorisk leering. I bogens bilag 1 er anfort en raekke karakteristika ved
en lerende organisation.

99 Ogsa Bibelen havde gje for dilemmaer og dualiteter
Alting har en tid: For alt, hvad der sker under himlen, er der et tidspunkt

En tid til at fedes, en tid til at de.

En td til at plante, en tid til at rydde.

En tid til at sl 1hjel, en tid til at helbrede.

En tid til at rive ned, en tid til at bygge op.

En td til at graede, en tid til at le.

En tid til at holde klage, en tid til at danse.

En tid til at sprede sten, en tid til at samle sten.
En td til at omfavne, en tid til ikke at omfavne.
En td til at opsege, en tid til at miste.

En tid til at gemme hen, en tid til at kaste bort.
En td til at rive itu, en tid til at sy sammen.
En tid til at tie, en tid til at tale.

En tid til at elske, en tid til at hade.

En tid til krig, en tid til fred.

Det Gamle ‘Testamente, Predikerens bog, kap. 3

Med et positivt tankescet kan man se det usynlige,
Jole det immaterielle og opna det umulige
Wainston Churchill
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DILEMMALEDELSE
-NYEVEJETEN NYTID MED
EN NY DAGSORDEN

VARKT@J NR. 1

DANSK LEDELSE
- "DANISH DESIGN" | SUR-5@D SOVS

Den nationale kultur setter sit fingeraftryk pé ledelsespraksis. Derfor preeges
dansk ledelse af’ den danske nationalkultur. Som folge af de taette historiske
band mellem de nordiske lande kan man bade finde feellestrak pa tvars af
landegranser (kaldt: nordisk ledelse) og forskelle mellem de enkelte landes
ledelsespraksis (kaldt: ledelse 1 Norden). Dansk ledelse har en rakke styrker,
men trakker ogsa — 1 sit kelvand — en rakke dilemmaer og udfordringer
med sig.

DILEMMAET FOLDES UD

Det er et mantra 1 ledelseslitteraturen, at ledelse skal veere situationsspecifik,
dvs. tilpasset de konkrete omgivelsesvilkar 1 den givne situation. En kon-
sekvens af dette er dermed, at nationalkulturen ever indflydelse pa bade
Jaktisk ledelsespraksis, og hvad der 1 den givne nationalkultur anses som
hensigismessig praksis. P4 den baggrund er det interessant at kigge pa, hvad
der kendetegner dansk ledelse.

Karakteristika ved dansk ledelse er 1 undersegelser beskrevet som:

99 ¢ Inddragelse, medvirken og medindflydelse
* Ansvar uddelegeres og modtages
* Ledelse opstar 1 relationen — er ikke noget 1 sig selv
* Ligevardighed
* Dialog, procesbevidsthed og kommunikation
* Demokrati, flade hierarkier og lille magtdistance
+ Abenhed, @rlighed og retferdighed
¢ Feminin, snarere end maskulin lederstil.

Larsen og Bruun de Neergaard (2007)

I mange henseender er dette en hensigtsmessig ledelsesform pa vore bred-
degrader, og det er sd dét, tilrejsende medarbejdere fra udlandet ma lere
at tilpasse sig (Weiss, 2017). Vikan endda med national selvbevidsthed sige,
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at den danske ledelsesstil har meget til feelles med de generelle anbefalinger,
der kendetegner nyere, international ledelseslitteratur. Vi har angiveligt
fundet de vises sten, men “trylledrikken” har lidt bismag, fordi den rummer
en rakke dilemmaer.

Inddragelse og involvering tager tid — og hvor reel er den?
Al erfaring tyder pa, at nar mennesker involveres, oges deres engagement
og ejerskab. Derfor fremmer dansk ledelse medarbejdernes forstaelse
for konteksten, lyst til og mulighed for at pavirke beslutninger — og en
oplevet forpligtelse til at fore dem ud i livet. En sadan involveringsproces
tager dog tid, og man ved fra Sverige, som 1 endnu hgjere grad er praeget
af en konsensuspraget ledelsespraksis, at det kan tage meget lang tid at
treeffe beslutninger. Det positive er, at sandsynligheden for en fuldbyrdet
implementering af beslutninger eges, men risikoen er, at situationen i mel-
lemtiden har @ndret sig sa meget, at beslutningen er uaktuel eller direkte
uhensigtsmassig. Timing er afgeorende, og det galder om at skynde sig
langsomt — og sikre sig, at man ikke taber bagvognen, dvs. medarbejderne.
Der skal vaere en inkluderende organisationskultur, jf.:

9 Ietsamfund, hvor vores vigtigste rastoffer er viden, innovation og
udvikling, er det teet pa at vaere selvindlysende, at man ber arbejde
for at skabe en organisationskultur, der fremmer laeringsorienteret
samarbejde, frem for at anvende styringsrationaler, der direkte
modarbejder dette.

Malene Friis Andersen, psykolog, NFA, Ledelse 1 Dag 2017-18

Ikke alle har dog en positiv holdning til konsensusledelse. Her er fx et let
kritisk syn pa konsensus fra en dansk leder:

9 Konsensus er et ord, jeg ikke bryder mig specielt om. Jeg siger ikke, at
det skal vere topstyret, men alle kan ikke bestemme alt, for sa bliver
det simpelthen for ineffektivt, og det kan vores kunder ikke vere tjent
med.

Peter Hermann, CEQ, ‘Topdanmark, djofbladet, 16.7.2018

Ansvar uddelegeres, men er nogen til at gribe bolden?

Det har stort potentiale, nar ledere ensker og formar at overdrage ansvar
til medarbejderne. Disse har nemlig ofte vardifuldt input til ikke blot det
konkrete job, men ogsa de organisatoriske og ledelsesmassige rammer.
Ledelsesmassig “magt” bliver ikke nedvendigvis mindre, fordi den deles

med andre, svarende til det norske ordsprog om, at ens eget stearinlys ikke
gar ud, fordi man tender et lys for andre. Et radikalt eksempel herpa er
sakaldt hoppebold-strategiudvikling, hvor strategien udkrystalliseres som
resultat af en synkroniseret top-down og bottom-up proces. Det far store
konsekvenser for den méade, magt og indflydelse anvendes pa:

99 Ledelse i fremtidens organisationer vil ikke veere preget af fravaeret af
magt — den opstar og forhandles i alle relationer; pa arbejdspladsen,
i familien og i parforholdet. I stedet vil magten blot veere mere
“flydende” og oftest forhandles i spendet mellem medarbejdernes
erfaringer, best pratice og solide fagligheder. Ikke som i det tradi-
tionelle hierarki mellem den formelle leder og medarbejder.
Martin Nielsen, chefkonsulent, COK, Tekmik & Miljo, jan. 2018

Det er imidlertid ikke altid, at medarbejderne ensker denne involvering, for
med den folger et medansvar, som 1 hvert fald ud fra et traditionelt arbejds-
giver-/arbejdstager mindset kan opleves som uensket. Som arbejdstager
siger man fra over for at “blive fedtet ind 1 ledelse”. Denne holdning er dog
pa retur og ses sjaeldent hos fagprofessionelle medarbejdere, som har en
appetit pa at pavirke de ledelsesmassige rammer for deres arbejde.

Ledelse ses som en relation og proces, men det kan skabe
usikkerhed og uigennemsigtighed

Et unikt trek ved dansk ledelse er, at ledelse ses som pavirknings- og ind-
flydelsesprocesser, der godt kan, men ikke nedvendigvis behover at involvere
ledere. I modsatning hertil rummer fx amerikansk ledelsesteenkning det
dogme, at ledelse er den adferd, stil og personprofil, som kendetegner
oremarkede, udpegede ledere. Sagt firkantet: Hvis ikke der er en leder til
stede, udeves der ikke ledelse.

Det giver meget storre fleksibilitet og manevreringsevne 1 ledelsessituationer,
hvis ikke-ledere (dvs. medarbejdere) er parate til og i stand til at gribe bolden,
nar der kaldes pa ledelse, men det kan potentielt ogsa skabe usikkerhed, for
hvem gor nu hvad? Det sas fx i det davaerende Patentdirektorat, der igennem
syv ar havde bygget organisationen op omkring selvstyrende sektioner. De
fungerede hver for sig meget godt, men nar der skulle arbejdes pa tvaers
af sektioner, opstod der usikkerhed. Det forte til, at man efter de syv ar
med bledende hjerte afskaffede de selvstyrende sektioner, udvalgte en chef
for hver af dem og pa mange andre mader styrkede traditionel hierarkisk
ledelse. Et nedvendigt og velgennemtankt tilbageskridt, kunne det kaldes.
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Ligeverdighed

Pa sin vis er det noget af en tilsnigelse at tale om ligeverdighed imellem en
leder og dennes medarbejdere — al den stund at ledelsen (arbejdsgiveren)
siden september 1899 har haft retten til at lede og fordele arbejdet samt
anvende arbejdskraften efter sit skon og behov. Denne institutionalisering
af ledelsesretten kan man ikke ophave, men 1 en moderne, videnintensiv
virksomhed kommer ligevaerdigheden alligevel til udtryk 1 den gensidige
athengighed, der er mellem arbejdsgiver og arbejdstager. Som den ame-
rikanske ledelsesekspert Peter Drucker har udtrykt det: ”En videnvirksom-
hed er mere afthengig af medarbejderne, end disse er af virksomheden™.
Medarbejderne kan stemme med fodderne og forlade virksomheden, hvil-
ket — hvis der er tale om neglemedarbejdere — vil svaekke virksomhedens
konkurrencekraft og overlevelse.

Den indsigtsfulde leder forstar og formar derfor at give plads, lytte, lade
sig pavirke og inddrage medarbejderne 1 ledelsesmassige dispositioner. En
MUS-samtale er en god illustration heraf (jf. vaerktej nr. 20), idet den gode
samtale netop er en ligeveerdig dialog mellem to parter, der er hinandens
forudsaetning for god jobvaretagelse og udvikling af medarbejderen.

Lille magtdistance

Den lille magtdistance — savel 1 arbejdslivet som samfundet generelt — er
et stort plus 1 hverdagen. Al ledelsesteori og -praksis peger pa, at lille af-
stand og tryghed 1 forhold til ledelsesautoriteter fremmer abenhed, dialog,
feedback opad og innovation, mens stor magtdistance kan fore til angst,
undertrykkelse af gode ideer og frygt for at “tale Roma midt imod”.

Den lille magtdistance kan imidlertid ogsd gere det svert at treffe upo-
pulere beslutninger, lose konflikter og sanktionere uacceptabel adferd.
Medarbejderne har kun set flgjlshandsken og ikke erkendt, at der under
den er en jernnave. Bade leder og medarbejder er usikre 1 deres rolle, nar
der er modvind, og det skaber rystelser og utryghed. Billedligt talt svarer
det lidt til officerer 1 forsvaret, der simultant skal uddannes til ledelse 1 freds-
og krigstid, fordi arbejdsbetingelserne svinger som et pendul mellem de to
yderpunkter.

Abenhed og arlighed: hvem sagde naiv?

Den danske ledelsesstil er — ligesom nationalkulturen — praeget af spejder-
and, hvor tilliden er hej (jf. vaerktej nr. 22), og man ofte tror det bedste
om andre mennesker og deres motiver. Faktisk har undersogelser vist, at

medarbejdere i danske virksomheder har storre tro pa, at ledere handler ud
fra, hvad der er godt for virksomheden og ikke nedvendigvis, hvad der er
godt for dem personligt, end tilfeeldet er 1 andre lande.

I kelvandet pé dette ®dle budskab kommer imidlertid en bekymring for,
at det danske ledelsesmiljo er sarbart over for trusler udefra (fx hacking,
fjendtlige angreb, korruption, afpresning mv.). Det er simpelthen for nemt
—1 en globaliseret okonomi, hvor uetiske forretningsmetoder kan fi frit leb
— at snige sig ind som en trojansk hest i en dansk virksomhed.

Feminin ledelsesstil — ikke efterspurgt af alle

I de internationale undersegelser af lederstil opereres med aksen maskulin
kontra feminin ledelsesstil. Dette har ikke noget med andelen af kvindelige
ledere at gere, men udtrykker det nationale og kulturelle vaerdiset, der
afspejles 1 ledelsespraksis. Maskulin ledelse afspejler typisk verdier som
prastation, konkurrence og selvsikkerhed, mens feminin ledelse er kende-

tegnet ved blode vardier som personlige relationer, livskvalitet og omsorg
for andre, jf. Stendevad, 2016.

Klimaet pa en arbejdsplads kan fremmes af feminin ledelsesstil, fordi det
skaber en god socialpsykologisk baggrundsmusik 1 dagligdagen, men det
kan ogsa gore det svaerere at udeve situationsbestemt ledelse, dvs. veksle
imellem og tilpasse sig de meget forskellige krav, som ledelsesopgaver stiller.
Det er fx svaert — og uhensigtsmaessigt — at bortvise en medarbejder fra
arbejdspladsen med empati og ydmyg stemme. Generelt galder det, at
dilemmaet mellem leadership og management (jf. vaerktoj nr. 2) 1 en vis
grad kan héndteres vha. "pendulfart” mellem maskulin og feminin ledelse.

Kan dansk ledelsespraksis eksporteres?

Med lidt dansk nationalstolthed kunne man godt hevde, at dansk ledelse
burde vare en eksportvare. Den internationale (angelsaksiske, i hvert fald)
ledelseslitteraturs trylledrik for god ledelse smager jo meget af dansk ledel-
se. Problemet er imidlertid, at hvis man er vokset op 1 en anden national
ledelseskultur, kan det sla gnister, hvis man udsattes for dansk ledelse. Den-
ne kan nemlig opleves som vattet, medarbejderne soger (forgeves) retning
og rammer, de finder det utrygt at skulle lede sig selv osv. Der er simpelthen
for meget: "Hvordan synes du selv, at det gar...?”. Omvendst, hvis en uden-
landsk leder ruller meget maskulin ledelse ud over hovederne pa danske
medarbejdere, risikerer man let, at de reagerer kraftigt (laes: negativt) herpa.
Det kraever 1 hvert fald en gradvis tilvenningsproces.
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Konklusionen er, at der overordnet set godt kan tales om en dansk ledelses-
kultur, at den har en rakke kvaliteter, der dog primert kommer til udtryk,
nar den udeves pa hjemmebane, at det derfor kun er med stor forsigtighed
og xrbedighed over for andre national-/ledelseskulturer, az den skal ekspor-
teres, og at dansk ledelse 1 det hele taget maske ikke er sa skarpt profileret
som tidligere. Her er 1 hvert fald et udsagn, der haevder, at arbejdet 1 stigende
grad er blevet til en soloprestation, hvor det handler om at realisere sig selv:

99 Jegved godt, at selvkerende og uathengige medarbejdere er en del
af vores nationale stolthed 1 Danmark 1 dag. Danske medarbejdere
er blandt de bedste i verden til at treeffe selvstendige beslutninger.
Men den selvsteendighed har nu néet et punkt, hvor vores selvbestem-
melse heemmer os 1 vores arbejde. For det far os til at strides om
bade rammer og indhold og er derfor blevet mere edeleggende end
fremmende for vores effektivitet.
Tue Isaksen, erhvervspsykolog, djofbladet, ni: 7, april, 2017

VERKTOJ

Det er sveert at forholde sig kritisk til egen (national)kultur. Man bliver blind
over for den ved at leve i den, men nogle af de spergsmal, man kan stille
sig, er:

* I hvilken udstrekning og pa hvilke mader afspejler din ledelsesstil
”dansk ledelse”? Tjek dette 1 forhold til de karakteristika, der er
beskrevet ovenfor og her:

* Inddragelse, medvirken og medindflydelse

* Ansvar uddelegeres og modtages

* Ledelse opstér i relationen — er ikke noget 1 sig selv
* Ligevaerdighed

* Dialog, procesbevidsthed og kommunikation

* Demokrati, flade hierarkier og lille magtdistance

+ Abenhed, @rlighed og retferdighed

* Feminin, snarere end maskulin ledelsesstil.

Pa hvilke punkter afviger din ledelsesstil herfra — og hvilke
konsekvenser har det i din hverdag?

Hvordan er din ledelsesstil 1 forhold til de vaerdimaessige/kulturelle
rammer, som kendetegner virksomheden, iseer hvad angér national
ledelseskultur?

Ud fra en overordnet betragtning, hvor hensigtsmassig er din
ledelsesstil —1 forhold til bade din konkrete jobvaretagelse og din
synkronisering med det ledelsesmassige miljo og verdisat, du er
en del af?

Hvis du har medarbejdere med anden etnisk oprindelse end dansk,
hvordan oplever de sa — positivt og negativt — din ledelsesstil?

Hvis du har udenlandske lederkolleger og/eller pa anden made
samarbejde med ledere 1 udlandet, hvilket billede giver dette da af
din egen ledelsesstil?

Hvor reelt og helhjertet er det, nar du inddrager medarbejderne
1 ledelsesprocesser, iser 1 situationer, hvor medarbejderne som
folge heraf treeffer andre afgorelser, end du ville have gjort?

Hvor sultne, henholdsvis tevende er dine medarbejdere mht. at
rackke handen frem efter storre ansvar i1 dagligdagen?

Teank specifikt pa de MUS-samtaler, du gennemforer: I hvilken
udstreekning lykkes det at gore disse til ligeveerdige dialoger?

Hvor placerer du dig pa skalaen maskulin kontra feminin ledelse,
og hvor adferdsmeassigt fleksibel er du, nar forskellige ledelses-
situationer kraever forskellig ledelsesstil?

Abenhed, @rlighed og tillid til andre er som navnt et serkende
ved dansk ledelse. Er der tilfelde 1 din egen ledelsespraksis, hvor
denne grundholdning er for naiv og godtroende?
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TANKEVAEKKERE

Vi er gode til at kommunikere, hvilke strategiske opgaver vi skal vare sikre
pa at fa lest, men 1 hullerne mellem strategi og hverdag er der masser af
plads til, at medarbejderne selv kan eksperimentere. Maske har de talt med
en kunde og opdaget nogle ting, der ikke fungerer. Den frihed resulterer
ofte 1 uventede losninger. Det er ikke en atypisk tilgang 1 Danmark, men 1

mange andre lande virker det meget nyt og spendende for dem.
Anders Johansen, HR-chef, Unity Technologies, www.cfl.dk, 24.1.2018

Vi danske klarer os vha. vores to forbilleder: Klods Hans, der bare korer pa,
bleser pd alle formaliteter og klarer sig til sidst. Og Holger Danske, som vi
har en sikker tro pa kommer og redder os en dag, nar det bliver helt galt.
Mimz Jakobsen, tidl. politiker og generalsekreter, Red Barnet

Lces mere
Stendevad, Kirsten (2016) Fremtiden er feminin — 7 spilleregler i det 21. drhundredes
lederskab. Kebenhavn: Gyldendal Business

VARKT@J NR. 2

LEADERSHIP KONTRA MANAGEMENT
- SYNERGI ELLER KONFLIKT?

Det maske mest kendte og udforskede ledelsesdilemma er samspillet mel-
lem de to begreber leadership og management. (Vi er nedt til at beholde
de engelske betegnelser, for ellers forsvinder nuancerne 1 diskussionen — og
koblingen til den bagvedliggende faglitteratur). Faenomenet ledelse favner
begge begreber, og det er deres indbyrdes samspil, der er interessant.

Detledelsesmassige dilemma bestar i at finde det rigtige balancepunkt mht.
mobilisering af (mangde og type af) leadership og management 1 en kon-
kret, ledelseskraevende og udfordrende situation. Dette udfoldes nedenfor.

DILEMMAET FOLDES UD

I figuren nedenfor er vist forskellen pa management og leadership — og de
dermed iboende dilemmaer.

Figur 11.1
Management Leadership
Administrerer Fornyer
Vedligeholder Udvikler

Forbedrer nutiden Skaber fremtiden

Kigger indad Kigger udad

Fokuserer pa bundlinjen
Moder kortsigtede krav

Fokuserer pa horisonten

Moder langsigtede krav

Imiterer Skaber noget originalt

Styrer og koordinerer forandring Skaber forandring og udvikling

Udferer planer Udfolder en vision

Fokuserer pa systemer og strukturer Fokuserer pa mennesker

Bygger pa autoritet og kontrol Bygger pa indflydelse, tillid og empowerment

Fokus pa underordnede Fokus pa kolleger

Sperger hvordan og hvornar Sperger hvad og hvorfor

Undgar konflikter Benytter konflikter

Er optaget af at gore tingene rigtigt Er optaget af at gore de rigtige ting

Kilde: Nielsen m.fl., 2018, 5. 177
Nogleordene i dette skema behandles nedenfor.
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Yin og yang — men kan de enes?

Det er et dilemma, at god ledelse kraever simultan indsats af bade ma-
nagement og leadership, men at dette kan vere svert at forene i den
konkrete situation og person. De to discipliner kan af lederen opleves som
sa modstridende, at hvis man vealger at prioritere den ene, undergraver
det nermest den anden. Management giver gode muligheder for at gore
en meget kompleks situation gennemsigtig og operationel, men metoderne
hertil — planer, systemer, struktur og malinger — kan opleves som at kvzle
mennesket, og dermed menes bade lederen og de medarbejdere, der ud-
settes for ledelse. Omvendt kan en solid portion leadership skabe et godt
psykologisk klima i teamet, men det kniber med retningsfornemmelsen:
hvor er vi pa vej hen?

Kort og langt sigt

Tidsperspektivet kan vere et andet dilemma. I sin natur har leadership
det lange lys pa, mens management snarere kan sammenlignes med nearlys
eller endda en projektor pa taget af’ det koretoj, med hvilket vi kerer ind
1 fremtiden. Skaber vi fremtiden, eller forbedrer vi nutidens processer?
Meget lerebogsledelse argumenterer for, at forst beslutter man, hvor man
vil hen, og ud fra dét foretager man indgreb i1 den aktuelle situation, sa
man bevager sig 1 retning mod malet. Det er den planlagte fremtid, der
bestemmer, og nutiden fojer sig, sa at sige.

Imidlertid vil dagligdagens lering, oplevede kritiske haendelser, hovsa-situa-
tioner og usystematiske smaforandringer ofte skabe en erkendelse af, hvor
vi pa leengere sigt vil hen. Dermed far nutiden storre indflydelse pa, hvor vi
bevager os hen. Hvis man formar at holde begge gryder i1 kog pa samme tid,
kan man vere heldig og ose fra dem begge, men det sker ofte, at lederens
mindset eller preference halder til én af de to opfattelser, og dermed overser
man den leering og de impulser, som den anden opfattelse tilbyder.

V1 har en national preference, men er den hensigtsmaessig?
Et tredje dilemma knytter sig til, hvorvidt drivmidlet 1 ledelse er autoritet og
kontrol, som vi finder det 1 management, eller om man med fordel kan ose
ud af indflydelse, tillid og empowerment, som vi snarere finder 1 leadership.
I veerktoj nr. 1 om dansk ledelse viste vi, at denne nationalt betingede le-
delsesform har en hej koncentration af leadership, hvilket angiveligt passer
godt til nationalkulturen, men kan skabe et ledelsesvakuum og deraf fol-
gende usikkerhed. Man kan godt blive kvalt 1 velmenende ojenhejdeledelse

og "Hvordan synes du selv, det gar?”. Omvendt er en solid dosis leadership
en vigtig katalysator for aktivering af medarbejderens engagement, folelse
af involvering og at blive lyttet til, ejerskab over resultater — og folelsen af
at gore en forskel.

Gore de rigtige ting eller gore tingene rigtigt

I figuren savel som i litteraturen fremhaves det ofte, at leadership handler
om at gore de rigtige ting, mens management “bare” handler om gore
tingene rigtigt, uanset om det 1 ovrigt er de rigtige ting, man gor.

Det er en lidt forfladiget retorik at sige det pa denne made, men det er en
vigtig pointe, at selv den mest velsmurte management-maskine ikke ned-
vendigvis arbejder med det rigtige og 1 den rigtige retning. Der er mange
eksempler pa dette 1 de virksomheder, der 1 beruselsen over historisk succes
fortseetter med spindende motor og ingen mislyd den rette linje ind 1 fremti-
den — men risikoen for at ramme muren, nar man opdager, at man ikke har
taget varsler, lagt oret til jorden og justeret virksomhedens ledelsesmassige
software til en ny, anderledes og ofte barskere virkelighed.

Dette dilemma illustreres yderligere ved, at en vigtig komponent 1 manage-
ment er maling af organisatoriske negletal. Det er vigtigt (laes: nedvendigt)
med malinger; men malesystemer har den iboende svaghed, at man er
tilbojelig til at male, hvad der kan males, fremfor at male det rigtige. I nogle
tilfeelde er sidstnevnte bare ikke muligt. I sd fald er det bedre at erkende
dette, fremfor at gemme sig bag tal, der maske nok er palidelige (reliable),
men ikke maler det rigtige (og dermed ikke er valide).

Kort sagt er leadership og management to forskellige/s@regne, men alli-
gevel komplementare handlemenstre 1 virksomheden. Som det udtrykkes 1
hvidbogen fra vort projekt (Bévort m.fl., 2017):

99 Leadership er med andre ord en katalysator for udvikling, og den
drives frem af en vision, der kommunikeres ud, forstas og accepteres,
og som de enkelte medlemmer af organisationen ensker at virkelig-
gore, fordi de selv gér ind for den og far raderum (empowerment) til
at realisere den. Vejen er ikke uproblematisk. Forandring og udvikling
kan skabe usikkerhed og utryghed, men dette kan veaere en uundgaelig
bivirkning af en udviklingsproces, som overordnet set tjener et godt
formal. Hvis dette ikke accepteres af de involverede, eller leader-
ship-processen af andre grunde er forfejlet, vil der naturligvis vere
tale om déarlig leadership”.
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I modsatning til det beskrevne billede af leadership er management
en styringsrationalitet, der er velegnet til at tackle organisatorisk
kompleksitet pa omrader, man kan planlegge, styre, budgettere,
bemande og kontrollere sig ud af. Hermed skabes tryghed, stabilitet
og forudsigelighed.

Bévort mfl., 2017, s. 193

Kort sagt

Det er hverken hensigten eller velbegrundet at gore leaderhip til en lysered
sky, som far alle ledelsesproblemer til at forsvinde, og gore management til
middelalderlig sort teenkning. P4 samme made som man ikke i en industri-
virksomhed kan sige, at forsknings- og udviklingsafdelingen er bedre eller
darligere end produktionsafdelingen, er ogsa leadership og management
ligevaerdige, hinandens forudsaetning og supplerer/stotter hinanden — og
skal opfattes sddan.

Den rode trad er imidlertid klar nok: Hvor management er en — ofte
velbegrundet og nedvendig — metodik, hvor man igennem systemer, data,
beregninger, planlegning og kontrol sikrer optimering af produktionsflow-
et, er leadership et personbaret mindset, hvor man med udgangspunkt i
personlige, dybtliggende menneskelige kvaliteter skaber en kultur og et
verdiset, der forplanter sig som engagement og idelogisk fodslag til det
miljo, man er leder for.

VERKTOJ

Forslag til refleksionsspergsmal:

. Find ti vigtige karakteristika ved den nuverende aktuelle (real-life)
ledelseskultur, som afspejler leadership. Find derefter pa samme
made ti vigtige karakteristika ved ledelseskulturen, som afspejler
management.

*  Vurdér hver af disse faktorer: Hvor hensigtsmassige er de — og
hvorfor/hvorfor ikke?

*  Vihar jo beskrevet leadership kontra management som yin-yang,
Pa hvilke punkter synes du, at der er kollision, henholdsvis synergi
mellem de to ledelsesformer?

. Har I ledelsesmaessige udfordringer mht. at veksle mellem det
lange lys og naerlyset 1 jeres ledelsespraksis?

. I den ideelle verden: Hvilke 3-5 trek ved ledelseskulturen sa du
helst @ndret — her og nu?

*  Harvirksomheden et officielt dokument (visionspapir, HR-strategi,
personalepolitik, guidelines til ledere osv.), som belyser samspillet
mellem leadership og management?

. Er disse officielle guidelines pé linje med — eller 1 konflikt med
— den formulering af ledelseskulturen, som du har udtenkt?

*  Falder billedet af jeres leadership-/management-kultur sammen
med den karakteristik af de to begreber, som er givet i figuren her
1 verktojet?

*  Besvar spergsmalene ovenfor med udgangspunkt i din personlige
lederstil. Hvor har du forertrojen pa og fremstar meget sterkt, og
hvor feler du dig ramt?

* I ditlederjob har du jo bade en mulighed for og en forpligtelse til
atlede bade nedad og opad. Hvordan spiller dilemmaet leadership
kontra management ind pa denne ledelsesrolle?

. Med den lederprofil, du har, hvilke karriereveje og -ensker tegner
der sig for dig?

* Vil kommende jobskift, typisk til andre lederstilling, skabe behov
for en ny “ledelsesmikstur”, fx et andet indhold eller blandings-
forhold af leadership og management?

TANKEVZEKKERE

En nuanceret definition af ledelse:

Ledelse (leadership) er en kompleks, flerdimensionel, fremspirende (emer-
gent) proces, hvor ledere, folgere (followers) og andre formelle og uformelle
interessenter 1 en menneskeskabt organisation bruger deres karaktertrek,
dygtighed, tanker, folelser og adferd til at skabe relationer med gensidig
indflydelse, som ger dem 1 stand til i feellesskab at udvikle strategier, tak-
tikker, strukturer, processer, retninger og andre metoder til at opbygge og
lede/styre (manage) organisationer med det formal at skabe succesfuld
tilpasningsevne inden for organisationens valgte niche 1 den konkurrence-
og evalueringspragede, globale okologi af organisationer, der gradvist
udfolder sig.

Kilburg og Donohue, 2011, s. 15
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VARKTAJ NR. 3

VARDILEDELSE
- ETTVEAGGET SVARD, MEN BEDRE
END AT VARE VARDILAS

Verdibaseret ledelse er en udbredt og populer ledelsesform 1 bade private
og offentlige virksomheder. Det skyldes iser, at der er stigende pres for,
at virksomheder er sig deres grundleeggende vaerdier bevidst og handler
1 overensstemmelse hermed, at vaerdibaseret ledelse ses som et attraktivt
alternativ til detailstyring af medarbejdere, at medarbejdere eftersporger
virksomhedens vaerdimaessige stasted, og at det ultimativt fremmer arbejds-
glaede, engagement og effektivitet.

En god definition af kernen 1 vaerdibegrebet er:

95 Veardier er det, der begrunder vores handlinger. Nar I arbejder med
verdier pa arbejdspladsen, er det vigtigt at finde ud, hvorfor I
handler, som I gor - og om at handle i overensstemmelse med de
veerdier, som I gerne vil have.

Vores vardier er det, som fortaller os, hvad der er rigtigt eller forkert,
godt eller darligt, positivt eller negativt. Vardier er det, vi bedemmer
en situation, en handling eller et menneske ud fra.

Verdier er praemis for en beslutning.

Verdier udger et grundleggende st af felles forestillinger, som
tilsammen danner fundamentet for et bestemt kulturelt feellesskab.
Verdier er kulturens referenceramme for antagelser, holdninger,
normer og forventninger.

Veardier danner baggrund for, at vi handler, hvorfor vi handler,

og hvordan vi handler. Handlinger, som ikke tager afseti et sat

af verdier, vil synes totalt meningslese og uforstaelige, fordi de ikke
kan begrundes.

www. lederweb.dk, her gengivet i uddrag

Sprogligt kan der sondres mellem vardigrundlag og verdisaet. Ordet verdi-
grundlag betoner, at det er et fundament, som virksomheden hviler pa. Ordet
verdiset bruges for at tydeliggore, at der normalt er tale om et antal (typisk
en handfuld) gensidigt understottende vaerdier.

Verdibaseret ledelse er den naturlige ledelsesform 1 en videnvirksomhed,
hvor medarbejderne har fagprofessionel stolthed og professionsbaseret etik,
onsker opgavemassigt albuerum, ofte har storre detailviden inden for eget
job end lederen, og hvor overtradelser af etisk og vaerdimessigt kodeks kan
have endog meget alvorlige konsckvenser, fx fejlbehandling af patienter.
Billedligt talt har medarbejderne en oplevelse af, at de er med til at bygge
en katedral og ikke blot hugge sten firkantede, som den navnkundige chef
for SAS, Jan Carlzon, udtrykte det, da han i 1980’erne “rev pyramiden
ned”:

99 Mange ’hugger sten” — fa ’bygger katedraler”
Nar vi oplever en dybere mening med det, vi laver — nér vi “bygger
katedraler” — falder stressniveauet, kvaliteten af vores arbejde
forbedres, og tilfredsheden stiger. Der udvises engagement, tages
initiativ og foles ansvar. Alligevel tapper nogle arbejdspladser 1 deres
streeben efter at skabe resultater medarbejdernes naturlige ukuelighed
og kreativitet gennem disciplinering, ensket om punktlighed og
okonomisk rationalitet.
Jeanette Lemmergaard, institutleder, SDU, HR chefen, aug 2014

Her er et par andre eksempler pa, hvad verdibaseret ledelse betyder 1 prak-
sis. Forst et klip fra et interview med en medarbejder, der modtager opkald
til alarmcentralen, og hvis opgave det er — pa basis af en maske meget lidt
sammenhangende og oprevet beskrivelse af situationen — at vurdere, om
man fx skal sende en ambulance:

99 Nar nogen ringer 112, er Lisbeth en af dem, der svarer. Arbejdet
udfordrer jevnligt hendes etik, og det er tungt at baere frygten for at
bega en fejl med fatale konsekvenser. "Noget af det hardeste er ikke
at sende en ambulance.

Ki: Dagbl., 8.11.2014

Det andet citat stammer fra en belgisk soldat, der deltog 1 1. verdenskrig og
1 et brev fra fronten skrev folgende til sin familie:
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95 Itis better dying doing your duty than living without fulfilling that
duty
Stmon Hazard, belgisk soldat, 1914 (faldt kort efier ¢ krigen)
Kilde: In Flanders Field Museum, Belgien

Billedligt kan et vaerdiset sammenlignes med en gammel bil, som man ko-
rer flittigt og gerne 1, holder meget af og vedligeholder omhyggeligt. Maske
er der igennem arene skiftet mange reservedele, men bilen er intakt, kerer
godt og giver ejeren kereglede. Et verdigrundlag er ikke “kob-og-smid-
vek-ledelse” og overlever mange bump pa virksomhedens rejse gennem
tiden.

Verdibaseret ledelse kan betegnes som bade et menneske- og et samfunds-
syn, idet det ikke kun er etiske faerdselsregler i lederens nermiljo (iser med-
arbejdere, kolleger og overordnede), men ogsa er en ledestjerne, nar lederen
handler pa vegne af virksomheden 1 dennes rolle som samfundsborger.

Verdier udspringer af, men skal ogsa prage, forme og udvikle virksomhe-
dens identitet. Vaerdiledelse er dermed meningsskabende og bliver en lede-
trad for virksomhedens strategiske rejse (Hein, 2018). Poulfelt og Andersen
beskriver netop, hvordan eksekvering af en strategi (og dermed opnaelse af
resultater) er forankret 1 tre faktorer:

99 « mening, s medarbejderne “oplever strategien som rigtig, fornuftig
og nedvendig”

* commitment, s medarbejderne “onsker at bidrage og maske
endda brander for strategien” og er “parate til at patage sig nye
opgaver og give afkald pa deres eksisterende, alt sammen for at fore
strategien ud 1 livet”

 handlekraft, s4 medarbejderne “foler sig i stand til at realisere
strategien.”

Poulfelt og Andersen, 2016, s. 161

Denne strategieksekvering hjalpes gevaldigt pa vej, hvis virksomheden
er preget af meningsfuld verdiledelse, fordi et accepteret verdigrundlag
netop fremmer oplevelsen af mening, retning, engagement og handling
Vardibaseret ledelse styrker dermed folgende arsagssammenheang:
Menneskesyn —» medindflydelse = mening —» motivation — modenhed
—» merverdi

Verdibaseret ledelse skaber gennemsigtighed, nar situationen bliver kom-
pleks, giver ro og tryghed, nar der opstar individuel eller organisatorisk

radvildhed, og giver rygsted og mod, nar etikken er presset, og man fristes
til at flyve under radaren.

DILEMMAET FOLDES UD

Blandt de vigtigste dilemmaer 1 vaerdibaseret ledelse kan navnes:

Autentiske verdier eller ren glasur?

Intentionerne bag formulering af vardisattet er gode. Nar det lykkes, sikres
sammenhang mellem virksomhedens, afdelingers og den enkeltes verdier.
Det kommer til at leve 1 hverdage, fordi man graver et spadestik dybere og
finder den enkeltes, afdelingens og virksomhedens hvorfor” — og far nogle
pejlemarker for, hvordan man far dette “hvorfor” til at leve 1 virkeligheden
(Sinek, 2018). Selv om verdier er gode og sunde, kan man dog godt risi-
kere, at de — stillet over for hverdagens barske realiteter — alligevel ender
med at vaere generelle, luftige, tandlese og maske utopiske. Nar det sker,
visner vaerdierne, de trackkes blot frem ved hejtidelige lejligheder og bliver
til "ritualiseret pa-skromt-ledelse”, dvs. et organisatorisk mumie, som har
mistet saft og kraft. Det modsatte kan ogsa ske, nemlig at vaerdierne bliver
sa steerke og giver sa meget momentum, at de driver virksomheden fremad
1 en retning, som var den rigtige 1 gar (og maske endda 1 dag), men ikke
er det 1 morgen. En siddan uhensigtsmaessig og uberettiget organisatorisk
mnerti gor aflering af tidligere vaerdiset og justering af den ideologiske/
etiske/kulturelle kurs vanskelig, fordi verdigrundlaget bliver en strategisk
spendetroje.

Fremdrift uden at miste jordforbindelsen

Det forer til et andet dilemma, nemlig hvordan man finder balancen mel-
lem et verdiset, der er mere ambitiost end blot en marginal @ndring af
den nuverende praksis — men omvendt ikke sa ambitigst og fjernt, at det
er urealisérbart. Det er en eksistentiel udfordring, at man — for at vinde/
fastholde organisationens accept — ikke skal trekke teppet vek under det
eksisterende vaerdigrundlag, ogsa selv om ensket/behovet pa langt sigt
faktisk er et skarpt vaerdimeassigt hojre- eller venstresving. Dermed har
verdiledelse den samme udfordring som andre organisatoriske andrings-
processer, nemlig at det kan minde om en trojansk hest, der umiddelbart
ikke provokerer den eksisterende veerdikultur, men viser sig at indeholde
ambitioner om et mere radikalt skift. Det er tankevackkende — og kraever,
at man holder tungen lige 1 munden — at verdiledelse handler om etik og
moral, men at selve arbejdet med at implementere et nyt verdigrundlag 1
sig selv kan veere etisk og moralsk udfordrende....!
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Varer @rlighed leengst?

Det er endvidere et dilemma, at man pa den ene side gerne vil have et
verdigrundlag, der “ser pent ud” udadtil og indadtil, men omvendst er si
arligt og operationelt, at man kan bruge det til at haeve den etiske overligger
og sanktionere overtraedelser. Hvem valger at henge sit beskidte vasketoj
offentligt til torre, kan man sperge? Omvendt er det svert at f4 organisato-
risk accept og folgeskab pa en vardimassig rejse, hvis man ikke kalder en
spade for en spade og @rligt blotleegger @ndringsbehovet. SWOT-analysen
er et eksempel pa, hvordan man forseger at vare @rlig omkring styrker og
svagheder samt muligheder og trusler. (S = strengths, W = weaknesses, O
= opportunities og T = threats).

Fanger bordet?

Som et sidste dilemma skal nzvnes fortolkningsfrihed kontra folgeskabs-
forpligtelse. Som udgangspunkt felger verdibaseret ledelse musketér-eden:
“En for alle og alle for én”. Et verdigrundlag er forpligtende, bl.a. fordi
det netop er et grundprincip og en styrke, at der er organisatorisk fodslag
og konsistens 1 den made, som verdierne udleves pa. Det er vigtigt at
undga sprakker, fordi det skaber usikkerhed og svakker muligheden for,
at virksomheden fremstar som en vardimaessig monolit. Stillet heroverfor
kan en betingelsesles handhavelse af et bestemt vaerdisat fremkalde nogle
beslutninger og lesninger, der opleves tabelige, og dette vil 1 sig selv svaekke
opbakningen til vaerdigrundlaget.

Et autentisk eksempel er en stor dansk koncern, som formulerede seks ledel-
sesvaerdier, herunder ”aben kommunikation”. Denne verdi harmonerede
fint med dansk, grundtvigiansk nationalkultur med lille magtdistance, men
duede slet ikke 1 asiatiske lande. Losningen blev at udvaske vaerdien lidt ved
blot at kalde den “kommunikation” og sa lade det vaere op til den enkelte
lokale enhed at beslutte, hvad /ensigtsmessig kommunikation ville vere det
pagxldende sted. Et mere sensitivt eksempel er korruption, hvor det kan
vere meget svaert at holde den etiske fane hojt og 1 hovedsadet forfegte
jomfruelig renhed i tanke, ord og handling, hvis man har aktiviteter i lande,
hvor korruption er den smereolie, der gor business casen mulig,

Konklusionen er, at verdibaseret ledelse som udgangspunkt forudsatter
felles fodslag, hvor kun mindre og ikke-principielle, lokale afvigelser to-
lereres. Dette forhindrer dog ikke, at den enkelte leder — inden for og i
overensstemmelse med det organisatoriske verdigrundlag — formulerer sit
personlige ledelsesgrundlag. Dette er beskrevet 1 veerktej nr. 6.

VARKTOJ

Er der overhovedet et behov for og en sult efter at arbejde
med et vaerdigrundlag — i virksomheden og inden for dit eget
ledelsesterritorium?

Findes der allerede et veerdigrundlag eller andre former for
“moralsk kompas” 1 virksomheden?

Hyvis ja, hvordan fungerer det, hvordan er accepten af det, og
hvad mener du personligt om det?

Hyvis der er dissonans mellem verdigrundlag og organisatorisk
praksis, hvordan kan denne sa elimineres?

Hvordan harmonerer et evt. nyt, ensket veerdiset hermed?

Hyvilke muligheder og ensker har du for at vaere med til at satte
dit fingeraftryk pa det?

Hvad er den rette balance mellem det organisatoriske ledelses-
kompas og et evt. personligt ledelsesgrundlag for dig selv?

Formulér ikke flere veerdier end du kan overskue, overholde,
udstrale og sikre efterlevelsen af hos dine medarbejdere

Hvordan understotter verdisettet kerneopgaverne og den made,
som disse lases pa?

Brug one-liners, dvs. fyndige, korte statements, der fanger
essensen i vaerdierne, sa disse far nerve og kant

Handen pa hjertet: Ville du folge verdisattet, hvis du vidste, at
det ikke ville blive opdaget, at du overtradte det?

Trykprov vaerdigrundlaget: Er det utenkeligt, at man ville sige
det modsatte — og er vardigrundlaget derfor banalt?

Afspejler vaerdigrundlaget unikke organisatoriske karakteristika
(vision, mission, rammevilkar, kultur osv.), sa man kan marke
denne duft”, hvis man fik veerdigrundlaget praesenteret
anonymt?
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*  Hvor bliver det lettest "uteet” (fx misbrugt eller er virkningslest),
hvilke konsekvenser (om nogle) har dette, og hvordan kan
sadanne “utetheder” forebygges?

. Spil den indre videofilm: I hvilke situationer har der veret et klart
brud pé det verdigrundlag, der nu er i stebeskeen? Ville disse
brud have vaeret undgaet, hvis I havde haft verdigrundlaget?

*  Sigt mod manen. Selv om du rammer ved siden af, lander du
mellem stjernerne.

TANKEVZEKKERE

Veardibaseret ledelse

Verdibaseret ledelse er et fabelagtigt ledelsesinstrument. Og et forfeerdeligt
hult koncept, hvis vaerdierne hverken giver mening for medarbejderne 1
hverdagen eller er til tydelig gavn for borgerne eller kunderne 1 butikken.

Hun (Hein, 2018) refererer ogsa historien om den daverende operachef
Kasper Holten, der en dag fik sig en kop kaffe pa en kaffebar og pa bag-
vaeggen her kunne studere kaffebarens verdiset. Som viste sig at minde
pafaldende meget om hans eget teaters. Det fik ham senere til at bemrke,
at ”hvis nogen siger, at teateret bare er en pelsefabrik, kan vi nu sige: ”Nej,
det er det ikke, men maske en kaffebar!”.”

Hein, 2018, gengivet af Weiss, DenOffentlige, 8.5.2018

Pa plejecentret Egehaven pa Stevns oplever personalet tit at sta i
dilemmaet mellem jura og etik

Vivil jo gerne gore det etisk rigtige samtidig med, at det juridiske eri orden,
men nogle gange er vi forpligtigede til at handle, selvom det er imod den
aldres onske, hvis det ikke er skrevet ned fra egen leege. Det er voldsomt for
aldre mennesker at blive ved med at modtage behandling, nar de egentlig
bare vil have lov at lukke deres ajne, siger plejehjemsleder Dorthe Kelfast.
http://opt.dk

Ledetrade til et bedre liv — spzendende nytenkning i Sundhed og
Omsorg, Aarhus Kommune

I Sundhed og Omsorg, Aarhus Kommune, har man fastlagt en strategi, der
er optaget af bade kerneopgaven (de tre borgerrettede ledetrade: Al magt
til borgerne — Vi er sammen med borgerne — Vi holder borgerne vak) og
af udviklingen af leder- og medarbejderrollen (Ledelse med vilje — Slip
medarbejderne fri).

Ledetradene hjzlper ledere og medarbejdere til at bevare fokus pa den ret-
ning, kommunen gerne vil ga 1 —bade 1 forhold til kerneopgaven (xldrepleje
og -omsorg) og i forhold til den made, man gar til arbejdet pa. Ledetradene
skal bruges til at skabe bedre liv, gore den enkelte medarbejder, dennes
kolleger og leder bedre samt at ”gore arbejdet fantastisk og borgeren sa uaf-
hangig af os som muligt. Brug ledetradene som et spejl, til meder, samtaler
og diskussioner. Brug dem kreativt og med et smil.”

Man bruger ordet "Kerlig Kommune” og mener hermed:

”Kerlig Kommune” er to ting. Det er navnet pd en publikation som Man-
dag Morgen lavede om Sundhed og Omsorgs arbejde med ledetradene.
Medarbejdere og ledere fortaller heri, hvordan de hver iser arbejder med
bl.a. rehabilitering, inddragelse af familier, velfeerdsteknologi, og hvordan
store begreber som frihed, lighed og kerlighed er blevet en del af arbejdet.

Kerlig Kommune er ogsa en, maske lidt provokerende, méade at sige, at alle
indbyggere 1 kommunen har et medansvar for hinanden. At kommunen,
byen bliver et bedre sted, hvis familierne og dem, som kender de @ldre og
svage bedst, byder ind med narhed og omsorg. Sa ”Kerlig Kommune”
handler ikke om, at kommunens medarbejdere skal tilbyde kerlighed.
Tvertimod skulle de helst kunne undveere os — ved hjelp af malrettet
forebyggelse, genoptrening og den nyeste velferdsteknologi. Men far man
brug for pleje og hjelp, sa er vi der. Pa plejehjemmet eller 1 ens egen bolig.

Ledetradene affeder uundgaeligt dilemmaer — for medarbejdere séavel
som for ledere. Ledernes rolle er at agere 1 dilemmaerne — og stadig skabe
retning pa strategien.
www.aarhuskommune. dk
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VARKTAJ NR. 4

SAMFUNDSRETTET LEDELSE
- PURPOSE, SAMSKABELSE OG ABEN INNOVATION

Tidligere kunne — let overdrevet — en virksomhed godt vere “en stat i sta-
ten” og leve sit eget liv, bortset fra den nedvendige relation til leveranderer
og kunder (i den offentlige sektor: borgere, klienter, patienter osv.). I dag
indebzrer samfundsudviklingen og iser udviklingen i informations- og
kommunikationsteknologi, at virksomhedernes ydermure smuldrer eller
gennembhulles, og at der er et 1 stigende grad intenst, ja nermest intimt,
ledelsesmassigt samspil mellem virksomheden og det omkringliggende
samfund. Hvad skyldes denne udvikling, og hvad er konsekvenserne?
Nogleordene er purpose, samskabelse og aben innovation, og disse har en
rakke iboende ledelsesdilemmaer.

DILEMMAET FOLDES UD

I vaerktoj 3 beskriver vi, hvordan ledelse er meget verdibaseret. Vaerdier
udtrykker primart virksomhedens indre ideologiske sammenhangskraft,
men suppleres i stigende grad af stillingtagen til den samfundsmaessige
rolle, som virksomheden ensker at spille. Dette kaldes purpose (formal) og
har i de seneste ar faet en central placering i ledelsesteenkningen. Nogle
virksomheder valger ganske vist en gummiformulering af typen: Vi vil
gore verden til et bedre sted at leve”, men det er forst, nar purpose er unikt
og har kant, saft og kraft, at det kan bruges som ledelsesvarktej. Overligge-
ren ma siges at vere hoj 1 dette eksempel:

95 Microsofts vision er: ”to empower every person and every
organization on the planet to achieve more.”
www.microsofi.com

Samme meget brede, globale fokus har ogsa den norske hotelkonge:
99 Vores selskab er bygget pa people, planet og profit. I den rekkefolge,

fordi det er sadan, jeg vil have, at selskabet skal vere.
Petter Stordalen, ¢er og bestyrelsesformand for 190 hoteller. Berl. Tud., 2.7.2017

Det er svert at have en ambition om at vere samfundsborger, hvis virk-
somheden ikke har interaktion med samfundet. Det er her, at samskabelse
(pa engelsk crowdsourcing) kommer ind 1 billedet. Samskabelse indebarer
nemlig, at arbejdsopgaver, der traditionelt er blevet varetaget af virksomhe-
dens egne medarbejdere, nu outsources — isar via brug af virtuelle kommu-
nikationsmidler — til en udefineret, typisk stor og diffus gruppe af personer i
virksomhedens omgivelser. Dette minder lidt om gegen, der legger sine &g
1 andres rede. Samskabelse indebzrer nemlig — lidt forenklet — at virksom-
heden kommunikerer til omgivelserne: ”Vi har disse opgaver og problemer,
som er patrengende for os. Hvem har lyst til at indga 1 et samarbejde med
o0s, hvor vi bade indkredser, hvori problemerne bestar, og hvordan de kan
lases?”. Der er sterkt stigende interesse 1 begrebet:

99 Samskabelse boomer i den offentlige sektor
Eksempel: Nordsjellands Politi har etableret en sms-tjeneste, der skal
hjalpe med at opklare indbrud, og som mere end 33.000 borgere
nu er tilmeldt. Politiet sender en sms ud, nar de vil gore borgerne
opmarksomme pa noget i deres omrade. Og tjenesten bliver ogsa
brugt til at finde demente, som er meldt savnet.
djofbladet, nr: 8, april 2017

Hvorfor gor virksomheder og institutioner dette? Det gor de, fordi de far et
frisk pust fra omgivelserne, ford: det supplerer virksomhedens kompetence-
massige muskelkraft, fordi det kan vaere opgaver med éngangskarakter, ford:
det er billigere og gar hurtigere, fordi de far en meget mere bredspektret
buket af lgsninger end dem, virksomhedens egne folk kan udtenke i deres
indre feengsel, og fordi det er en made at brande virksomheden pé og der-
med forsteerke dens omdemme.

De mennesker ude 1 samfundet, der ’griber melodien” og indgér 1 sam-
arbejde med virksomhederne, gor det, fordi de brander for fagomradet,
fordi de gerne vil vaere med til at pavirke problemdefinitionen/-lgsningen,

Jordi det nogle gange kan give faglig prestige, og/eller fordi det kan veare

forbundet med skonomiske incitamenter.

Samskabelse er en vigtig ingrediens 1 dben innovation, som er det tredje
nogleord her i varktajet, idet den abne innovation er kendetegnet ved, at
innovation ikke foregar bag nedrullede gardiner i virksomhedens forsk-
nings-/udviklingsafdeling, men i et proaktivt, inviterende samarbejde med
omgivelserne. Innovationen favner bredt og kan vedrere nye produkter,
processer, markeder, logistik mv.

Blandt de medfelgende dilemmaer skal iseer nevnes:
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Hvordan kan man favne verden uden at lette fra jorden?

Det er pr. definition ambitigst og stiller store krav til lederne, hvis en
virksomhed formulerer et purpose, der rekker ud over egen matrikel og
betoner virksomhedens samfundsmzssig rolle og betydning. Hvis man (for
at give et autentisk eksempel fra en dansk industrivirksomhed) vil “finde de
baredygtige losninger, som verden har brug for”, sa er det selvsagt meget
ambitiost og kraever en vis virksomhedsstorrelse, sublime produkter, en
uovertruffen salgsorganisation — og nogle gode malemetoder for at kunne
vurdere, om man indfrier sit purpose. For at tage et autentisk og aktuelt
cksempel, arbejder ingeniorvirksomheden Niras ud fra FN’s verdensmal:

99 Ingeniorvirksomheden Niras satter nu ekstra fokus pa FN’s 1 alt
17 verdensmal, hvor fem af dem omhandler sundhed og trivsel, rent
vand og sanitet, ansvarligt forbrug og produktion samt mindre
ulighed og afskaf fattigdom. ”Verdensmalene har veret omdrej-
ningspunkt for vores strategiarbejde det sidste ar. Vi har arbejdet
med, hvordan vi kan bidrage og skabe mere forretning pa baggrund
af malene. Med FIN’s 17 verdensmal er opmarksomheden pa miljoet
blevet en faelles dagsorden i hele samfundet. I de rige savel som i de
fattige lande. Det er blevet super vigtigt for mange aktorer, og vi har 1
Niras en solid platform for at bidrage til det,” siger Carsten Toft
Boesen, administrerende direktor 1 Niras.
sn.dk Nordsjelland, 12.7.2018

Er der tale om en mindre virksomhed, og/eller man som leder sidder godt
pakket ind 1 midten af en stor virksomhed, kan det imidlertid vere sveert
at vurdere det fingeraftryk, man satter pa malopfyldelsen, hvis malene er
meget ambitigse og vidtrakkende. Men det folgende eksempel er da ganske
perspektivrigt:

99 Taskesalg i en storre sags tjeneste
Bag taskeforretningen Neye gemmer sig en historie om en ejer, der
dode af kraft. Det fik hans kone til at stifte en fond, hvor al overskud
fra salget gar til forskning inden for kreftsygdomme.

Virksomhedens historie og formal var en medvirkende arsag til, at
Sebrina Ravn Jepsen sagde ja til jobbet som administrerende direktor.
Nér hun legger en strategi, nar hun taler med medarbejderne, og
nar hun har en plan om, at Neye skal vokse, har motivationen rod

1 Neyes historie og fondsejerskab. ”Jeg er ansat til at skaffe penge til
kraeftforskning”, konstaterer hun.

Berl. Tud., 16.4.2017

Abenhed og tillid i samskabelse kan misbruges

Det er jo ikke tilfeeldigt, at virksomheder traditionelt har holdt kortene tet
til kroppen, nar det gjaldt innovativ forskning og udvikling. Risikoen herved
har imidlertid veret, at innovationen blev iltfattig, fordi man kerte fast 1
vante tankeszt eller manglede nye former for kompetence. Aben innovation
indebarer — og fordrer — at der bringes nye kompetencer pa spil, teenkes ud
af boksen og aflives hellige koer. Dette kan man kun opna, hvis man spiller
med abne kort. Derfor indebarer aben innovation en delikat og vanskelig
balance mellem at dele nok viden om virksomheden til, at eksterne parter
kan levere et begavet input, og alligevel undga, at der slipper sa meget ud,
at det kan bruges pa en fjendtlig made.

Det skal ogsd lige understreges, at lyrikken om virksomheders rolle som
samfundsborgere kraver, at virksomhederne opforer sig ordentligt. Det er 1
den henseende vist nok at minde om, at Google 1 juli 2018 blev idemt den
storste bede, EU nogensinde har givet en virksomhed for at misbruge sin
dominerende situation pa markedet! Baden var pa 32 mia. kr. og er givet for
Googles brug af Android til at cementere sin position som verdens forende
sogemaskine. Man kunne ogsd nevne Danske Banks aktiviteter 1 Estland,
hvor banken nu tilbyder at donere et milliardbelgb til samfundsgavnlige
formal, hvilket dog blot far erhvervsministeren til lakonisk at konstatere, at
det ikke er nok til at slippe af krogen — og andre politikere supplerer med,
at banken slet ikke skal have dispositionsret over dette belob.

Samskabelse: abne arme eller skinmangvre?

Det er forstaeligt — og almindeligt — at nogle ledere reagerer med skepsis pa
samskabelse. Stillet pa spidsen: Jo, det kan vaere nyttigt for hospitalsleger
at “sperge patienten til rads” om behandlingsformer og for kommunens
forvaltninger at sperge borgerne, hvad de synes om lokalplaner, trafikbump
og papirkurve. Men, handen pa hjertet ”ved vi jo bedst selv”, tenker fag-
kundskabens ypperstepraster. Grundtanken i et demokrati er imidlertid,
at vi vaelger reprasentanter for borgerne (i form af politikere) til at traeffe
de store beslutninger, sa pa den made styres vi af “amaterer” 1 forvejen.
Derfor er det vigtigt, at ledere 1 private og offentlige virksomheder ogsa gar
ind 1 samskabelse med abent sind og lyst/evne til at lytte til eksterne interes-
senter, fremfor at se det som en skinmanavre eller rituel stammedans, der
forhdbentlig snart gar over.

Det galder iser ledere, der har hgjtuddannede medarbejdere med den
overbevisning, at de selv og beslegtede fagkolleger har videnmonopol pa
gode losninger.
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99 8.000 kaffebarer lukker for at tale om fordomme
Pga. den intense og fjendtlige medicomtale af en sag, hvor to
afrikansk-amerikanske mand fik afslag pa at bruge toilettet pa en
Starbucks kaffebar 1 Philadelphia, besluttede koncernledelsen at
atholde et tre timers treningsseminar for samtlige medarbejdere
1 de ca. 8.000 nordamerikanske kaffebarer. Temaet er, hvordan man
imedegar ubevidste fordomme. Lukningen koster alene i tabt omszt-
ning ca. 77 mio. kr.

Pol, 30.5.2018

Frivilligt arbejde — ven eller fjende?

Et lidt specielt, men meget interessant og hejt prioriteret tema er involve-
ring af frivillige i en virksomheds liv. Dette har i de senere ar faet massivt
storre udbredelse, dels fordi der 1 befolkningen er et stigende enske om at
lave frivilligt arbejde, og fordi private og offentlige virksomheder 1 stigende
grad ensker (les: behover) det. Henved 40 pct. af den voksne befolkning er
involveret 1 frivilligt arbejde.

Her er et potpourri af eksempler pa frivilligt arbejde — med relation til virk-
somheder: Rade Kors har ca. 30.000 frivillige, hvoraf mange har opgaver
knyttet til virksomheder og institutioner, fx hospitaler. Sundhedsvasenet og
medicinalsektoren har ogsa et velkendt samarbejde med patientorganisati-
oner. Et tredje eksempel er @ldre-/hjemmeplejen, hvor kodeordet er reha-
bilitering, idet fru Hansen — gerne med parerendes og frivilliges hjelp — skal
lere at tage stottestremper pa, fremfor at en medarbejder pé et plejecenter
eller en hjemmehjelper skal gore det. Plejecentre er den sidste station for
ca. 40.000 personer, hvoraf flere end halvdelen er demente. Disse centre
benytter 1 stigende grad teknologi 1 arbejdet. Et specielt, men ofte fremhee-
vet eksemplet er elektroniske robotsaler, der kan rulle med ejnene og sige
lyde, men de koster 30-50.000 kr. pr. stk. Et alternativ er brug af frivillige, fx
besogsvenner eller at koble sig pa Tryglondens ordning med besogshunde,
hvor ca. 700 hunde er godkendst til at besege bestemte plejecentre. Et tilsva-
rende projekt hedder ”Alle har ret til vind 1 haret” og ”Cykling uden alder”.
Det indeberer, at frivillige med en rickshaw, der kan rumme to personer,
korer ture med beboere pa plejecentre eller institutioner for mennesker
med sarlige behov. Koretojerne er typisk sponsoreret af virksomheder. I
tilleg hertil har et antal cafeer, butikker mv. koblet sig pa ordningen, sa de
fx giver en gratis kop kaffe, nar rickshawen er ude pa ruten.

At frivilligt arbejde desuden kan vere hjaelp til selvhjelp, fremgar her:

95 Etstudie af flere end 40.000 personer pa tvars af 29 lande herunder
Danmark, viser, at frivilligt arbejde styrker helbredet. Det gor det
af tre grunde: Frivilligt arbejde ager selvvardet og styrker de sociale
kompetence, det eger den fysiske og kognitive aktivitet, og det kan
oge frigivelse af hormoner, der forbedrer stofskiftet og fedtforbraen-
dingen og kan styrke nervesystemet. Derudover viser en tysk under-
sogelse, at frivilligt arbejde kan gore dig gladere pa dit “rigtige” arbejde.
Hanne Blume, HR-direkto, Orsted, Jfyllands-Posten, 4.7.2018

Innovation er et langt sejt track

Et vigtigt dilemma 1 aben innovation er kollisionen mellem kort og langt
sigt. En virksomhed vil gerne reagere hurtigt, men organisatorisk inerti kan
forhindre det, inkl. at det gar sa godt, at det er en udbredt opfattelse 1
virksomheden, at man bare kan sla autopiloten til — hvis ikke man allerede
har gjort det. Omvendt har en forsknings- og udviklingsafdeling ofte det
lange lys teendt hele tiden og teender maske mere pa the big bang” end de
usystematiske sméaforandringers og forbedringers metode.

If you want to innovate, you have to be willing
to be misunderstood for a long time

Jelf Bezos, CEO Amazon

Aben innovation indebarer, at meget forskelligartede og ofte pa forhand
ukendte aktorer inddrages 1 tanke- og udviklingsprocessen. Disse aktorers
tidshorisont og talmodighed kan vare lige sa forskellig som det perspektiv,
som virksomhedens egne ansatte har. Derfor kan der opstd en tvekamp
mellem kort og langt sigt — og mellem de forskellige grupperinger. Som det
folgende citat signalerer, forer intens kunde-/bruger-/borgerinddragelse
ikke nedvendigvis til sterre appetit pa innovation:

99 Ikke alt, som involverer kundernes viden, giver gode resultater. Maske
har kunderne ikke fantasi til at forestille sig egne fremtidige behov
og praferencer. Maske taler de ikke sandt om deres eksisterende for-
brugsmenstre. Viden og information, som indhentes med abne
metoder, skal sorteres, bearbejdes, vurderes 1 den rette kontekst og
transformeres ind 1 den udviklingsmaessige mainstream. Det er en
ledelsesopgave med slagtskab til knowledge management.
Bévort mfl., 2017, s. 47
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At innovation er vanskelig, og at behovet for innovation ikke nedvendigvis
er erkendt, kan skyldes folgende:

99 Innovation som dilemmahdndtering: Man mad endre sig for at
Jorblive den samme.
Paradoksalt nok kan de virksomheder, som faktisk er meget dygtigere
og mere fokuserede end konkurrenterne, blive overrumplede og udsat
for benspand for den fortsatte succes. Derfor er der behov for labende
at foretage realitetscheck af synet pa verden for at vaere pa mental
omgangshejde med virksomhedens nutidige og fremtidige muligheder
og trusler. Innovationsbehovet kan 1 denne kontekst udtrykkes ved, at
man ma endre sig for at forblive den samme.

Innovation fremstilles dermed som en nedvendighed for virksom-
heder og samfund. Uden innovation vil man blive overhalet,
nedsanket 1 glemsel, ugleset af kunder, medarbejdere og partnere,
okonomisk ruineret osv.

Bévort mfl., 2017, 5. 44

Kort sagt

Den stigende udbredelse af purpose er et tidstypisk eksempel pa den
samfundsmaessige ansvarliggorelse, der ses af private og offentlige virksom-
heder. Det har store konsekvenser for ledelse, strategi og virksomhedskul-
tur/-mindset — samt ikke mindst den enkelte leders job.

Det er bade 1 virksomheders interesse og et krav fra samfundet, at virksom-
heder ser sig som samfundsborgere, viser hvem de er, bidrager til samfundet
samt udvikler sig sammen med (og samskaber med) samfundet. Private
virksomheder kan have kommercielle fordele ved at skabe et bl.a. virtuelt
feellesskab med kropsvarme med kunder, venner mv. Det samme galder
1 den offentlige sektor, idet denne far medvind 1 kraft af, at den danske
velfeerdsmodel er bygget op omkring en stor offentlig sektor, betydningsful-
de faglige organisationer og en sand myriade af interesseorganisationer, fx
patientorganisationer inden for sundhedsvasenet.

Dette skaber unikke muligheder for samskabelse, og den enkelte leder
har bade en mulighed for og en forpligtelse til at patage sig denne “le-
delse-ud-af-huset-rolle”. Purpose og samskabelse betyder en radikal
nytenkning mht., hvad virksomheden laver — og ikke laver — selv, ford: det
krever et grundleggende nyt mindset og en ny kultur, ford: samspillet med
omgivelserne @ndres, fordi greenserne mellem virksomheden og dens nabo-

er udviskes, og fordi det kreever en samtaenkning af kommunikation, ledelse,
CSR, markedsforing, employer branding samt informationsteknologi.

Synkroniseret med samskabelse er den stigende brug af frivillige i (iser
offentlige) virksomheders arbejde. Af mange grunde, bl.a. — men ikke kun
— nedskeringer, har mange virksomheder faet gjnene op for det enorme
potentiale, der ligger 1 brugen af frivillige til losning af opgaver, som for sa
vidt "ber” leses af egne ansatte, men som der simpelthen ikke er ressourcer
til at lofte.

VERKTOJ

* Huvilke skrevne og uskrevne principper har virksomheden for
sin placering 1, samspil med, bidrag til og udbytte fra det omkring-
liggende samfund?

* Beskriv pa fi linjer det purpose, der kan afleeses heraf. Er dette
brugbart og prisverdigt — nu og i fremtiden, og er det et purpose,
som du selv har lyst til at kempe for?

* TIkelvandet herpa: formulér et “manifest”, der beskriver et
purpose, som du mener bade er mere hensigtsmaessigt for
virksomheden og mere onskeligt for dig

* Kortleg — med udgangspunkt 1 jeres organisatoriske ramme-
betingelser, fx vision, purpose — hvilke arbejdsopgaver, der i den
nuvarende situation falder i folgende kategorier:

o Loses primart internt, og det er der ufravigelige grunde til

o Loses primart internt, men det kunne overvejes at lade dem
indga 1 en samskabelse med omgivelserne, om end det
maske ikke er sa sandsynligt

o Lases primeart internt, og det bor klart overvejes et etablere
samskabelse

o Loses allerede 1 dag 1 en taet samskabelsesproces, og dette er
der ikke grund til at endre pa

o Leses allerede 1 dag 1 en tet samskabelsesproces, og dette er
der behov for at @ndre pa

*  Hvem er de relevante eksterne aktorer, hvorfor — og hvad skal
vere deres motiv for at bidrage (ud fra: ”what’s in it for me?”)?

* Hvordan vil I kontakte og inddrage dem?
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* Er det reelt nye/supplerende arbejdsopgaver 1 organisationen,
eller er der — handen pa hjertet — blot tale om at overfore opgaver
fra de faste medarbejdere?

* Huis sidstnavnte er tilfeeldet: Hvorfor/hvordan skal disse sa synes,
at det er attraktivt for dem (dvs. 1 deres interesse) at stimulere
samskabelse?

* Hvilken kompetenceprofil skal de frivillige have?

» Huvilke spilleregler, inkl. arbejdsdeling, grensedragning,
beslutningskompetence og “adgang forbudt” omrader skal
etableres vedr. samspillet mellem den faste stab og de frivillige?
Hvem gor hvad, og hvem bestemmer hvad?

» Pa hvilke mader kan dben innovation bidrage til at tilfore mere
eller en anden form for kreativitet 1 organisationen?

* Erder et ledelsesmassigt sikkerhedsnet spendt ud under den
eksperimentelle praksis (herunder handtering af fejlslagne
projekter), som er en uundgaelig komponent 1 (aben) innovation?

* Hvordan serger I for at lere af fejl og konflikter, frem for at se det
som bevis pa, at samskabelse og dben innovation ikke duer?

TANKEVZAKKERE

Hvad er meningen?

Det er en klar trend 1 tiden, at folk har et meget stort behov for mening, bl.a.
fordi mennesket er pa vej til at na nogle grenser pa verdensplan. Vi er pa
vej mod flere kilo plastic 1 havene, end der er fisk, og landbruget nar nogle
graenser for, hvor meget gift de kan bruge osv. Sa kommer purpose ind 1
billedet. Purpose er bade en salgsdriver, fordi kunderne kan identificere sig
med noget, der har et formal, og samtidig tiltrekker det kompetence. Det
giver medarbejderne mening i dét, de laver og giver noget at navigere efter.
Fesper Bubandt Tofl, chefradgwer, CfL, www.cfl.dk, 10.1.2018

Samskabelse

Lzs mere om samskabelse (crowdsourcing) mv. pa Wikipedia, som — tan-
kevaekkende nok — 1 sig selv er et eksempel pa crowdsourcing, idet flere
hundrede tusinde personer frivilligt har bidraget til de 1 alt 40 mio. artikler,
der nu ligger pa sitet.

Ledelse af frivillige

Lederweb.dk indeholder meget spaendende materiale om baggrunden for,
anvendelsen af og konsekvenserne ved inddragelse af frivillige 1 (offentlige)
virksomheders virke. Se pa wwwlederweb.dk bl.a. den informative bag-
grundsrapport:

Torfing, Jacob og Eva Serensen (2013) Ledelse af frivillige. Hvordan leder
man frivillige, der producerer velfeerd sammen med det offentlige? Rapport
for Vaksthus for Ledelse.

”Denne rapport handler om de frivillige, der 1 stigende grad samarbejder
med offentlige parter om at producere oglevere offentlig service. Vifokuserer
1 serlig grad pa ledelsesaspektet. Inddragelsen af frivillige 1 samproduktion
af’ offentlig velfaerd rejser nemlig spergsmalet om, hvordan offentlige ledere
skal lede de frivillige, der hverken kan ledes ved skonomiske belenninger
eller ordrer.

Rapporten viser de frivilliges voksende betydning i den offentlige sektor og
behovet for at lede de frivilliges samproduktion af offentlig velfeerd. Den
giver ogsa et bud pa, hvordan frivillige ledes og hvilke problemer og udfor-
dringer, som frivilliges deltagelse 1 den offentlige velfeerdsproduktion rejser.”

Faldt om med hjertestop: Blev reddet af ukendt hjerteleber
TrygFonden Hjertelober er et samarbejde mellem Region Hovedstadens
Akutberedskab og TrygFonden. Hjerteloberne modtager viaen app en alarm
fra Region Hovedstadens Akutberedskab, nar der er et formodet hjerte-
stop 1 nerheden. Hjerteloberne sendes pa mission for at yde hjertelunge-
redning og hente en hjertestarter for at kunne begynde genoplivningen,
inden ambulancen nar frem.

Rudersdalavis, 17.4.2018

Frivilligt arbejde betaler sig for nyansatte

Folk, som er helt nye p& arbejdsmarkedet og derfor ingen erhvervserfaring
har, opnar en longevinst pa lidt under 4 pct. pr. ars erfaring opnéaet gennem
frivilligt arbejde, men longevinsten falder 1 takt med, at man opnar profes-
sionel erhvervserfaring.

Hans-Peter Y. Quist og Martin D. Munk, Aalborg Univ., Pol., 31.3.2018

Smiley

Et tankevakkende, velkendt eksempel pa samspil mellem en virksomhed,
kunderne og en offentlig myndighed er Smiley-ordningen for bl.a. butikker
og restauranter. Her arbejdes bevidst pa at skabe gennemsigtiched om
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overholdelse af regler og standarder. Kontrolrapporten skal vere ophangt
synligt, sa kunderne straks kan se, hvad de gar ind til. Det giver fx straks
en sur Smiley og en bede, hvis en restaurant pa menukortet skriver ”Born-
holmsk laks” om norsk laks, eller kalder feerdigpresset juice fra en dunk for
“nypresset”. (Begge er autentiske eksempler).

Why You Should Let Employees Personalize Their Job
Descriptions

Creativity is the heartbeat of progress. Yet, as organizations develop over
time, even the jobs that require the most creative thinking tend to become
fixed and rigid. When recruiting for these areas, leaders can create new
opportunities for individuals by exercising flexibility in co-defining roles for

creatives that are synched with their creative vision of the future.
Vivek Bapat, Harvard Business Review, Maj-funi, 2018

Kodlese dage udfordrer bofrestauranter. Langt flere vaelger kodet fra. Det
er en udfordring for de mange befrestauranter, der konkurrerer intensivt.
Keadfri belge breder sig pa tallerkener og i supermarkederne.

Finans.dk, 19.7.2018

Burberry har destrueret tgj og parfume for millioner af pund
Det britiske tojmeerke Burberry destruerede sidste ar produkter for over
28 mio. pund, svarende til 238 mio. danske kroner. Ifolge en ekspert pa
omradet skyldes det, at Burberry forseger at beskytte sit brand.

”Arsagen er, at markedet ikke skal oversvemmes med billige produkter.
Selskabet ensker ikke, at Burberry-produkterne kommer 1 henderne pa
nogen, som kan sxlge dem med rabat og dermed devaluere mearket,” siger
Maria Malone, ekspert i modeindustrien ved Manchester Metropolitan
University, til BBC.

Ifelge BBC har Burberry de seneste fem ar destrueret varer til en samlet
verdi af 90 mio. pund, hvilket svarer til ca. 750 mio. danske kroner.
Finans.dk, 19.07.2018

Medarbejdere skal finde stolthed i anti-korruption

I sidste uge talte jeg med en mellemleder, der havde varet ude og besoge
en leverander. Ved afrejse havde hun faet en pose med vareprever som “tak
for besaget”. Ikke noget odigst eller markeligt 1 det. Men kort for afrejse fra
leveranderen fandt hun ved et tilfelde ud af, at der 1 hendes pose, gemt i en
konvolut, ogsa 1a en iPad fulgt af en personlig hilsen om godt vedvarende
samarbejde.

Hun blev rasende. Gik ind og smakkede iPad’en 1 bordet foran den ansvar-
lige chef med besked om, at sddan bliver man ikke leverander til hendes
virksomhed. Resultatet var et ars udelukkelse af leveranderen.

“Malet er selvfolgelig, at vi i compliance-afdelingen formar at fa medar-
bejdere til at sidde en lordag aften i venners lag og fortalle, hvordan en
mellemleder sagde nej til en iPad, selvom alle jo kan vaere enige 1, at det er
en ret fed ekstragave at fa.”

Christine Joker Lohmann, chefkonsulent, DI, blog pa www.di.dk, 17.7.2018

Celebrate the Rule Breakers: Why Unsafe Thinking Leads to
Innovation

What is really dangerous these days is safe thinking, If we try to repeat the
patterns of the past to fall back on the predictable, to do what we know
has worked for others in different situations, and always prefer incremental
change to big innovation, we’re going to eventually fail. The environments
that we are in are changing so quickly that if our patterns of thought and
behavior aren’t changing with them, we’re just not going to be able to stay
relevant.

There is a natural tendency, especially under pressure, to feel a certain
amount of anxiety and fear. But the innovators I spoke to who were able
to break out had learned to reframe that sense of fear and anxiety as fuel
for creativity. They recognized that if an idea didn’t make them nervous,
it probably wasn’t going to be breakthrough, and that the moments in life
when they moved towards those feelings of discomfort and unsafety were
where all of the breakthroughs came from. I'm not saying that we need to
always do the crazy thing, but if we’re not making ourselves uncomfortable
from time to time, we’re certainly not pushing ourselves to the creative
edge.

Jonah Sachs, ledelsesforfatter; hitp://knowledge.wharton.upenn.edu, 15.7.2018

Kreativitet er evnen til at lose problemer,
som ikke kan beskrives, for de er lost
Piet Hein
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DET PERSONLIGE LEDERSKAB
- ETPERSONLIGT DILEMMA

VARKT@J NR. 5

OVERBLIK OVER DINE PERSONLIGE
LEDEREGENSKABER
- HVEM ER DU?

Ledelse krever menneskekundskab — og dermed evnen til at kende sig selv.
Utallige er de tests, som ledere — og mennesker, der gerne vil vaere ledere —
har gennemgaet, men det har ofte vaeret 1 konkurrencebetonede situationer,
hvor nogle fa (maske kun én) slap gennem nalegjet. Mange af testene har
ogsd — eksplicit eller implicit — opereret med skalaer, hvor jo hegjere man
scorede, jo bedre var man.

I modseatning hertil rummer dette vaerktoj en selvdiagnose, der hjelper én
til at reflektere over, hvem man er, og hvad man sa kan bruge dét til, men
uden at der sxttes karakterer pa vurderingen af personen.

DILEMMAET FOLDES UD

Der findes som navnt utallige oversigter over og facitlister for, hvad der
kendetegner gode og darlige ledere. Her skal naevnes et par stykker (se i
ovrigt ogsa vaerktej nr. 7), og ellers prasenteres der ét samlet, stort vaerktoy,
som du opfordres til at udfylde og arbejde med selv. Forst dog en generel
kommentar om konsekvenserne for karriere af div. personlighedstrek:

99 Undersogelser viser, at der iseer er to typer af adferd, der baerer folk
frem 1 karrieren. Den ene handler om at have gennemslagskraft, vare
udadvendt, innovativ og modig og turde tale sin sag, hvad der ikke er
sa overraskende. Og den anden handler om mere sociale trek og om
at vaere imodekommende, lyttende, god til at samarbejde og til at
sette sig ind 1, hvordan andre tenker og foler. Altsd nogle yderst
empatiske sider, som der er meget mindre opmarksomhed omkring
inden for ledelsesdebatten.

Dacher Reltnes;, professor; Berkeley Ledelse 1 Dag, 2017-18
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Ledere der lykkes

Forst skal nevnes projektet "Ledere der lykkes”, som for ca. ti ar siden
foretog en epokegorende og innovativ undersogelse af, hvad der kendeteg-
nede vellykkede ledere. Preemissen var, at man ville identificere ledere, som
ud fra et st af kriterier gjorde det godt og derefter “skille dem ad” for at
afdekke komponenterne 1 god ledelse. Efter ti ar er undersogelsen blevet
gentaget. Der var mange fellestrek med de oprindelige resultater, men
ogsa nye toninger eller fund. Her ngjes vi med at praesentere de syv trak,
der blev udkrystalliseret ved den seneste undersogelse (og henviser 1 ovrigt
til det meget omfattende og spaendende materiale om begge undersogelser
pa wwwlederweb.dk).

I den seneste undersogelse er det iser folgende syv kompetencer, der sprin-
ger 1 gjnene hos de ekstraordinzrt dygtige ledere:

95 1. Okonomisk opfindsomhed

- Lederne sikrer sig med ekonomisk omhu og teft et storre
ledelsesrum

2. Strategisk zoom
- Lederne skifter ubesvaret perspektiv mellem detalje, overblik og
fremsyn

3. Individuel indlevelse
- Lederne har blik for det enkelte menneske og behandler alle
med samme respekt

4. Preestationsorienteret passion
- Lederne streber energisk efter og udholdende mod stadig
hejere mal

5. Mangfoldig mobilisering
- Lederne investerer 1 vaerdiskabende relationer til en bred kreds
af interessenter

6. Konstruktiv konfrontation
- Lederne udfordrer, afklarer og bilegger uenighed

7. Afklaret autoritet
- Lederne er tydelige om og tro mod deres vaerdier.

Som det fremgar, har sa godt som alle syv kendetegn elementer af et
indbygget dilemma. I pkt. 1 abner ”strammeradfaerd” (ekonomisk omhu)
saledes op for sterre ledelsesrum og frihedsgrader. I pkt. 2 sammenkobles
detalje, overblik og fremsyn og er dermed en illustration til forfatteren
Stefan Zweig’s pointe om, at ”jo sterre min begraensning, jo sterre er min
frihed”.

Projekt “Ledere der lykkes” har fidet meget stor opmarksomhed og har
veeret til stor inspiration for ledelse i den offentlige sektor, s& du opfordres til
at dykke ned i originalmaterialet, hvor du i evrigt ogsa kan se en kort film
om hver af de syv specifikke kompetencer (www.lederweb.dk).

Otte trek, der kendetegner en steerk leder

Endvidere skal naevnes en meget kortfattet, noget generaliserende oversigt
over otte traek, der kendetegner en sterk leder. Den er bragt af ledelsestids-
skriftet Forbes og har ikke den samme nerve, bid og kant som den forste
oversigt, men er en god tjekliste for de velkendte hurra-ord for god ledelse:
99 1. Agte entusiasme

. Integritet

. Gode kommunikative evner
. Loyal

. Stélfast

. Gode lederegenskaber

. God tl at uddelegere

. Karisma.

Finans, 18.02.2018

QO O Ot B W N~

VERKTOJ

Som navnt er her et hjelp-til-selvhjelp-skema, der kan bruges som selv-
diagnose- og refleksionsverktoj for ledere. Skemaet rummer ikke noget
facit eller nogen kéring af “den ideelle leder”, men kan bruges til at sxtte
et spejl op foran sig selv og derigennem producere “en ledelsesmaessig
selfie”. Skemaet nedenfor hjzlper dig nemlig til at tegne et portract af dine
personlige egenskaber. De er udvalgt ud fra en omfattende undersegelse af,
hvad der kendetegner gode ledere.

For hver af de 30 personlige egenskaber skal du vurdere, hvorvidt du be-
sidder den pagazldende egenskab i hej grad, 1 betydelig grad, 1 middel grad,
i nogen grad eller i mindre grad, svarende til de fem kolonner. Der skal
settes seks krydser i hver kolonne, sa du kan ikke satte et vilkarligt antal i
den enkelte kolonne. Det folger af, at der er tale om en prioritering — ikke om
du totalt set besidder de 30 egenskaber i sterre eller mindre grad. Derfor
bliver der ikke taget stilling til, om du er ”god eller darlig”, eller hvordan du
ligger 1 forhold til andre mennesker. Det eneste, der sporges om, er, hvordan
din relative vurdering/prioritering af de 30 faktorer er. Hvad er med andre
ord mere #ypusk for dig end andet?
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Hvis du er leder, kan du — ud over at udfylde det for dig selv — udfylde ske-
maet for dine medarbejdere som gruppe eller for hver enkelt medarbejder.
Uanset om du udfylder det for dig selv og/eller for dine medarbejdere,
er formalet hermed at tydeliggore den personlige profil, hvilket er til stor
nytte, nar man skal tage stilling til talent- og karrieremassige spergsmal.

I hvilken grad er hver af de folgende
30 personlige egenskaber typiske for
mig — vurderet i forhold til de ovrige

egenskaber

Thoj |Ibe-

grad | tyde-
lig
grad

I mid-
del
grad

I'nogen
grad

mindre
grad

Ambitionsniveau: Sxtter mig hgje mal, er
handlings- og karriereorienteret. Arbejder malrettet
for at opna resultater.

Analytisk/logisk tankegang: Er i stand til at
gennemskue komplekse problemstillinger. Baserer
mine argumenter og lesninger pa fakta og systematik.

Beslutningsevne: Traffer hurtigt og sikkert
beslutninger, ogsa pa et usikkert grundlag. Tor tage
ansvaret for mig selv og andre.

Delegeringsevne: Har tillid til andres evner og
potentiale. Delegerer gerne opgaver og ansvar.
Koncentrerer mig om de overordnede opgaver.

Energiniveau: Trives med at have travlt og
overkommer meget.

Faglig orientering: Prioriterer det faglige indhold
1jobbet hojt og legger vaegt pa at udnytte min faglige
viden og kompetence.

Folelsesmaessig stabilitet: Er i god balance og
harmoni med mig selv. Er moden, afklaret og reagerer
hensigtsmassigt over for omgivelserne.

Gennemslagskraft: Virker troverdig og har en
naturlig autoritet. Er god til at vinde andre for min
sag. Star fast og markerer mig, nar det er nedvendigt.

Indlevelsesevne: Interesserer mig for andres velbe-
findende og opfanger de signaler; som omgivelserne
sender. Er god til at saette mig ind i andres motiver og
handlemonstre.

Initiativrigdom: Tager mange initiativer og gar
uopfordret 1 gang med opgaverne.

T hvilken grad er hver af de folgende
30 personlige egenskaber typiske for
mig — vurderet i forhold til de ovrige

egenskaber

Theoj |[Ibe- |[Imid- [Inogen|I

grad | tyde- | del grad | mindre
lig grad grad
grad

Kontaktskabende evner: Er udadvendt, trives i
andres selskab. Er aktiv, virker engageret og har let ved
at selge mig selv.

Kreativitet: Er nytenkende og producerer mange
ideer. Finder utraditionelle losninger pa problemer.

Kvalitetsbevidsthed: Er samvittighedsfuld og gar
ikke gerne pa kompromis med kvaliteten 1 mit arbejde.

Motivationsevne: Er god til at formidle ideer, mal
og visioner til andre. Kan inspirere og motivere andre
til at yde deres bedste.

Omstillingsevne: Er fleksibel 1 min tankegang og
kan arbejde uden struktur. Kan hurtigt omstille mig til
nye forhold.

Overblik: Er god til at skelne det vasentlige fra det
uvasentlige, bade 1 strukturerede og ustrukturerede
sammenhange.

Personlig udstraling: Virker agte, engageret og
dynamisk. Har en naturlig gennemslagskraft.

Planlagningsevne: Organiserer og systematiserer
arbejdsopgaver. Forseger via min planlegning at
komme uforudsete og uenskede haendelser i forkebet.

Risikovillighed: Tor tage chancer og eksperi-
menterer mig frem. Er dristig bade i sociale og
forretningsmassige sammenhzange.

Robusthed: Lader mig ikke let sla ud. Bevarer
selvkontrollen og overblikket i pressede situationer.
Kan koncentrere mig under usikre eller stressede
forhold.

Samarbejdsevne: Kan lide at arbejde 1 teet samspil
med andre. Kan give og deltage pa konstruktiv vis 1
samarbejdet. Fremmer gruppesammenholdet ved at
udvise initiativ og fleksibilitet.

Selvstendighed: Har mine egne meninger, tor

sta ved dem pa trods af modstand fra omgivelserne.
Arbejder uathangigt af andre, onsker selv at forme og
pavirke mit job og mine opgaver.
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T hvilken grad er hver af de folgende
30 personlige egenskaber typiske for
mig — vurderet i forhold til de ovrige
egenskaber

T hej
grad

I be-
tyde-
lig

grad

I mid-
del
grad

I nogen
grad

I
mindre

grad

Selvtillid: Tror pa mig selv og feler mig tryg ved at
bringe mig i centrum af begivenhederne. Kan bade
give og modtage kritik pa en konstruktiv made.

Tilpasningsdygtighed: Er god til at bega mig i
forskellige miljoer. Finder hurtigt den rette omgangs-
tone og omgis kolleger péd en smidig made.

Vedholdenhed: Kan arbejde med en opgave
over leengere tid, indtil malet med opgaven er naet.
Arbejder ihardigt, selvom omgivelserne gor modstand.

Fleksibilitet: Evner hurtigt at omstille mig fra en
situation eller arbejdsopgave til en anden.

Struktureringsbehov: Lxgger stor vagt pa, at min
arbejdssituation er forudsigelig, idet jeg forholdsvis
nemt bliver “hylet ud af det”, hvis der indtraeder
pludselige @ndringer.

Simultankapacitet: Evner at arbejde med flere
opgaver pa én gang.

Andringsorientering: Alt andet lige passer det mig
bedst, at min arbejdssituation hele tiden forandres,

at forudsatninger @ndres, og at mit “repertoire” af
standardlesninger hele tiden drages i tvivl.

Omgivelsesorientering: Lagger meget vaegt pa,
at mit tankesazt og min made at varetage jobbet pa er
stillet ind pa omgivelserne og de nye krav, de stiller.

Kilde: Henrtk Holt Larsen (2012) Talent management — perspektiver; dilemmaer og praksis. Kobenhavn:

Samfundslitteratuy; s. 266-268

TANKEVZEKKERE

Spergsmal til Margrethe Vestager, EU-kommisszer: Du har
kempet mod mastodonter som Google og Apple. Er der nogen
slaskampe, du helst vil undga?

Jeg vil helst ikke skaendes med mine bern. De kampe undgar jeg. Jeg hader
at skaendes, og jeg er darlig til det. Polittk handler om at bevaege verden
fremad gennem konflikter. Verden forandres ikke, nar vi hygger os med
kaffe 1 kolonihaven, men nar vi tager en ubehagelig problemstilling op. Det
gor mig ikke noget at vaere 1 konflikt. Jeg er god til at navigere 1 det og holde
mig til sagen. Det leerer du, nar du har veret 1 politik 1 over 20 ar.

alt.dk, 19.7.2018

Hvem er jeg?

Jeg er meget ambitigs — ikke som sadan pa egne vegne, men jeg synes altid,
at man kan gore tingene bedre. Jeg har ladet mig inspirere af et citat fra
Michelangelo: ”The greatest danger for most of us is not that our aim is too
high and we miss it, but that it is too low and we reach it”. Og sa tror jeg pa,
at man som en god leder bliver nedt til at kende verdikeden i forretningen.
Man skal selvfolgelig ikke vaere for detaljestyret, men man skal kunne se,
hvad det kommer til at betyde for andre dele af virksomheden, nar man

treeffer et valg.
Peter Hermann, CEO, Topdanmark, djofbladet, 16.7.2018

De sande kvaliteter

Hvad har du gjort, du ikke var nedt til? Hvad har du skabt? Hvem har
du hjulpet, og hvad har du lert dig selv? De sporgsmal er maske ikke de
forste, du teenker paiforhold til din karriere, men faktisk er de fremragende
indikatorer pa dit vaerd pa arbejdspladsen og dermed din chance for at fa
dremmejobbet.

Tine Thygesen, adm. dir., Finans.dk, 16.5.2018
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VARKTAJ NR. 6

ENGAGEMENT OG PERSONLIGT
LEDELSESGRUNDLAG
- HVAD DRIVER DIG, 0G HVAD VIL DU?

Tor at forsta verden — for slet ikke at tale om at forsta sine medarbejdere (!)
— ma man forstd sig selv. Det er fair nok, at man ikke egner sig til eller
onsker at udeve ledelse, men i s& fald skal man ikke sidde pé (og blokere) en
lederstilling. Man kan ikke byde medarbejdere, at de bliver udsat for darlig
ledelse, og medarbejdere reagerer 1 stigende grad pa darlig ledelse ved at
soge vack ud fra devisen, at livet er for kort til at lide under darlig ledelse.

95 God ledelse er centralt for, at vi trives pa arbejdet — man kan faktisk
do af darlig ledelse. I en stor undersogelse fra det medicinske fakultet
ved Karolinska Instituttet 1 Stockholm paviste man en signifikant
sammenhang mellem darlig ledelse og eget dedelighed blandt
medarbejdere som folge af hjerteanfald.

Lva Hertz, psykolog, Pol., 14.5.2017

Derfor er det vigtigt for en leder at finde sin passion, at dyrke den, vise den
og “afthandle den” i forholdet til medarbejderne.

Nedenfor indkredser vi med et par modeller ledelsespassionen, hvorefter vi
gar 1 dybden med det begreb, som pé det seneste er kommet pa lystavlen
pga. Ledelseskommissionens anbefalinger, nemlig det personlige ledelses-
grundlag.

Where ever you go, do it with all your heart
Conficius

DILEMMAET FOLDES UD

Hvad tender du pa: virksomheden, teamet, professionen,
jobbet eller ...?

Det er et dilemma, at der for ledere — savel som andre ansatte — er kamp
om personens engagement, og at dette pres kommer fra forskellige sider

og har forskellige motiver eller baggrunde. Velkendt er — iser tidligere —
loyaliteten og tilhersforholdet over for virksomheden. Organizational citizen
kaldes dette, og selv om personen flytter rundt internt 1 virksomheden,
flytter denne bagage (engagementet) med, for man arbejder jo stadig 1 den
samme virksomhed.

Andre braeender ikke sa meget for virksomheden, men foler sig taet knyttet
til det team, de arbejder 1. Her horer man kommentarer af typen: ”’Jeg ved
egentlig ikke, hvor vild jeg er med banken som sadan, men afdelingen her
1 Vejle er helt fantastisk!”.

En tredje kategori, som typisk bestar af hejtuddannede specialister med
steerk fagprofessionel identitet, betragter jobbet og virksomheden som ka-
talysator for at udeve deres profession. Sa lenge de fodres med rat ked (les:
spendende, fagligt udfordrende og udviklende arbejdsopgaver), er deres
engagementi top, men dette er ikke nedvendigvis vendt mod virksomheden.

For at blive lidt 1 billedet med rat ked, er her et citat fra en skotsk kvindelig
hundeforer (politibetjent). Man fornemmer symbiosen mellem hende og
hendes hund og kan ikke lade vare med at treekke lidt pa smilebandet,
nar hun navner, at hun har haft mange gode tobenede kolleger, men fa
kommer pa hegjde med hendes hund:

95 The police dog handler
The relationshop between dog and handler is really special. Dogs
live in the moment: they don’t judge you, they’re eager to please
and they are very loyal. They’ll easily forgive you when you make
mistakes. I've worked with a lot of really good police officers, but
there are very few who have all the qualities that a dog has.
Carol Adamson, Sargent, Police Scotland, People Management, Oct. 2016

En fjerde kategori teender ikke nedvendigvis pa virksomhed, team eller pro-
fession, men derimod pa de konkrete arbeidsopgaver. En del IT-specialister
falder 1 denne kategori. De har ikke nedvendigvis en skarp fagprofessionel
baggrund/uddannelse, arbejder ikke nedvendigvis i et team og gar maske
ikke s& meget op i, hvilken virksomhed de arbejder i. Derimod tander
de lige sa hurtigt som deres computer og er utrettelige, nar det galder
spendende I'T-opgaver.

En sidste kategori falder uden for skiven, idet den rummer mennesker, som
arbejder for at overleve og talmodigt venter pa fyraften eller pa at kunne ga
pa efterlon. Som det er blevet udtrykt: "De kommer til tiden, gar til tiden
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og far en tilstedevacrelsesgodtgerelse for det tidsrum, der ligger mellem
disse to punkter”. Det kan godt veere en lidt sveer kategori at danse med 1
hverdagen, men den bliver ogsd mindre og mindre, fordi mennesker med
den indstilling presses ud af arbejdsmarkedet.

Bortset fra den sidste kategori er der fyret godt op under engagementsked-
len, forstaet pd den méde, at mennesker 1 arbejdslivet ofte udviser stort
engagement. Genstanden for dette er forskellig (jf. de beskrevne kategorier),
og det kan vare svert at endre en medarbejders fokus, fx at fa nerden
til at tenke mere som en organizational citizen. Men engagementet er
der, og batterierne er ladet op. Dette er en medvirkende arsag til, at man
introducerer et sa hojtideligt og forpligtende ord som kerlighed til jobbet
og arbejdslivet. Ifolge Bonnerup og Hasselager er det relevant, brughart og
nedvendigt at bruge begrebet karlighed til at forsta vores arbejdsliv:

95 Kuarlighed er 1 sit naerver eller fravaer en helt almindelig hverdags-
erfaring for mange: At arbejdslivet giver mulighed for at indga 1
vigtige og betydningsfulde relationer, relationer der kan udvikle sig til
venskaber, som kan vare et par maneder, et par ar eller blive til
livslange venskaber. At man 1 sit arbejdsliv kan opleve endog meget
stor keerlighed til sin opgave, og de kompetencer arbejdsopgaven
kreever. Man kan opleve stor kerlighed til sin arbejdsplads, somme-
tider pa trods af beslutninger og vilkar som langt fra er enskverdige.
Mon ikke de relationer, som udvikles mellem kolleger, til opgaver og
til selve organisationen, er med til at beere gennem vanskelige perio-
der, perioder med konflikter, uklar fremtid, nedvendige og unedven-
dige forandringsprocesser, angst for fremtidens udfordringer og
fastlasning 1 fortidens problemer?

Kerlighedsfulde relationer kan vaere meget besvearlige. Somme tider
sa besverlige, at det ma overvejes om de er besvaret verd. I et
psykologisk perspektiv er kaerlighed en sammensatning af ansvar,
vilje, accept af ambivalens, emhed og livslyst.

Bonnerup og Hasselager, DenOffentlige, 15.2.2018

Det kan jo godt virke lidt overvaldende at vaere sd opslugt af arbejdet, og 1
Isaksens gjne kan det legge kimen til stress:

99 For meget gulerod giver stress
Danske ledere har overdrevent fokus pa motivation, trivsel og
arbejdsglaede. Og nar medarbejderne samtidig selv er ekstremt
optaget af eget velbefindende, opstar den perfekte stress-cocktail.
Tue Isaksen, erhvervspsykolog, djofbladet, nr. 7, april, 2017

At drages mod jobbet, vere fastbundet eller fole sig
moralsk forpligtet?

En anden model over engagementstyper har ogsa iboende dilemmaer. Den-
ne model (Meyer og Allen, jf. Larsen, 2010) identificerer tre persongrupper
med hver sin engagementstype. Den forste gruppe er ildsjelene, der har et
Jolelsesmessigt engagement, braender for deres job, drages imod det, har svaert
ved at holde sig fra det, men dermed ogsa har en potentiel risiko for at breende
ud, jf. Neil Young, der fastslog, at man skal breende for at kunne brende ud.

Det er her, vi har arbejdsnarkomanen, og definitionen herpa er:

99 En person, der arbejder meget, er glad for denne livsstil, arbejder
af egen fri vilje, har overbevisende argumenter for at arbejdet
prioriteres hejt og tager meget tid, tenker pa jobbet ogsa i fritiden,
og bruger som begrundelse for den store arbejdsindsats, at den er
nedvendig for at daekke grundleggende ekonomiske behov og sikre
indtegt/levestandard.

Arbejdsnarkomani har en pris, bl.a. fordi personen typisk forsager
den restitution, der er nedvendig efter en hard arbejdsbelastning.
Dette kan fore til nedslidning, belastning af personens mentale,
fysiske eller sociale velvaere, stress og udbrandthed.

Matthiesen og Bjorkelo, 2009

Den anden kategori er kendetegnet ved sakaldt fastholdelsesengagement. Enga-
gementet er her noget bagvendt, for det skyldes, at man ikke kan slippe vek!
Der kan vaere mange arsager hertil: Der er kun fa eller ingen alternative jobs
(pa samme vilkér), pensionsregler far én til at “’blive haengende”, man har en
konkurrenceklausul eller tjenestebolig osv. Det er giftigt at have den slags med-
arbejdere, for deres gjne er tomme, og stopuret tikker langsomt og forpint.

Den tredje kategori kaldes normativt engagement, hvor folk feler sig moralsk
forpligtet til at blive, fx hvis man har en negleposition og vanskeligt kan
erstattes. Det samme gaelder praktiserende leeger, der onsker at ga pension,
men alligevel korer videre, fordi deres praksis ikke kan salges, og de ikke
onsker at lade deres 1.500 patienter 1 stikken.

Et (idt usedvanligt, ganske vist) eksempel pa normativt engagement er
H.K.H. Kronprins Frederik, der har udtalt:

99 Ingen er fodt som ledere — eller nasten ingen....!
Sagt ved abningstalen for et center for offentlig ledelse ved Aarhus Universitet,
23.5.2018
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Det veerste ved ikke at bestille noget er,

at man ikke ved, hvornar man er feerdig.
Groucho, Marx Brothers

Personligt ledelsesgrundlag — et handslag til medarbejderne?
Den af regeringen nedsatte Ledelseskommission har sat fokus pa et meget
interessant og nyt begreb: det personlige ledelsesgrundlag. Tanken er, at
den enkelte leder formulerer et “manifest”, der beskriver vedkommendes
centrale ledelsesprincipper og samspil med medarbejderne. Ledelseskom-
missionen kalder det en “varedeklaration og ensker til medarbejderskab”
og beskriver det saledes:

99 Paden ene side er et ledelsesgrundlag en slags “varedeklaration”
og beskrivelse af lederen i forhold til medarbejderne. Medarbejderne
vil pa baggrund af denne beskrivelse kunne bygge forventninger om
lederens ledelsesadferd. Pa den anden side er ledelsesgrundlaget ogsa
en “gnskeliste” til godt medarbejderskab. Altsa en tydelig markering
af, hvad medarbejderne helst skal gore. Lederskabet og medarbejder-
skabet vil pa den baggrund bedre og hurtigere kunne udvikles til gavn
for begge parter og den organisation, de arbejder for.
www. ledelseskom. dk

Det personlige ledelsesgrundlag er et spendende, nyt begreb, men har
ogsa nogle iboende dilemmaer. Ledelsesgrundlaget er saledes et personligt
dokument, formuleret af’ den ene part, nemlig lederen, og beskriver dennes
ledelsesadferd, men rummer ogsa lederens ensker til relationen til den
anden part, nemlig medarbejderne. Denne kombination af, hvad lederen
kan tilbyde og ensker, oger anvendeligheden, men gor det ogsa rimeligt at
inddrage medarbejderen i udarbejdelsen, og denne balance er der ikke helt
taget hojde for.

Det er vigtigt, at ledelsesgrundlaget ikke “misbruges” til ansvarsfraskrivelse
eller skabelse af en forhandlingssituation. Ledelsesgrundlaget er et person-
ligt dokument, der skal udspringe af lederens omhyggelige brainstorming
med sig selv og efterfolgende udkrystallisering af, hvad lederen ensker at sta
for og udstrale 1 sin ledelsesadfaerd.

Det er et dilemma, om ledelsesgrundlaget skal beskrive adfeerd eller hold-
ninger. Ledelseskommissionen anbefaler det forste, men fremhever, at
adfeerden selvsagt vil fa nering fra lederens underliggende ledelsesverdier.
Parallelt hermed kan det siges, at ledelsesgrundlaget er unikt for den leder,
der er barslet med det, men at det skal vere synkroniseret med (eller i hvert

fald ikke kollidere med) de organisatoriske ledelsesverdier/-principper,
uanset om disse er nedfxldet eller blot "hanger 1 gardinerne”. Som Ledel-
seskommissionen formulerer det:

99 Det skal skrives i ”jeg-form” og indeholder bade ”jeg tilbyder” og
”jeg onsker”. Det er et personligt statement, som ikke skal godkendes
1 det hierarkiske system. Det er klart, at ”jeg-formen” ikke tenkes si
vildt, at det overordnede ledelsesgrundlag tilsidesattes eller under-
lobes.
www. ledelseskom. dk

Det kraever mod, arlighed, abenhed og en vis portion selvsikkerhed at blot-
leegge ingredienserne i ens personlige ledelsesprincipper, men dette er jo
netop tanken 1 en varedeklaration. Man kan derfor frygte, at de ledere, der 1
forvejen er mest opmerksomme pa, om deres lederadfaerd er hensigtsmassig,
er gode til at reflektere herover og har en aben dialog med medarbejderne,
ogsd er dem, der tager udarbejdelsen af et personligt ledelsesgrundlag mest
serigst. Dette harmonerer med det Matthazus-princip, der omtales flere
gange 1 denne bog, fordi det er et typisk dilemma 1 ledelsesudvikling: Beho-
vet for at gore en indsats kan vere omvendt proportionalt med interessen
for at gore det. ”T1l dem, der har, skal mere gives....”. Ledelsesgrundlaget
kan vere en vigtig katalysator for lederens personlige ledelsesrejse (herun-
der fastleeggelse og lobende implementering af en udviklingsplan), men det
er ikke mindst her, at man kan se Matthaus-princippet 1 aktion.

Et andet dilemma kan vere, at jo mere folsomt eller svaert opnaeligt et
aspekt ved lederens adfaerd er, jo mere bluferdig kan lederen vare ved at
skulle udpensle det og delagtiggere omgivelserne, herunder medarbejderne,
heri. Det oger risikoen for, at ledelsesgrundlaget primart omhandler tema-
er, hvor lederen foler sig pa sikker grund, eller det formuleres 1 generelle,
glorificerende vendinger. Et flag vajer dog smukkest 1 modvind....

VARKTOJ

* Indkreds og prioritér nogle for dig vigtige typer af engagement og
ledelsesadferd, som du enten vil handhave eller tvaertimod sege at
undga 1 din daglige ledelsespraksis

* I hvilken udstrakning og pa hvilke mader er dette ledelsesgrundlag
synkroniseret med evt. nedfeeldede organisatoriske ledelsesprincip-
per? Hvis sddanne ikke findes: hvordan harmonerer dit udkast til
ledelsesgrundlag med de uskrevne love, normer, incitamenter og
sanktioner, som synes at kendetegne organisationen?
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* Tank tilbage pa din historiske ledelsespraksis: Hvilke situationer
kan du komme til at teenke pa, hvor du har handlet 1 modstrid med
det ledelsesgrundlag, du nu er pa vej til at sosztte? Hvordan
fortolker du disse situationer, og hvordan har det pavirket dit
engagement?

* Hvem er de naturlige dialogpartnere, med hvem du vil droefte og
fintune dit engagament og ledelsesgrundlag? Medarbejdere,
kolleger, overordnede, en HR-person og/eller...?

e Hvad tror du reaktionen fra disse interessenter vil veere? Hvor er
knasterne, og hvad vil din reaktion vere, hvis du meder kritik?

* Kan du navne personer fra dit nermilje (inkl. venner og familie),
som du kan bruge til en generalprove eller syretest af dit ledelses-
grundlag?

* Blivinspireret pa Ledelseskommissionens hjemmeside til et
gruppe-/individuelt forleb med workshops og individuel refleksion,
hvor man sammen med kolleger skaber det personlige ledelses-
grundlag.

Ledelseskommissionen giver 1 ovrigt felgende nyttige og tankevakkende rad:

95 1.Blivi dit sprog og den sproglige tone, som passer dig bedst. Et
ledelsesgrundlag skal vare xgte, @rligt og autentisk. Derfor skal det
ikke pakkes ind 1 andre folks sprog. Tal evt. hojt med dig selv for at fa
lyd pa dine tanker.

2. Arbejd 1 ”jeg-form”. Det er dig, der er leder, og det er dit ledelses-
grundlag. Selv om det kan veare svart, er det vigtigt, at du siger “jeg”
til dig selv. (Jeg vil ... jeg gor ... jeg prioriterer ... jeg onsker ...). P4
denne made undgar du at blive upersonlig, abstrakt, anonym og
inaktiv.

3. Ledelsesgrundlaget skal iseer handle om det, du leverer, og det, du
onsker. Det vil ogsa vere nyttigt, hvis du skriver, hvad du ikke er
serlig dygtig til, det du keemper for at forbedre, og det som med-
arbejderne kan hjelpe dig med.

4. Ledelsesgrundlaget bor ligeledes indeholde klare krav og tydelige
budskaber om det, du ikke vil acceptere, og det, som kan fore til at du
afskediger medarbejdere.
www. ledelseskom. dk

TANKEVZEKKERE

Eksempel pa personligt ledelsesgrundlag

Ledelseskommissionen har taget sin egen medicin i den forstand, at et
antal medlemmer har udformet og offentliggjort deres personlige ledelses-
grundlag. Her er et klip (uddrag) fra et tankevaeekkende ledelsesgrundlag,
udformet af Marianne Thyrring, dir., DMI:

Nar beslutninger er truffet, er de truffet! Men 1 arbejdet med at beslutte det
bedste for DMI og dermed for borgerne inviterer jeg til aben dialog og debat
om de mulige losninger. Jeg forventer, at ledere og medarbejdere har mod
til at sige det, de mener, og byde ind med deres faglighed 1 forberedelsen af
beslutninger. Tavshed 1 processen og sa et “hvad sagde jeg?” bagefter er jeg
helt hudles overfor. Samtidig forventer jeg, at nar beslutningen er truffet,
star vi loyalt sammen om at gennemfore den. Jeg har tillid til, at dem, der
far opgaven, leber med den og leser den. Jeg er ikke god til at kontrollere.

www. ledelseskom.dk. (Les mere pa Ledelseskommussionens hjemmeside og Lederweb.dk)

Spergsmal til Margrethe Vestager, EU-kommissar: Hvad haber
du har forandret sig i verden om 20 ar?

Jeg haber, at vi har faet et helt andet greb om, hvad en ressource er. Vi
smider sa meget ud, jeg kan ikke have det! Og sa skal vi have et bedre
greb om hinanden som ressourcer. Vi smider jo hinanden vak. Det er helt
utroligt sorgeligt, at mange slet ikke foler, at de bliver regnet med som en
verdi. Det bedste er at fole, at du teller og at der brug for dig. Vi skal skabe
et nyt blik pa hinanden.

alt.dk, 19.7.2018

Smedegaards ledelseskatekismus

*  Faren for at leve pa fortidens bedrifter er altid overhengende

*  Har du tilfredse medarbejdere, sa har du med 95 % sandsynlighed ogsa
en fornuftig bundlinje

*  Viskal hele tiden forbedre os. Det er formalet med den rejse, vi har
begivet os ud pa. Den slutter aldrig. Malet flytter sig hele tiden. Det er
en uendelig rejse.

Niels Smedegaard, adm. direktoy, DEDS, Berl. Tid. 31.7.2016
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VARKTAJ NR. 7

~ LEDELSESSTIL
- JAGTEN PA EN STIL, DER SKABER KLAR RETNING

Som leder er man ofte 1 en valgsituation, hvor det kan vare svaert at finde
den rigtige ledelsesstil. Det skal nemlig bade passe til situationen, til de
medarbejdere, der skal hjalpes videre, og til lederens personlighed, sa der
sendes troverdige signaler. Men der findes en del ledelsesstilarter, som lede-
ren skal kunne mestre og skal vaere ret tydelig om, hvorfor stilen anvendes.
Uklar ledelse og zig-zag kurs 1 valg af ledelsesstilarter kan skabe utryghed om
retning eller konsekvenser og 1 veerste fald gore lederen utroveerdig og gore
medarbejderne usikre pa kursen — for den skifter tilfeeldigt. Der er masser af
situationer, hvor der skal treffes svere valg, som kraver, at man leser spillet
godt og frem for alt veelger en klar stil, som skaber en klar retning,

DILEMMAET FOLDES UD

Ledelsesrollen kalder pa mange forskellige situationer i hverdagen. Medar-
bejderne skal kunne se en klar retning. Derfor er der en rekke dilemmaer,
der er vigtige for en leder at kunne handtere i forhold til en rackke forskellige
ledelsesstilarter.

Narhed eller afstand?

I nogle situationer er det passende, at man som leder er tat pa, viser
anerkendelse og begejstring, indgar pa holdet som et teammedlem, der
kan fejre sejre 1 hverdagen og agere uhejtidelig uden hele tiden at markere
lederrollen via magtdistance. Men man skal ogsa som leder kunne blive pa
”sin egen side af skrivebordet”, holde afstand, fordi det kan vere en betin-
gelse for at kunne vurdere objektivt, treffe evt. upopulare beslutninger og
udvise handlekraft.

Tydelighed eller tilbageholdenhed?

Ledelsesrollen skal vaere tydelig, der skal stilles krav og sattes tydelige mal,
sa der er etableret en klar forventningsafstemning. Det skal vare klart,
hvad der skal leveres. Hvornar er medarbejderen en succes, og hvornar

det modsatte? Det skaber tryghed for medarbejderen. Modsat kan en vis
tilbageholdenhed med at male alt og stte alt pa formel ogsa sette medar-
bejderens innovative kraft mere 1 spil, skabe uventede resultater og maske
udvikle et skjult potentiale. Det kan give en storre selvsteendighed og vilje
til at tage et ekstraordinaert ansvar, hvis ikke alt er sat ind 1 et skema og
ckstremt tydeliggjort med masser af malbare resultatmal.

Tillid eller kontrol?

Som leder skal man vise medarbejderne tillid, det fremmer ansvarlighed,
motivation og viljen til at yde en ekstra indsats. Det skal sattes rammer,
men der skal ogsa vere udfoldelsesmuligheder til at ga nye veje, tenke nye
tanker samt lose opgaven pa en anderledes og kreativ made. Tillid skal
iscenesattes pa en sadan made, sa medarbejderen er klar over, hvornar
“1sen er tynd”, og der skal hentes hjelp. Der skal skabes en kultur, hvor der
ogsd er plads til at bega fejl, uden at man som leder uddeler “’straf”. Ud-
dannelses- og videnskabsminister Tommy Ahlers(V) har udtrykt det sddan:

95 7Alt for mange har fokus pa det perfekte. Men 1 forretning kan du
ikke sige, hvad det perfekte arsresultat er, eller hvad der er det helt
rigtige tidspunkt at investere pa. Det er kun i bowling, der findes en
perfekt score”. Tommy Ahlers slar til lyd for, at dansk erhvervsliv skal
turde tillade sig selv at bega fejl. Det baner vejen for en ivaerksatter-
kultur.

Euroman, januar 2017

Det er ikke blind tillid til at gore hvad som helst, der er brug for. ”Tillid er
godt, kontrol er bedre” er som bekendt en talemade 1ledelsessammenhaeng:
Kontrol er ikke kun af det onde. Det kan vaere udmerket til at folge op pa
resultater, have tjekpunkter 1 en opgave, og det kan vare et godt fundament
for feedback. Der skal nemlig til tider ret praecis feedback til for at kunne ud-
vikle den enkelte medarbejder, sa denne leverer bedre og bedre prastationer.

Tolerance eller principfasthed?

At udvise tolerance er en vigtig evne at have. Det giver mulighed for at
rumme mangfoldighed i teamet og giver ofte bedre resultater. Via tolerance
erkender man som leder, at vi er forskellige som mennesker, vi har for-
skellige synspunkter, forskellige talenter og forskellige mader at prastere
pa. Tolerance viser, at der er hojt til loftet, at der er plads til meninger,
personligheder og forskellige mader at opna resultater pa. Men der er ogsa
brug for at fastlegge visse principper, sa alt ikke er til diskussion altid. Der
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er visse spilleregler, der ligger fast, og som ikke kan flyttes. At melde klare
principper ud for, hvad der kan diskuteres, og hvad der ikke kan diskuteres,
forhindrer forvirring og utryghed.

Selvsikker eller ydmyg?

At have et godt selvvaerd, stor selvtillid og udstrale selvsikker lederadfaerd,
dét er gode egenskaber som leder. Det betyder ikke, at man altid selv ved
bedst, og at man for diskussionen er begyndt har meldt svaret ud. At man
altid har den “rigtige” mening. Men en selvsikker hand fra lederen giver
tryghed og klarhed. Men det skal balanceres med ydmyghed pa de rette
steder. Det inviterer til dialog, til involvering og til anerkendelse af andres
ekspertise. Det kan skabe bedre resultater, hvis man formar at balancere det
selvsikre med det ydmyge.

Beslutsom eller eftertenksom?

Som leder skal man kunne skare igennem, treeffe nedvendige beslutninger
hurtigt og effektivt, fa eksekveret, for det giver effektiv fremdrift og forhin-
drer, at beslutninger kerer i rundkreds, forsinkes eller ikke bliver besluttet.
Men det kan vaere godt pa de relevante steder at krydre med efterteenksom-
hed, lige at ga en runde mere, at fa flere fakta pa bordet samt at fa al viden
og erfaring mobiliseret, inden endelig beslutning traffes.

Abenhed eller diskretion?

At veere aben om sine synspunkter fremmer klarhed. At leegge synspunkter
abent pa bordet og vere villig til at justere, hvis der kommer bedre argu-
menter pa bordet, dét fremmer et godt samarbejde. Abenhed om lederens
overvejelser, mulige veje at ga 1 forhold til en konkret problemstilling, dele
tanker abent med lederkolleger og medarbejdere, dét giver involvering,
viser tillid og skaber engagement. At krydre med diskretion pa de rette
tidspunkter giver flere mulige veje at ga, far flere synspunkter frem og far
eventuel modstand eller konflikter frem, s& der skabes mere ”syn for sagen”
om, hvad det er, man som leder har med at gere. Diskretion fremmer ogsa,
at man bedre kan lese, hvad der foregar “mellem linjerne”. En vis tilbage-
holdenhed og diskretion kan fé flere facetter frem pa bordet.

Visioner eller driftsner?

Som leder er det godt at give sig selv, lederkolleger og medarbejdere lov til
at vere visionazre, at lade tankerne flyve, at tenke det umulige, at taenke
dremmescenarier. Give sig selv lov til at flytte greenser, tenke vildt, utradi-

tionelt og langsigtet. Det kan med fordel adskilles fra det mere driftsnare,
som er hverdagens udfordringer, de nzre problemer, de nare opgaver.
Det kan vare svert at anvende begge stilarter samtidig, men ofte tager
det driftsnzere over, og hvis der ikke settes serlig fokus pa det visionare,
sa kommer man maske aldrig dertil. Resultaterne kan derfor blive med
kortsigtet fokus, og det nytenkende gar i glemmebogen.

Robust eller skrabelig?

Et meget interessant tema er; hvorvidt man som leder skal vaere robust. Dette
er dukket op 1 de senere ar, og i lang tid var det uimodsagt, at robusthed er
en dyd eller nedvendighed som leder. Optallinger af, hvilke ord der navnes
hyppigst og dermed eftersperges mest 1 stillingsannoncer, bragte robusthed
helt til tops. Pa samme made som en robust cykel kan tale hardt vintervejr,
og en robust frugtbusk er modstandsdygtig over for sygdomsangreb og
klima, lader en robust leder sig ikke blaese omkuld, men kan tale mosten og
kommer uskadt (om end maske med knubs) ud pa den anden side.

Igennem de seneste par ar er der imidlertid rejst steerk kritik af denne
opfattelse af robusthed som varende noget overvejende/kun positivt og
udtryk for styrke og modstandskraft. Her er en stribe citater, der treckker
noget i land:

99 Generelt er robusthed en illusion, for er den rendyrket og findes den
kun som isoleret fenomen, udtrykker den tykhudethed og mangel
pa sensitivitet. Robusthed er et positivt fenomen, nar det handler om
en robust skrebelighed, hvor man laerer at handtere sensitiviteten.
Ole Fogh Kirkeby, professor;, CBS, Berl. Tud., 22.2.2018

Og mere fra samme kilde:

99 Arbejdspladsens agte guld: skrebeligheden forstaet som folsomhed,
lydherhed og modtagelighed. Bade hos chefen og kollegaen.

Lidt mere udfoldet — fra samme kritiker, men en ny kilde:

99 Robusthed er en — forhdbentlig — kortvarig tilstand af bedevelse og
glemsel. Skrabelighed er det skabende menneskes skacbne, og vi har
brug for skabende mennesker 1 vores organisationer. Den robuste er
ofte egoist, selvhavdende, til tider brovtende og ikke mindst selvret-
feerdig. Han har altid ret. Han har den steediges programmerede og
tidsindstillede retningssans. Han er stejl, stivnakket, trodsig, et tidsel-
gemyt.
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Den skrebelige er ikke ”fragil” eller moralsk svag, men sart, folsom,
modtagelig og til tider sprod, naertagende, men ikke nodvendigvis
svag. Han eller hun er ekstremt folsom, men ikke irritabel. En
skrebelig person er desuden demt til en skaerpet opmerksomhed, til
at se dét som andre ikke ser. Det er nemlig muligt at vere skrobelig
pa en sags vegne og pa andres. Den skrobelige er medfelende,
lydher, pa medher i de andres indre tale, indfelende, indlevende og
blid, men ogsa sarbar og nertagende. Méske kan det komme sa vidt,
at man begynder at tale paent til hinanden pa grund af den skrebelige
eller endog at tale rigtigt sammen.

Ole Fogh Kirkeby, prof, CBS, Lederne, nr. 2, Efterar 2016

Argumentet om, at robuste mennesker kan tale vind og vejr, inkl. modgang,
skydes ogsa ned:

99 Mange danskeres arbejdsliv er praget af oplevelsen af at befinde sig
1 et dagligt krydspres, hvor krav og ressourcer ikke henger sammen.
Losningen er ikke at rekruttere “robuste medarbejdere”, som vi ser
det 1 mange jobannoncer. For mental robusthed er hverken et skjold
eller et lag teflon, der sikrer os immunitet over for darlige arbejds-
forhold.

LEva Hertz, psykolog, Pol., 14.5.2017.

I takt med, at krudtregen har lagt sig, tegner der sig et billede af, at bade
robusthed og skrebelighed rummer kvaliteter, og at en blanding af de to er
optimalt, jf.:

95 Dem, der ikke umiddelbart synes mest robuste, er kendetegnet ved
at veere ydmyge og ansvarlige. De er meget hjelpsomme uden at
gore et nummer ud af det, og de deler gerne ud af deres viden. Men
de er sarbare, fordi de tager opgavelgsningen tungt. De bliver relativt
nemt bekymrede — det ligger 1 pligten, og derfor er de ogsa mere
sarbare over for stress. Men man bliver kun god til dét, man gar, hvis
man gor det ordentligt — og det gor de.

Einar B. Baldursson, stressforsker; Aalborg Universitet. Djofbladet, marts 2016

Per Schultz Jergensen, der ganske vist mest har beskeftiget sig med robust-
hed blandt bern, (hvor den samme diskussion har belget), inkluderer faktisk
skrobelighed under robusthed, idet han siger (1 uddrag):

95 Robusthed er at kunne holde ud og holde fast pa trods af vanske-
ligheder... Robusthed er ikke det samme som preastation, der legger

vegten pa resultatet. Robusthed handler om at kunne mobilisere sine
ressourcer, og de udvikles 1 processen. Robusthed er modsatnings-
fyldt, fordi man kan vere for robust, sa det gar ud over trivsel og
livskvalitet. Robusthed rummer bade sarbarhed og styrke.

Jorgensen, 2017, s. 10

Dette er pa linje med Haukedal, der siger om personer, der er sarligt sen-
sitive, at “dette kan vaere en ressource i mange sammenhange, men er ogsa

en kilde til sarbarhed.”, (2015).

Alt 1 alt viser denne fagfellediskussion, at det ganske vist kan have nogle
operationelle og umiddelbare fordele at vaere robust 1 et lederjob, fordi
presset er stort, men at denne robust med fordel kan vare blandet op med
sin modpol: sart, felsom, skrebelig, ydmyg og sarbar.

Og sa kan man tilsyneladende med et let skuldertraek glaede sig over, at ”det
hele gar vaek af sig selv”. En analyse af sproget 1 jobannoncer viser nemlig,
at ord som robust og udadvendt er pa retur. Nu eftersperger man proaktive
og ambitigse ansegere. Generalister (blacksprutter) er ogsa gledet ned ad
skalaen og er blevet erstattet af specialister ("hajer” til fx I'T og ekonomi).
Sociale kompetencer er ogsd faldet 1 kurs, mens at vere opsegende og at
ville/kunne noget pa egen hand, er mere efterspurgt. (Pol., 6.3.2018). Sa,
egenskaben robust var abenbart ikke s& robust, at den kunne holde sig pa
toppen af hitlisten.

Kort sagt

Ingen er perfekte, heller ikke ledere. Det er vaerd at huske pa. Medarbejdere
er ogsa rummelige langt hen ad vejen, nar bare lederen gor sig umage.
Troverdighed, hgj integritet, klar retning og tydelig stil og kommunikation,
det hjelper med til at opna arbejdsglede, engagement, tillid — og sterre
kundetilfredshed, som smitter positivt af pa bundlinjen.

De mange udfordringer, lederen skal kunne mestre, og hvad der som
konsekvens heraf kan vere en hensigtsmaessig lederstil, er beskrevet
pa en meget fin, nuanceret og rammende made 1 de sakaldte 11
ledelsesparadokser, udviklet af en tidligere, navnkundig personaledi-
rektor hos LEGO, Per Serensen. Disse ledelsesparadokser har mange
lighedspukter med de ovenfor beskrevne dilemmaer vedr. ledelsesstil.
Vi vealger alligevel at gengive Per Serensens ledelsesparadokser 1 deres
helhed, idet han ramte hovedet pa semmet, da han formulerede ledelses-
paradokserne, og de har faet meget stor udbredelse og accept 1 lederkredse,
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fordi han formaede at indfange lederjobbets kompleksitet pa en sa fengende
made. Her er forst oversigten:

95 + At kunne etablere et nert forhold til sine medarbejdere
- og holde afstand
» At kunne ga foran
- og holde sig 1 baggrunden
» At vise medarbejderne tillid
- og folge med i, hvad de foretager sig
» At vere tolerant
- og vide, hvordan man vil have tingene til at fungere
» At teenke pa sin egen afdelings mal
- og samtidig vere loyal over for helheden
* At kunne planlegge sin tid ordentligt
- og vaere fleksibel over for sin planlegning
» At give udtryk for, hvad man mener
- og vare diplomatisk
+ At vaere visionzer
- og holde benene ved jorden
* At tilstraebe konsensus
- og vere 1 stand til at skeere igennem
* At vare dynamisk
- og efterteenksom
» At vere selvsikker

- og ydmyg.

(En uddybning af disse paradokser er givet i afsnittet “Tankevakkere”
nedenfor).

Denne oversigt er behandlet 1 en af vort projekts tidligere publikationer
(Bévort m.fl., 2017) pa folgende made:

99 Man kan opfatte denne oversigt pd mange — ogsa kritiske — mader:
man skal abenbart kunne det hele, det er ikke 1 praksis muligt at
leve op til disse paradokser, hvornar skal man hvad, bliver man
ikke blot forvirret over at fa stukket en sddan facitliste ud osv. osv.?
Jo, oversigten reducerer ikke kompleksiteten, men den beskriver den,
gor den gennemsigtig og hjalper lederen til navigere gennem skaer-
garden af modpoler. Hvornar skal jeg som leder ga forrest, og
hvornar skal jeg tvaertimod ga bagest? Hvornar skal jeg vere tilbage-
holdende og lyttende, og hvornar skal jeg skeere igennem? Hvordan
finder jeg balancen mellem at lede nedad og lede opad — og hvornéar

veksler jeg fra det ene til det andet, og hvorfor? Det er denne
situationsbestemte plasticitet, der er vigtig 1 lederjobbet, sa lederen
skerper evnen til navigere mellem alternativer, reflektere og handle.
Som det udtrykkes pa moderne management-dansk; man skal ikke
blot vaere forandringsparat, men ogsa forundringsparat.

Ogsa Liischer har brugt den nyttige oversigt 1 sit arbejde med ledelse og
handlekraft gennem paradokser (2012).

VERKTOJ

Overvej hvilke ledelsesstilarter du anvender oftest? Er der en
grund til det? Hvilke stilarter vil du gerne blive bedre til at
anvende — og hvorfor?

Er der serlige stilarter; du anvender, som hanger sammen med
din personlighed?

Hyvilke resultater opnéar du med hvilke stilarter? Kunne du opna
andre og bedre resultater ved at bringe andre ledelsesstilarter

hyppigere 1 spil?

Hvis du har serlig praeference for udvalgte ledelsesstilarter, er
det sa udtryk for bevidste valg for at opna de bedste resultater,
eller er det, fordi du bedst kan handtere disse stilarter, eller de
passer bedst til din personlighed? Eller er det, fordi du maske

gemmer dig bedst bag disse stilarter?

Sperg dine ledelseskolleger, hvilke ledelsesstilarter de ser, du
anvender oftest? Hvad er dine styrker 1 forhold til ledelses-
stilarter? Hvilke resultater ser de, du opnar med hvilke stilarter?

Hyvilke ledelsesstilarter synes dine medarbejdere, du er bedst til?
Bruger oftest? Hvad synes de, du kunne bliver bedre til — og
hvorfor?

Synes du selv, dine kolleger og dine medarbejdere, at du skaber
en klar ledelsesmassig retning via de stilarter, du bruger? Hvis
ikke, hvordan kunne du blive bedre til at satte en klar ledelses-
massig retning?
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*  Hvordan stiller du dig til diskussion om robusthed kontra
skrebelighed? Hvor placerer du dig pa denne akse, hvorfor og
med hvilket resultat? Kunne du enske dig et andet blandings-
forhold? Hvordan skal det vaere — og hvordan vil du opné det?

TANKEVZEKKERE

Uddybning af de 11 paradokser i ledelse, formuleret af Per
Serensen, LEGO

1. At kunne etablere et nart forhold til sine medarbejdere,
hvilket er hensigtsmaessigt for at fa en aben kommunikation, at
kunne vejlede, inspirere og motivere

- og holde afstand, hvilket er nedvendigt for at kunne vurdere,
skere igennem konflikter og treeffe beslutninger 1 tilfelde af, at
medarbejdernes interesser gar pa tvers af virksomhedens

2. At kunne ga foran og derved vare et samlingsmearke for
organisationens mal
- og holde sig © baggrunden, sé alle medarbejdere bade 1 egne og
omverdenens gjne bidrager til organisationens resultater og
oplever realisering af deres egne ideer og forslag

3. Atvise medarbejderne tillid ved at ga ud fra, at de bade kan
og vil lgse de opgaver, de far
- og folge med 1, hvad de foretager sig, da man ellers ikke kan give
feedback og demonstrere en interesse for deres arbejds-
pracstationer

4. At vere tolerant, hvilket indebarer, at man erkender, at der er flere
mader at opna resultater pa
- 0g vide, hvordan man vil have tingene til at fungere.

5. Attzenke pa sin egen afdelings mal
- 0g samtidig vere loyal over for helheden

6. At kunne planlagge sin tid ordentligt, sa man far dét fra
handen, man skal have fra hdnden og ikke lader omverdenen styre sin
prioritering

- og vere fleksibel over for sin planlegning, sa heller ikke kalenderen
overtager styringen

7. At give udtryk for, hvad man mener, siledes at ens medarbejdere,
kolleger og overordnede ved, hvor de har én
- og vere diplomatisk, sa man hverken skader dét, man ensker at
fremme, eller de mennesker man omgas

8. At vare visionzr, hvilket indebzrer, at man giver sig selv lov til at
teenke utraditionelt og langsigtet
- 0g holde benene ved jorden, 1det de neeste problemer og opgaver ogsa
skal lases

9. Attilstraebe konsensus for at undga, at de beslutninger, der
treefles, bevidst eller ubevidst undermineres
- og vere ¢ stand til at skere igennem, da nodvendige beslutninger ellers
udsettes eller umuliggores

10. At veere dynamisk, hvilket indebarer, at man er villig til at
traeffe beslutninger pa et ufuldsteendigt beslutningsgrundlag
- 0g eftertenksom, hvilket vil sige, at man benytter al den viden og
erfaring, der kan mobiliseres, inden beslutningen traffes

11. At vaere selvsikker, da man ellers spreder utryghed omkring sig
- 0g ydmyg, da man ellers mister evnen til at @ndre sit kort over
verden 1 takt med virkeligheden.

Et frisk pust fra vildmarken
Rane Willerslev, direktor for Nationalmuseet og tidligere (bl.a.) pelsjeger,
har 1 de seneste par ar faet meget medieomtale pga. sine markante, skarpe
udtalelser om bl.a. robusthed. Hans ledelsesprincipper for museet rummer
med titlen Tenk vildt — det er guddommeligt at felle folgende punkter:
*  Publikum forst
*  Ledelsen skal afgive magt nedad
*  Medarbejderne skal vaere helte i deres arbejdsliv
» Tvungen slankekur: sund udvikling med en pistol for panden
* Vi kommer ikke uden om neddimensioneringer
* Nationalmuseet er forende 1 ikke at vere lonforende
*  Medarbejdernes motivation er det vigtigste
¢ Autonomi til enhederne, tillid, ansvar, men skal selv baere
konsekvenserne
* Jeg har lert, at jeg som leder ikke skal vere elsket. Jeg skal veere
transparent, og sa skal jeg vare respekteret. Men jeg skal ikke vaere
elsket
*  Hierarkier er mega uproduktive, hvis du skal vere idéskabende.
Mandag Morgen 21.1.2018, citater © uddrag
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Den storste fejl, du kan gore i livet,
er at veere evig angst for at bega én.
Elbert Hubbard

Anerkendelse er en plante, der overvejende
vokser pa grave
Robert Lembke

Det kreever sa uendelig megen takt
at handtere begejstring
J- P Jacobsen

Cowboys skal ogsa turde vise sarbarhed

Der er knyttet mange forventninger til lederrollen. Sarbarhed er ikke en
af dem. Ledere skal 1 bedste westernstil gerne vaere cowboys, der er beslut-
somme og hurtige pa aftreekkeren, og som aldrig rammer forbi. Det kan de
komme langt med. Men de udvikler sig naeppe, hvis de ikke ogsa ter ryste
lidt pa handen — og sta ved det [...] Sarbarhed er et af de vigtigste og mest
tilbagevendende temaer, nar jeg arbejder med udvikling 1 teams. Det er
det, fordi det er nodvendigt at sta ved sig selv med alt, hvad den indbefatter
af folelser, manglende kapacitet og fejlslutninger, hvis vi vil skabe et wrligt
rum for udvikling: I os selv; 1 vores team og 1 de organisationer, vi skal agere
L. [...] Og hvis du ikke viser dine teammedlemmer og dine medarbejdere
din egen sarbarhed og @rlighed, sa kommer de heller aldrig til at udvikle
pa andet end paraderne. [...] Onsker du som leder den langsigtede og
holdbare forandring, sa handler det om at sparke saloonderen ind og finde
modet frem til at vere @rlig, nar du treeder ind 1 rummet.

Helle Bro, dir., BRO, Borsen, 14.07.2018, gengivet fra HumanConsult

Spergsmal til Margrethe Vestager, EU-kommissar: Har du
statsminister-ambitioner?

Nej, det har jeg aldrig haft. Den post tilherer de store partier. Og jeg har
det med politik, som jeg har det kostrad: alting med made. For selv om jeg
fylder min gryde med politisk optimisme, sa tilseetter jeg altsd ogsa en god
portion fornuft og pragmatisme, inden jeg rorer rundt med grydeskeen.
alt.dk, 19.7.2018

VARKT@J NR. 8

ER DET DE RIGTIGE OPGAVER,
DU BRUGER DIN LEDELSESTID PA
- FOR PLADSEN ER TRANG?

Pladsen til ledelse er trang, brug den rigtigt. Afsta fra detaljeret styring, saet
1 stedet fokus pa kunderne, pa strategisk retning, pa fornyelse, pa resultater
og pd, hvordan du som leder opnar resultaterne via dine medarbejdere.
Som leder skal du ikke bruge tid pa at styre detaljer via et regneark. Du
skal bruge tid pa at satte retning og skabe mening. Du skal ikke kun kigge
nedad, du skal ogsa kigge udad og skabe resultater for kunderne.

Mange fejltrin tages ved, at man star stille
Kaj Munk

DILEMMAET FOLDES UD

Tiden er knap, der skal vaere plads til ambitiese mal og topprastationer 1
kombination med livsbalance. Brug tid pa at se i din kikkert og ikke i din
lup. Der kraever skarp prioritering og evnen til at sige fra som leder.

Kunden kommer altid forst

Brug meget tid pa at forstd dine kunder. Det er dem, du er der for. Hele
virksomhedens vardikaede skal vare tenkt udefra og ind, si den rammer
de produkter og ydelser, som kunderne har brug for. Der skal bruges meget
tid pa at tenke udefra-ind”, og den storste faldgrube for lederen er, at det
kommer til at vende omvendt, at man tenker “indefra-ud”. Kommer til at
vere optaget af det indre liv og glemmer kunderne. Det er vigtigt at over-
vage konkurrenternes tiltag, konkurrencen pa markedet, hvor kundernes
behov bevager sig hen. Kend dine kunder, Iyt til dem. Hvad ensker de?
Hvordan vil de betjenes? Lad kunderne vere med til at udvikle produkter,
selvbetjeningslosninger, tegn brugerrejsen op og sperg kunderne, om det er
teenkt rigtigt. Ga pa “medlyt” 1 kundernes verden, tag dine medarbejdere
med ud til kunderne. Brug kundetilfredshedsanalyser og kundeloyalitets-
analyser for at finde ud af, om kunderne er tilfredse.
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95 Darlig offentlig ledelse er lige sa slemt som skattesnyd, for som
offentlig leder er man altsa reprasentant for borgerne.
Allan Segaard Larsen, Ledelseskommussionens formand, djefbladet, n: 8, april
2017

Strategisk og innovativ ledelse

Hverdagen kan let tage over, driften skal kere, s3 den kommer let i fokus.
Lederens storste faldgrube er ikke at se fremad, at teenke nyt, at se det naeste
skridt, for det er for sent. Saet god tid af til at se fremad, se trusler og mulig-
heder, til at opsege ny viden, fa nye ideer. Lav strategier for virksomheden,
for din afdeling, sa du kender retningen. Hold gje med, hvor samfunds-
udviklingen bevager sig hen, hvordan den gkonomiske udvikling ser ud.
Brug tid pa at lave strategier for salg, markedsudvikling, produktudvikling,
kundeoplevelse, teknologianvendelse og innovation.

Faglig ledelse, driftsledelse, personaleledelse

Der skal bruges tid pa faglig ledelse af forretningen og din afdeling. Der
skal vere fokus pa faglig udvikling, udvikling af produkter, processer og
ydelser. Der skal lobende effektiviseres, sa driftsprocesser og arbejdsgange
er effektive. Der skal lobende foretages organisationstilpasninger, budgetter
skal folges og overholdes, ressourceforbrug skal optimeres, service- og
kvalitetsmal skal folges, der skal udvikles nye I'T-lesninger, og der skal
rapporteres fra driften. Det er vigtigt, at driften kerer, den skal lebende
optimeres og forenkles, det er virksomhedens varemaerke udadtil. Persona-
leledelse er en vigtig disciplin at bruge tid pa. Det er medarbejderne, der
leverer resultaterne. Der skal bruges tid pa alle personaleledelsesdiscipliner,
rekruttering, fastholdelse, trivsel, udvikling, coaching, engagement, sygefra-
ver mv., og der skal bruges tid pa ledelse opad og til siden 1 forhold til egne
lederkolleger. Prioritér tiden til personaleledelse, det kan ikke gores pr. mail.

Hvor skaber du mest verdi?

Det er vigtigt, at du anvender din tid rigtigt 1 forhold til, hvor du befinder
dig 1 ledelsessystemet. Er du direktor, skal du anvende din tid anderledes,
end hvis du er 1. linjeleder. Det er forskellige opgaver, der skal lases og
fokuseres pa. Uanset hvor du er i lederhierarkiet, sa er du rollemodel, din
lederstil og tidsanvendelse skaber veerdi for virksomheden og for medarbej-
derne, sa brug den vardifuldt. Brug virksomhedens overordnede strategi,
din jobbeskrivelse og dine resultatmal til at prioritere skarpt og til at sikre
dig, at du anvender din dyrebare ledelsestid rigtigt. Husk, at du har masser

af hjaelpere rundt omkring dig: lederkolleger, medarbejdere osv. Serg for
at sette rammer, sa de kan tage ansvar, far indflydelse pa egne opgaver,
og I dermed sikres den rigtige empowerment. Lad ikke brandslukning og
irrelevante moder og salgere sluge al din tid.

VARKTOJ
*  Brug tid pa at udarbejde en langsigtet strategi, som satter en lidt
lzengere retning for virksomheden. Dernast tages et strategisk
skridt et ar af gangen

*  Strategien skal indeholde folgende: Hvilke trends er der 1 om-
verdenen? Hvad forventer kunderne? Hvad er styrker, svagheder,
muligheder og begransninger for organisationen? Hvilke
strategiske udfordringer er centrale det kommende ar? Hvilke
strategiske mals@tninger og indsatsomrader kan lose udfor-
dringerne?

. Hvilke ”must-win-battles” er helt centrale?
*  Hvordan males i hverdagen, at resultaterne nas?

*  Er du mellemleder, skal du sikre, at din afdeling leverer et bidrag
til virksomhedens strategiske retning og mal, og at du er helt klar
over, hvordan dit bidrag males

*  Kender du dine succeskriterier 1 jobbet? Hvilke konkrete jobmal
har du? Hvordan maéles det, om du har succes 1 jobbet? Hav
en pracis jobbeskrivelse med angivelse af ansvarsomrader,
befojelser og resultatmal

*  Afstemmer du lebende forventninger med din nermeste chef?
Holder du 1:1 samtaler med din nermeste leder, hvor I afstem-
mer opgaver, og du far og giver feedback?

*  Vurdér, hvad du bruger din ledelsestid pa. Hvor meget af din
arbejdsuge bruger du pa: kunder, strategi, innovation, styring
og drift, personaleledelse, ledelse opad og 1 forhold til interessen-
ter? Er fordeling rigtig? Er der noget, du skal justere og hvorfor?
Ver enig med din nermeste leder om fordeling af tidsforbrug
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Anbefalede fokusomrader: Direktoren bruger mest tid pa
strategi, innovation, forretningsudvikling, kunder, interessent-
handtering, personaleledelse og mindre tid pa driftsledelse og
styring. 1. linjelederen bruger mest tid pa kunder, forretnings-
udvikling, produkter, ydelser, effektivisering af processer, drifts-
ledelse og personaleledelse — og mindre tid pa strategi

Ved du, hvad dine kunder eftersporger? Hvilke mal skal indfries
for at na en hejere kundetilfredshed? Hvor meget tid bruger du 1
dialogen med dine kunder?

Hvilke emner er dine interessenter optaget af, og hvordan vil du
indfri deres forventninger? Hvor meget tid skal du bruge 1
dialogen med dine interessenter?

Hvilke faglige opgaver er helt centrale for dig at vere en del af og
hvorfor? Kan du delegere mere ansvar nedad, sa du selv far tid
frigivet til andre opgaver?

Har du sat tid af til egen videreudvikling, til at sege inspiration
— fx via netvaerk, kurser og efteruddannelse?

Har I sat feelles mal pa lederholdet, hvordan I'i hele vaerdikaeden
bidrager til de felles resultater? Har I en felles ambition for
holdet? Ved du, hvad din afdeling skal bidrage med? Tanker I

1 siloer, hvor I fokuserer mere pa jer selv end pa feelles resultater?
Hvor meget tid bruger du sammen med de ovrige ledelseskolleger
pa holdet? Kunne I sammen opna bedre resultater ved at investere
mere tid sammen?

Bruger du tid nok pa at sparre med dine medarbejdere og pa at
bidrage til deres udvikling? At sette retning og give dem opmark-
somhed? Bruger du mere tid pa “problembern” og de opmacrk-
somhedskravende end hverdagens helte”? Hvad skal du gere for
at skabe bedre balance 1 dit tidsforbrug 1 forhold til dine med-
arbejdere, sa du bliver en narvarende leder for alle?

Leder du primart via mails, fordi indbakken ikke tillader andet?
Hvordan kan du @ndre det? Hvilke opgaver kan du med fordel
skaere fra?

*  Har du en effektiv hverdag? Har du en god planlagning og
struktur pa dine opgaver? Er du pa forkant eller bagkant? Har du
luft 1 kalender, sa du far tid til uforudsete opgaver?

*  Deltager du i for mange moder, hvor du kunne sende en anden?
Hyvilken verdi skaber det, at du deltager i medet? Sidder du 1
moder pga. position eller for at bidrage med veerdi og viden?

TANKEVEKKERE

Lidt selvransagelse: En lille avelse til selvrefleksion

Det er sent, du er sidste mand pa kontoret, folk er gaet hjem, du har sid-
det 1 moder vaeg til veeg, bunkerne pa skrivebordet er ikke blevet mindre,
tvertimod. Du kommer i tanke om et kundeseminar, et strategiseminar, en
innovationsidé eller et medarbejderproblem, der ligger langt ned 1 bunken.
Skulle de ikke ligge averst? Og skulle du ikke have brugt tiden 1 dag pa dét
1 stedet? Men nu er det for sent, 1 morgen bliver det anderledes. Men gor
det nu ogsa det? Kun hvis du gor noget anderledes som leder. Ledelsestid er
kostbar, skal planlegges og fordeles mellem de vasentligste opgaver.

Det er i stigende grad gaet op for mig, hvor meget livslognen betyder for
folk.
Kjeld Hillingso, pens. generallopinant, Berl. Tid., 19.5.2018

Om lidt bli’r her stille
om lidt er det forbi.
Fik du set det du ville
Jik du hort din melodi.
Kim Larsen, musiker

Livet er langt, lykken er kort
Kim Larsen, musiker
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VARKTAJ NR. 9

LEDELSESKRAFT
- AFHZENGER AF PERSONLIG INDSIGT OG UDVIKLING

At sige ja til en lederopgave er at sige ja til en udviklingsrejse. Du er hele
tiden i bevaegelse som leder. Det er nedvendigt, fordi alt omkring dig bevae-
ger sig. Kundernes forventninger, markederne, teknologien, gkonomien 1
samfundet, indtjeningsmulighederne, konkurrencekraften, organisationen
og medarbejderne.

Ledelseskraft udvikles bedst, nar man kender sig selv, har god selvindsigt og
hele tiden bygger ovenpa de menneskelige og faglige ressourcer, man har.

Middelmadige ledere kan ikke udvikle gode ledere
Anonym

Nar man ingen autoritet har, behover man magt
Ernst Bloch

DILEMMAET FOLDES UD

Nér man hver dag pavirker rammerne for medarbejderens udviklingsmu-
ligheder og resultater, sa skylder man dem og sig selv hele tiden at blive
bedre. Hele tiden at forfine sit lederskab, at veere ydmyg i forhold til ledel-
sesopgaven. Den har store konsekvenser for lederen selv, for virksomheden
og for medarbejderne. Det er vigtigt hele tiden at vere nysgerrig pa at
leere nyt, at aflere gamle adferdsmenstre, erstatte dem med nye, laere af
egne og andres erfaringer, tage mod til sig, prave nye udfordringer, ga nye
veje — laere hele livet.

Faglig eller personlig udvikling?
Et godt teoretisk og fagligt fundament er en forudsaztning for ethvert le-
derjob. Og det skal vedligeholdes lobende. Det kan man goere enten via

selvstudie, efteruddannelse, kurser, seminarer. Der er tilbud nok. Mange
uddannelser stter ogsa fokus pa udvikling af personlige kompetencer 1
erkendelse af, at det er lige sa vigtigt. En leder og en medarbejder skal
bade have faglige, sociale og personlige kompetencer. Derfor er alle dele
en integreret del af mange uddannelser 1 dag. Der tranes faglige emner,
prasentationer, gruppearbejde, action learning. Men der er ogsa erfaringer,
som man ikke kan lese sig til. Det er de erfaringer, man far sig undervejs
1 karrieren, gode savel som darlige. Det er vigtigt at reflektere og lere.
Hvad gik godt? Hvorfor? Hvad skal jeg gore anderledes naste gang? Brug
feedback til at fa en bred og dyb forstaelse af dig selv og din personlighed.
Sa det er ikke enten-eller — faglig eller personlig udvikling — det er bade-og

Personlige styrker kontra udviklingsomrader

Personlig indsigt 1 egne styrker og udviklingsomrader er en central forud-
setning for at kunne bruge styrker aktivt 1 lederjobbet og videreudvikle
udviklingsomraderne, si de ikke star 1 vejen. Lederudvikling og personlig
udvikling haenger sammen. Der er ofte en sammenhang mellem dine le-
delsesmessige karaktertrek og din personlighed. Og hvis man skal arbejde
med dem, krever det indsigt og tid, da personlighed ofte er dannet tidligt
1 livet. Noget kan man andre, og andet er sverere at @ndre. Vigtigt er
det med indsigt 1 sin personlighed og karaktertrak som leder. Hvad er de
dominerende styrker og karaktertrak? Hvordan bruger man dem som
fordele? Og hvordan kan det ogsa blive en ulempe 1 lederjobbet? Hvilke
udviklingsomrader skal man arbejde med i ens personlighed, og hvordan
gor man det? Er man eksempelvis utalmodig, kan det veere en god drivkraft
til fornyelse, fremdrift, eksekvering — men der kan ogsa vare en bagside af
menten, nemlig at man ikke far alle nuancer med, far truffet for hurtige
beslutninger. Er man kontrollerende, detailfokuseret, fordi det giver en
sikkerhed og fast grund under fodderne, sa kan det maske sta 1 vejen for in-
novation, fremdrift, beslutningskraft. Ved egen eller professionelles hjzlp er
det vigtigt med indsigt, sa man kan arbejde aktivt med personlig udvikling
og leere at bruge personligheden aktivt og bevidst 1 lederjobbet.

En pessimaist ser forhindringer i enhver mulighed;
en optimist ser muligheder i enhver forhindring

Wianston Churchill

Personlighed er det, der bliver tilbage, nar man

fjerner embeder, ordner; titler fra en person
Waolfeang Herbst
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Bruger du dit netveerk, eller er du dig selv nok?

At spge inspiration hos andre ledere er med til at udvikle dig som leder.
Hverdagen tager let over, degnet har kun 24 timer, opgaverne hober sig op.
Men tving dig selv til at deltage 1 eksterne netverk, til at sege inspiration
fra andre brancher og andre ledere. Ga maske efter brancher, som ligger
langt vaek fra din egen, sog evt. inspiration i sportens eller kunstens verden,
foreningslivet osv. Her er andre vinkler pa ledelse, som kan bruges. Det
giver nye og spandende nuancer pa lederjobbet, som er yderst vaerdifulde
1 enhver leders udvikling.

De kendete stier eller nye?

Jobbet som leder byder pa harde vilkar, der kan vare utaknemmelige.
Frihedsgraderne og handlemulighederne har man, men der er ogsa hoje
krav til prastationer, og der er ikke langt fra succes til fiasko. Man er som
leder konstant i rampelyset, og bagklogskabens lys skinner som bekendt
ofte ret klart blandt konkurrenter, interessenter, pressen og til tider ogsa
blandt kolleger. Det kan veare fristende at ga ad de vante stier. Man ved,
hvordan de virker, og hvor der kan vare faldgruber. Men den, der gar ad
vante og tradte stier, kommer som bekendt ikke foran. Som leder ma man
vere ambities. Man skal udfordre sig selv, strackke sit talent for at udvikle
sig. Ledelse kraever mod, mod til at handle, til at miste fodfaste, til at se
muligheder frem for begrensninger, til at lytte til sin intuition og til at
kunne trefte beslutninger pa et ufuldsteendigt grundlag. Man skal konstant
udfordre egne antagelser og vaner, veere dben om fejl og lere af’ dem, kunne
modtage kritik konstruktivt og leere af den. Man vokser ikke 1 jobbet, hvis
man ikke tor ga nye veje, tor bringe sig selv ud af komfortzonen.

Livslang lering — eller det holder min tid ud...?
Virksomheder ma til stadighed omstille sig og tilpasse sig, ja helst kunne
forudse morgendagens vilkar pa kort og langt sigt. Det samme gelder for
ledere. Der udvikles hele tiden nye spendende ledelsesmassige modeller og
teorier, som er et nyttigt bidrag til enhver lederes udvikling og fundament
til at handtere de forestiende forandringer og udviklingstendenser. Det
er nodvendigt hele tiden at udfordre sig selv, leere nyt, ga uden for egen
komfortzone, skifte job og fagomréde 1 virksomheden eller ga til en ny virk-
somhed, skifte branche. Dette er alt sammen med til at videreudvikle dig
selv1lederrollen, fa verdifulde erfaringer. Det holder ikke din tid ud, uanset
alder. Der eri et lederjob et krav og en forventning om livslang lering

Kort sagt

Ledelse handler om noget storre, noget mere og noget andet end dig som
person. Det handler om at sette retning og mening for virksomheden, for
dit hold, for dig selv, om at treede 1 karakter som menneske, at sette sig selv
1 baggrunden og sagen, passionen, holdet og visionen i forgrunden, ikke
krampagtig at holde fast i lederjobbet med det yderste af neglene, hvis
man ikke har personlighed, ikke tor valge sig selv, ikke har et sikkert indre
kompas. En troverdig leder, en vardiskabende leder skal bade kunne vise
karakter som menneske og som leder. Man skal kunne vezlge lederjobbet
fra, hvis evnerne ikke slar til som leder.

God inspiration kan ofte hentes andre steder end i managementlitteraturen,
bl.a. 1 skenlitteraturen og 1 filosofien. Den danske filosof Seren Kierkegaard
har folgende gode rad: "Den, som ejer menneskelig storhed, seger at gore
andre store” og At turde er at miste fodfaeste for et ojeblik, ikke at turde er
at miste sig selv”. Den tyske forfatter Goethe siger det pé folgende made:
”At tenke er let, at handle er svaert, at handle 1 overensstemmelse med sin
tanke er dét, der er allersvaerest”. Den danske digter Piet Hein adresserer
ogsa en udfordring for enhver leder, nemlig at kunne have succes, at lide
nederlag, lere af det og komme videre: To idealer. Den drem, som dybest
1 mit hjerte rinder, er den at std som ubesejret vinder. Men dét, der star som
malet for din skaber, er maske dremmen om den gode taber”.

VARKTOJ

» Torskellige vaerktojer kan give tilbagemelding om ledelse, fx en
360-graders analyse eller en medarbejdertilfredshedsméling I en
360-graders analyse far lederen feedback fra egen leder, fra leder-
kolleger og fra medarbejderne, mens en medarbejdertilfredsheds-
analyse typisk kun giver tilbagemelding fra medarbejderne pa de
forskellige ledelsesniveauer

* Brug resultaterne til en god dialog med alle interessenter om, hvad der
er styrker og udviklingsomrader, og hvordan du som leder kan arbejde
videre med din egen udvikling som leder

* Individuelle testveerktojer kan give god indsigt i dine personlige
styrker og udviklingsomrader og kan give anledning til udarbejdelse af
individuelle handlingsplaner. Eksterne konsulenter eller HR-partnere
kan gennemfore og give konkret feedback og hjelpe med udarbejdelse
af en handlingsplan
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Som leder er det saerlig vigtigt, man holder gje med balancen
mellem selvtillid og selvvaerd. En leder oger ofte sin selvtillid
gennem karrieren, isaer hvis det gar godt, man rykker op 1
systemet, bliver dygtigere og dygtigere, far ros og anerkendelse.
Men hvordan ser det ud med selvverdet, som er dine menneske-
lige veerdier, dit personlige fundament, som er skabt tidligt 1 livet?
Lavt selvvaerd og hej selvtillid er en uheldig kombination, som
kan trakke synlige spor efter dig som leder

Kig dig bagud, hold gje med, om du har tradt pa for mange
undervejs? Det er vigtigt at huske at vinke pa vej op i karrieren,
for dem, du meder pa vejen op, meder du ofte ogsa pa vejen ned.
Ordentlighed er givet godt ud — ogsa 1 ledelse

Feedback-seancer pa medarbejdermeder til dig som leder, hvor
du forud for medet beder medarbejderne forberede feedback til
dig pa, hvad de sztter pris pa i din ledelse, og hvad de synes,

du kan gore bedre. Lyt og g 1 dben dialog 1 forhold til med-
arbejdernes feedback og undga at forklare og forsvare

Gruppefeedback til alle ledere 1 gruppen 1 forhold til den enkeltes
personlige udvikling som leder. Aftal pa et ledermode med dine
ledere, at I tager en runde om, hvad I hver iser som ledere er
stolte af i jeres egne udviklingsforleb, hvad I arbejder med,
hvordan I arbejder med det, hvad de andre kan hjalpe med 1
forhold til feedback i hverdagen osv. Fremleg evt. hver jeres
udviklingsplan, felg lebende op

Aben dialog om individuelle udviklingsplaner fremmer en god
feedback-kultur, hvor det er anerkendt, at I hver isaer som leder er
pa en udviklingsrejse. Det kraever stor tillid 1 gruppen at tale
abent om den enkelte leders udviklingsrejse

Hold jeevnlige moder med dine egne ledere eller den ledergruppe,
du er en del af, hvor personlig ledelsesudvikling er sat pa
programmet. God idé at krydre programmet med litteratur,
indleeg udefra, hvor en leder fortaeller om egne synspunkter og
leering 1 forhold til ledelse. Droft leeringspunkter for den enkelte
og for gruppen

Via testvaerktgjer, hvor roller og kompetencer i gruppen afdakkes,
tages en droftelse af, hvordan I spiller hinanden gode. Hvilke

roller — fagligt og ledelsesmassigt — dackker I hver iser? Hvilke
fordele og ulemper giver det 1 forhold til at vere et velfungerende
lederteam, der er et vinderteam, som leverer ambitigse resultater?
Er der konflikter i gruppen? Hvad udleser konflikter, og hvordan
loser I dem? Hvad skal den enkelte bidrage med?

*  Etablér netvaerk mellem ledere i virksomheden. Sat sammen

fra forskellige fagomrader, sa der ikke tales fag, men ledelse. Der
kan 1 sadanne netvaerk — action learning teams — arbejdes med
personlige udviklingsplaner i forhold til ledelse. Hvis muligt, kan
en HR-partner inviteres med som facilitator. Der kan ogsa leeses
og dreftes forskellig managementlitteratur i forhold til personlig
lederudvikling. Hvilke refleksioner tager jeg med fra den laeste
tekst 1 forhold til min lederopgave?

*  Deltagi et eksternt ledernetvaerk, hvor du drefter faglig og
personlig udvikling af din ledelse med ledere fra andre virk-
somheder

*  Fa bevilget et eksternt coach-forlgb i forhold til udvikling af din
personlige ledelsesudvikling. Der arbejdes her med personlige
udviklingsomrader ud fra en handlingsplan

*  Brug din egen chef som sparringpartner og efterlys feedback i
forhold til, hvordan du kan udvikle dig som leder, bade fagligt og
personligt. Vaer opmerksom pa, at der her er et magtforhold, sa
der skal aftales ngje spilleregler for sparring og feedback, sa der
er tillid hos begge parter til abent at tale om styrker og
udviklingsomrader

*  Deltag i forskellige kurser og konferencer om ledelse — 1 ind- og
udland. St leringsmél og folg op, om de blev indfriet. Droft
indhold og lzering med ledelseskolleger efter deltagelse.

TANKEVZEKKERE

Personlig indsigt og udvikling er vigtig, fordi arbejdsmarkedet @ndrer
sig sa hurtigt. Hvilken kurs man skal velge, athaenger derfor af ens
kompetenceomrader, praferencer og muligheder. I den henseende er det
interessant — og maske skremmende — hvad der sker med de forskellige
faggrupper. Nye kategorier af lederstillinger opstar eller sygner hen, og for
ovrige faggrupper sker der ogsé store @ndringer, jf. denne oversigt fra en
undersogelse, foretaget af McKinsey:
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300.000 jobs er truede: Disse jobs er pa vej til at udde (eksempler):
Bus- og lastbilchaufferer: 30.000

Operaterer ved fremstilling af neringsmidler: 15.000
Monteringsarbejde: 13.000

Andre operator- og transportjobs: 43.000
Lagerarbejdere: 32.000

Manuelt arbejde med tilberedning af mad: 27.000
Smede, vaerktajsmagere: 25.000

Mekanikere: 20.000

Manuelt arbejde i produktion: 16.000

Andre handvarkere: 27.000

McEKinsey. Berl. Tid., 4.12.2017
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LEDELSE ] ALLE RETNINGER
- 0G PA MANGE MADER

VARKT@J NR. 10

LEDERE SKAL LEDE | MANGE RETNINGER
- NEDAD, OPAD, UDAD OG TIL SIDEN

Den maske storste udfordring for danske ledere 1 disse ar er at mestre mange
ledelsesretninger pa én gang, nasten umuligt — og dog! Du skal nemlig lede
nedad, opad, udad og til siden pa én gang uden at bliver forvirret. Det er
ikke nok blot at sikre, at egen afdeling fungerer optimalt, man skal samtidig
lofte blikket, veere en del af det samlede ledelseskollektiv og fungere som
ambassader for helheds- og koncernledelse, have et blik udad pa kunderne
og markedet osv. Uden kunder ikke noget lederjob.

At det er et meget folelsesladet emne, fremgér af dette citat:

99 Nu skal det vaere slut med den slatne lorteopsamlende
mellemleder

Han eller hun (det er trods ambitioner om det modsatte stadig oftest
en han) er en Priigelknabe. En presset, beslutningssvag, indbildt
magtfuld, blazerkleedt benhas, der ikke udfylder en nedvendig rolle,
men som godt nok tager sig betalt, som var det tilfeeldet.

Mads Zacho ‘Teglskov, journalist, Pol., 13.5.2017

Hold fortsat sikkerhedsselen fastspaendt, for her kommer ét til af samme
skuffe:

99 Den storste mellemlederdraber er, hvis mellemlederen ikke er 100
procent loyal over for de @ndringer, der skal ske. Du skal std pa mal
for alt, og det gor det nemt at kalde mellemlederen for stikirenddreng
og ledelsens forlengede arm. Det herer bare med til rollen, og
hvis du ikke kan lide det, er du forkert placeret.

Falle Steffensen, forfatter. Pol., 15.5.2017

Trods — eller netop pga. — det sviende ordvalg viser disse citater de dilem-
maer, vi er oppe imod.
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DILEMMAET FOLDES UD

Ledelsesrollen er forskellig athaengig af retning. Ledelse til siden handler
om at lese spillereglerne. Spiller vi holdspil? Handler det om magt- og po-
sitionsspil, om at vise sig selv og resultaterne frem for chefen — eller handler
det om at vise holdets resultater? Ledelse nedad er et andet rum. Her er det
dig, der er lederen, og det er din opgave at satte retning og mening samt at
fa dit personlige lederskab til at folde sig ud 1 samspil med medarbejderne.
At fa skabt virkelyst, resultater for kunderne og for bundlinjen.

Nogle virksomheder har sa svaert ved at fa dette “mangehovedet uhyre”
(lees: mellemlederrollerne) til at fungere, at de trackker den organisatoriske
askeskuffe ud:

Y9 Topchef: Ud med alle mellemlederne
Den radgivende ingeniorvirksomhed Biir er vokset stot 1 ni ar med
en organisation uden mellemledere og uden hierarki. 280 ligestillede
medarbejdere og to ejerledere udger Biirs organisation.

”Dét, en leder gor, er at prasentere powerpoint til andre ledere, hvor
inputtet kommer fra de kloge medarbejdere. Mellemledere skaber
ingen verdi. Det er management by pis og papir.”

Jonas Bojer Christensen, adm. dir, Buy, Borsen, 16.11.2017

Sé er scenen sat for belysning af dilemmaerne 1 de enkelte lederroller.

Ledelse udad: Hold skarpt gje med kunderne

En vigtig opgave er at holde gje med kunderne. Hvor bevaeger de sig hen?
Hvad er deres behov? Hvordan kan vi ege vores kundetilfredshed via
bedre produkter og bedre kundeservice? Ledelse foregar ikke kun inde 1
virksomheden, for mens man gar rundt og udoever ledelse indenfor, kan
verden udenfor kere hastigt forbi. Det er ogsa en vasentlig lederopgave
at gore opmarksom pa virksomheden 1 omverdenen og fa fortalt historien
om kundeverdier og ledelsesverdier. Det er ikke nok kun at treede op pa
olkassen internt, man skal ogsa “rabe op” eksternt. Det trakker kunder,
medarbejdere og ledere til.

Ledelse nedad: Ma ikke sluge al din ledelsesopmarksomhed
De umiddelbare resultatkrav, som man stilles over for som leder, knytter sig
til egen afdeling. Gar det skevt her, vendes blikket mod lederen. Det gelder,

uanset om man er butikschef, filialchef 1 en bank, skoleleder, kontorchef i et
ministerium, ledende overlaege eller faengselsinspektor. Iseer 1 den offentlige
sektor er der tradition for, at man stiller lederen til regnskab, hvis der er
ratslor eller egentlige fejl inden for vedkommendes ansvarsomrade. Derfor
er det forstaeligt, hvis lederens fokus er egen afdeling — og ikke hele virk-
somheden. Lederen selv kan ogsa bidrage til og forsteerke denne forkeerlig-
hed for at lede nedad. Man elsker ofte selv arbejdsomradet, man er maske
specifikt uddannet til det og vokset op 1 systemet, man er kendt for sin
faglighed og far nu lederstillingen pga. sin fagprofessionelle kompetence.
Det er ikke underligt, at man let begraver sig heri, kvalitetssikrer medar-
bejdernes arbejde og involverer sig 1 enkeltsager. At man derved “stjaeler”
ansvar, stolthed, ejerskab og udviklingsmuligheder fra medarbejderne,
opdager man slet ikke.

Ledelse opad: Aftal spillepladen, hjeelp din chef, udnyt
hinandens styrker

Opad mod topledelsen er det vigtigt, at du finder ud af, hvad du kan bidra-
ge med, og hvordan du bedst gor det. Afstem forventninger og resultatmal
praecist, sa du er klar over, om du nar dine resultater. Folg op lebende og vaer
enige om malekriterierne, for det er for sent. Hjelp med at spille din chef
god ved at levere de aftalte resultater. Aftal de emner, I skal drefte. Undga
at leesse dine operationelle problemer af pa chefens bord. Tal i stedet om
strategier, udfordringer, successer og ogsa om, hvornar det er svert. Brug
din chef som sparringpartner, skjul ikke noget. Fortal om problemerne,
sig hvad du gor for at fa dem handteret, og dreft med din leder, om der
er andre mader at gore det pa. Las hinandens personligheder og ga efter
at bruge hinandens styrker, dreft udviklingsomrader og hvor I maske ikke
forstar hinanden sa godt. Fa skabt aben og tillidsfuld dialog og relation, sa
du hele tiden far @rlig feedback og kan give det samme til din chef. Ver dog
opmearksom pa, at der er et ulige magtforhold, som du skal forholde dig
“klogt” til. Og sa skal man lige have 1 baghovedet, at det slet ikke er sikkert,
at topledelsen eftersporger feedback fra mellemlederne:

99 Det er mere undtagelsen end reglen, at toplederne pa de danske
virksomheder eftersporger feedback hos mellemledere og med-
arbejdere, viser ny undersogelse.

Ifelge en undersogelse, der er foretaget 1 samarbejde med analyse-
mnstituttet YouGov, oplever nasten samtlige adspurgte topledere,

96 procent, at de "1 hoj/meget hoj grad” inddrager medarbejderne 1
beslutninger, hvis det er relevant.
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Men derfra og til at bede mellemledere og medarbejdere om feed-
back, er der et langt stykke vej.

Det er faktisk kun 36 procent af toplederne, som ”1 hgj/meget hgj
grad” jevnligt eftersperger feedback hos ledere og medarbejdere.

Men ofte handler det ogsa om, at mellemlederne ikke selv er
tydelige nok 1 at kommunikere til topledelsen, at de har noget at byde
pa som sparringspartnere.

LederIDAG.dk, 7.2.2018, se mere under Tankevekkere

Ledelse til siden: Spiller vi pa samme hold, eller er det
noget, vi leger?

I moderne videnvirksomheder er der et massivt behov for — og pres om
— helhedsperspektiv, koncerntenkning, vardibaseret ledelse, felles ledel-
sesprincipper, etik, kodeks mv. Sygehusveesenet satter patienten i centrum
og forseger at nedbryde barrierer mellem afdelinger og faggrupper. Bank-
kunder og borgere 1 en kommune ses som hele personer og skal have 360
graders service og skraddersyede losninger. I ministerier sammenbindes
departement og styrelser vha. feelles vision, strategi, mindset og HR-praksis.
Progressive topchefer erkender og gar maske endda 1 spidsen for denne
synlige ledelsesrejse, som iser er vigtig og nedvendig, nar der skal laves
radikale @ndringer.

Selv om flere og flere ledere er gode til at stille sig op pa elkassen og le-
vendegore det felles, ideologiske grundlag, dvs. virksomhedens sjel eller
DNA, de feelles ledelsesvaerdier, kniber det med at holde fanen lige sa hojt,
nar den gragrumsede hverdag melder sig. Mellemlederne marker tydeligt,
at ledelse opad og pa tvers 1 ledelseskollektivet enskes, men det er ledelse
nedad, der teller. Virksomheden fremmer ikke mobilitet pa tvaers. Det go-
res maske endda lidt dubiest at skifte kasket og vandre over organisatoriske
greenser. Man far pradikatet flakke, har gjort sig utilbens eller er fagligt
tynd 1 papirerne. Det er simpelthen finere og mere respekteret at vare dybt
specialiseret end at vaere god til generel ledelse med en vis faglig indsigt.

Ledelse til siden handler ogsa om at laese andre spilleregler. Spiller vi hold-
spil? Eller nermere magt- og positionsspil? Der er tendens til at sige ét fra
topledelsen og gore noget andet 1 praksis. Derfor ses det ofte, at mellem-
ledere kun bakker op om organisatoriske initiativer, som ikke gar ud over
dem selv. Talentudvikling bliver fx nedlidende, for udvikler man talenter
1 egen enhed, bliver de nok hugget af andre afdelinger. Og sparer man

pa lenkronerne for at give dem til lederkollegerne med risiko for at egne
medarbejdere bliver sure? Hvor dum har man lov til at vere?

99 Siloerne draber kundeoplevelsen
Skabelsen af staerke holistiske kundeoplevelser kraever et endeligt
opgoer med silotenkningen. Her er fem rad til, hvordan man kommer
siloiseringen” til livs:
- Taenk udefra og ind
- Fjern faglige skyklapper
- Serg for at data flyder mellem siloer
- Var opmarksom pa intern konkurrence
- Skab rum for fejl og leering.
Tobias Hogsberg og Simone Mai Hansen, Eyffel, Berl. Tid., 28.11.2017

Er det umuliges kunst muligt?

Kan det overhovedet lade sig gore at fa ledere til at have ledelsesfokus og
-kompetencer 1 alle retninger? Det er svaert, men ikke umuligt. Topledelsen
ma benytte enhver lejlighed til at beskrive deres forventninger til, hvordan
lederne skal fokusere ledelsesmaessigt. Det skal ske som en troverdig, villet
og enskverdig rejse, og topledelsen ma vare loyal over for dét, den selv
siger — og ikke overtreede det i sin faktiske ledelsesadfeerd. Mellemledere
skal opleve, at de bakkes op, belennes og paskennes for ogsa at lede opad, til
siden som en del af ledelseskollektivet, udad med fokus pa kunderne — ogsa
selv om det kan medfere, at der kan ske fejl 1 egen afdeling. Der skal skabes
en felles ledelseskultur, frem for en ”dem og os” kultur. Hjaelper man en
anden lederkollega, eller lykkes man med et kundefremsted, som hjalper
en anden afdeling, sa hjelper man jo ogsa sig selv. Som et norsk ordsprog
lyder: ”Selv om man tender et stearinlys for andre, gar ens eget ikke ud”.
Det er hjalp til selvhjaelp at lede 1 alle retninger, og det er sjovere at arbejde
1 — og for — en virksomhed, som kommer ind under huden, som man kan
identificere sig med, vare stolt af og nyde godt af, fordi den skaber gode
omgivelsesbetingelser for ens egen ledelsespraksis.

Kort sagt

Selvom du fra tid til anden feler dig rundforvirret over de mange roller,
synes at du smides rundt 1 en rundkreds mellem mange krav, at alle stiller
krav til dig, og at ingen giver dig ilt den anden vej, sa giv ikke op. Sadan
oplever de andre ledere det ogsa. Tal med dem om, hvordan de handterer
det, fa feedback fra dem — og brug en ckstern coach fra tid til anden til at
vende lederens mange goremal med. Eller via dit netvaerk. Med eksterne
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sparringpartnere kan man maske give mere af sig selv og drefte andre
problemer. IFind et sted at “lesse af” — din agtefelle eller din familie vil
gerne legge ore til noget — men ikke hele tiden.

Inden vi gar til vaerktojet, vil vi godt naevne en dugfrisk undersogelse, der
netop prasenterer et rontgenbillede af mellemlederens komplekse roller.
Undersogelsen hedder ”Mellemledelse 1 en disruptiv tid. Sadan tager du
foringen 1 en uvis fremtid” og er gennemfort af DEA, NOCA og Lederne.
Undersogelsen munder ud i:

95 Nilesningsforslag til mellemledelse
1. Skab troveerdighed gennem @rlighed og transparens
Det handler om ikke at skjule, men at veere aerlig med hensyn til
manglende eller mangelfulde mal, om at metakommunikere om
egne usikkerheder i forhold til, hvad fremtiden bringer. Det anbefales
mellemlederen at stille sig til radighed for medarbejderne, sa de kan
fa svar pd spergsmal, og om at sige det hajt, hvis noget ikke fungerer.

2. Skab ro, retning og feelles mening

Det handler om at s@tte en klar retning (ogsa selvom retningen
hurtigt kan ndre sig), om at skabe mening i feellesskab med med-
arbejderne og om at tilpasse kommunikationen (fx mails og meder),
sa de rette medarbejdere inddrages, og kollegaerne ikke forstyrres
unodigt.

3. Skab plads til agilitet

Det handler om at sxtte fokus pa at udvikle processer og produkter
sidelobende med den daglige drift og produktion og om at sette
kortsigtede, fleksible mal. For at understotte agilitet bor organisatio-
nen overveje at uddelegere beslutningskompetence til selvledende
medarbejdere eller teams, sa de kan agere agilt og ikke skal afvente
beslutninger ovenfra.

4. Veer pa jagt efter innovationer og nye teknologier

Det handler om at have fingeren pa pulsen 1 forhold til nye trends og
teknologier og om samtidig at kunne forholde sig kritisk til teknologi-
erne. Det anbefales mellemlederen at have blik for nye innovationer
samt medarbejdere med innovative ideer og bringe disse 1 spil

over for topledelsen. I den forbindelse handler det ogsa om at
handtere organisationens eventuelle modstand mod forandringer.

5. Skab en tillidsbaseret kultur med fokus pa at frigere innovation
Det handler om skabe et innovativt milje ved at give plads til fejl og
eksperimenter; om at skabe en tillidsbaseret kultur gennem abenhed
og klare rammer og om at ga forrest ved at vaere bevidst om, at man
som mellemleder er en rollemodel.

6. Krev dit ledelsesrum, og led opad savel som nedad

Det handler om at skabe bade tid og rum til ledelsesopgaver, om at
vere bevidst om at lede opad savel som nedad. Det handler om, at
turde vere uenig med topledelsen og ogsa bringe nye lgsninger 1
spil over for topledelsen.

7. Udnyt medarbejdernes styrker og kompetencer, og arbejd efter
feelles mal

Det handler om at vaere opmarksom pé, hvilke kompetencer
organisationen har brug for, og om medarbejderne matcher dette
behov. I forlengelse heraf handler det om lebende at opkvalificere
og udvikle medarbejderne og samtidig hjelpe medarbejderne med at
fa succes pa arbejdspladsen.

8. Var nervaerende, anerkendende og proaktiv

Det handler om at handle proaktivt ved at tale med medarbejdere,
som ser ud til at mistrives, (ogsd selvom de ikke selv har bedt om

det), og om at vaere opmarksom pa, at passionerede medarbejdere
ikke braeender ud. Derudover kan mellemlederne overveje at vurdere
alle medarbejdere pa deres evne til at samarbejde med kollegaer med
henblik pa at opbygge en anerkendende kultur.

9. Serg for, at stressramte medarbejdere far en god tilbagevenden til
arbejdet

Det handler om at holde lebende kontakt med medarbejderen
under sygemeldingen og 1 den forbindelse ogsa overveje, om man
selv som mellemleder er den rette kontaktperson, eller om en kollega
burde sta for den lebende kontakt. Derudover handler det om at
inddrage medarbejderen 1 tilretteleeggelsen af en tilbagevenden til
arbejdet, om at huske at genintroducere medarbejderen til organisa-
tionen og om at tale med teamet om, hvordan opgaverne fordeles
fremover.

DEA, NOCA og Lederne, 2018
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VERKTOJ

. Set dig et mal og lav en handleplan for, hvilke ledelsesopgaver du
skal og vil lese 1 forhold til kunderne. Hvor meget tid vil du bruge?
Og hvad er udbyttet?

*  Huvilke ledelsesopgaver synes du er vigtigst opad, nedad, udad og
til siden? Hvad giver dig mest energi? Hvad er du bedst ti1? Vil du
andre pa fordeling og indsats? Skaf dig et overblik og dreft med
dig selv (evt. med en coach), om der skal justeres

*  Brugledelsesvurderinger, 360-graders malinger, medarbejder-
tilfredshedsmalinger til at drefte med din leder, dine ledelses-
kolleger og din afdeling, om du kan bruge din ledelsestid bedre?
Hvad du kan blive bedre til? Og hvad gor du godt og kan gore

mere af?

*  Droft med dine ledelseskolleger, hvad I vil lase pé tveers i ledelses-
kollektivet og hvordan. Meld klart ud, hvad du vil bidrage med og
gor det

*  Droft ledelse med dine ledelseskolleger, dreft hvordan I som hold
kan blive bedre til at udeve ledelse. Hvordan kan og vil I hjelpe
hinanden med fzlles agendaer?

»  Aftal klare spilleregler for din feedback til din chef. Vear konkret,
anerkend chefens resultater, dyrk dialogen

*  Sporg din chef, om han/hun er tilfreds med dine resultater? Om
der er noget, du skal gere anderledes? Om du bidrager nok til
ledelsesholdet pa tvaers

*  Mod din chef ofte, veer modig, tag ogsd “emme” emner op.

TANKEVAKKERE

Vi navnte ovenfor Ledernes undersogelse af topledernes (manglende!)
eftersporgsel af feedback fra mellemledere og medarbejdere. Her er yderli-
gere om undersegelsesresultaterne:

Tallene understreger, at mange virksomheder fortsat ikke har en serligt
udpreget og udviklet feedbackkultur, og iseer blandt topledere er det langt

fra alle, som internt 1 virksomheden eftersporger feedback pa de beslut-
ninger, de treffer, og pa den made, de leder og kommunikerer. I stedet
far toplederne typisk feedback fra eksterne netverk, coaches, VL-grupper
og lignende. Det er argerligt, at toplederne ikke udnytter de interne
muligheder for feedback. Ofte vil der vare en stor gensidig og positiv re-
lationsskabende vaerdi ved at lade feedback 1 virksomheden ga begge veje,
siger ledelsesradgiver hos Lederne Helle Bruun Madsen 1 en kommentar pa
organisationens netside.

Hun mener at arsagen er, at lederne ikke er opmarksomme pa vaerdien af
feedback, eller at de er bange for, at det kan tolkes som et ledelsesmassigt
svaghedstegn.

LederIDAG.dk, 7.2.2018

Lces mere
DEA, NOCA og Lederne (2018) Mellemledelse 1 en disruptiv tid. Sadan
tager du foringen 1 en uvis fremtid. Kebenhavn: DEA

Flensborg, Lene (2017) Ledelse opad, ger din chef til din bedste allierede.
Kobenhavn: Akademisk Forlag
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VARKT@J NR. 11

MANGFOLDIGHED I LEDELSE
- LIGE BORN LEGER IKKE BEDST?

En mangfoldig ledelseskultur giver bedre resultater pa bundlinjen. Det
er der en rekke undersogelse og forskningsresultater, der dokumenterer.
Komiteen for god Selskabsledelse anbefaler, at der fastlegges en malset-
ning for mangfoldighed 1 selskabers bestyrelser og ogsa pa evrige ledel-
sesniveauer, og bersnoterede virksomheder skal ifelge lovgivning redegore
for maltal for mangfoldighed i drsregnskabet. Der er med andre ord alvor
bag — bade 1 lovgivning og pa bundlinjen. Der skal flere kompetencer 1 spil
med forskelligartet tilgang til ledelsesopgaven, flere kvinder, flere personer
med international erfaring, storre spredning i alder, erfaring og baggrund.

99 Jeg erikke interesseret 1 folk, der er som jeg selv eller som resten af
teamet. For hvad far jeg ud af det? Jeg kan heller ikke bruge stereo-
typer til noget. Jakkesat og slips er billedligt en meget stereotyp made
at vaere pa.

Karen Sorensen, adm. du, Philips Norden, Borsen 12.4.2018

DILEMMAET FOLDES UD

Ligesom 1 fodbold er det svaert at kebe hele forsteholdet pa én gang. Der
skal serigst ungdomsarbejde til, sa der er eget talent at tage af. Derefter kan
man godt med fordel supplere udefra. Det gzelder ogsa 1 virksomheder. For
der er en god pipeline at tage af 1 forhold til bestyrelser, sa skal der arbejdes
med pipelinen 1 virksomheder. Det er her, der skal arbejdes strategisk med
mangfoldighed 1 rekrutteringsproces, talentudvikling og medarbejderud-
vikling. Mangfoldighed skal opbygges strategisk og skal fastholdes. Det
kraever knofedt, det kommer ikke af sig selv, og det er svert at fa gje pa de
barrierer, der maske er.

Skal man tro pa det — eller hvordan kan man se det?

Det er vel en blanding. Men efterhanden er der mange analyser og forsk-
ningsresultater, der peger 1 retning af, at mangfoldighed betaler sig, sa det
er svaert blankt at afvise, at der er noget om snakken. Her er et eksempel:

99 Mangfoldig ledelse giver hgjere indtjening
Baseret pa data indsamlet af PwC har ISS og konsulentfirmact
proacteur rangordet alle store og mellemstore danske virksomheder
efter, hvor mangfoldige deres ledelser er pa fire parametre: kon,
etnicitet, aldersspredning og anciennitet. Undersegelsen viser, at
virksomheder med den mest mangfoldige ledelse i gennemsnit tjener
12,6 procentpoint mere end virksomheder med mindst mangfoldig-
hed 1 ledelsen og tjener 5,7 procentpoint mere end deres konkurren-
ter.

1SS White Paper; januar 2016

Ga derfor pa jagtifakta fra virksomheden om kundetilfredshed, kundeloya-
litet, medarbejdertilfredshed, ledelseskvalitet, sygefraveer, personaleomszat-
ning og ekonomiske resultater for at fa dokumenteret fordele og ulemper
ved mangfoldighed 1 virksomheden og 1 egen afdeling. Selvom det kan veare
sveert entydig at se arsag og virkning, sa er der tendens til, at virksomheder
med mangfoldighed 1 medarbejdersammensatning og 1 lederteams skaber
en rakke fordele for kunder, aktionzrer og organisationen som helhed. Der
er mere viden 1 spil, flere erfaringer at treekke pé, flere synsvinkler, og det
tiltreekker flere kolleger og skaber den gode historie. Men der er maske
ogsa en bagside af medaljen? Flere 1 spil kan ogsa give flere konflikter,
mere dynamik — som kraever dygtig ledelse at fa udnyttet og fa omdannet
til konstruktive resultater, fremfor at man sidder fast 1 det holdningsmaessige
hangedynd.

Barrierer eller mangel pa vilje?

Findes der barrierer for mangfoldighed i1 samfundet, 1 virksomheden, 1
afdelingen — og i givet fald hvilke? Har kvinder flere valgmuligheder end
mand — karriere eller familie? Har kvinder andre krav og andre verdier,
og kan lederjobbet indfri dem? Star barselsorlov 1 vejen for kvinderne? Er
virksomhedskulturen en barriere? Er den maskulin eller feminin eller en
blanding? Har udleendinge svaert ved at falde til i vores virksomhedskultur?
Bliver man forst leder, nar man er fyldt 40? Ansatter man ikke ledere over
55?7 Kan man skifte mellem et specialistjob og et lederjob? Kan karrieren
ga bade op og ned og modsat vej igen? Der er mange dilemmaer, der kre-
ver klar strategi og klare valg som virksomhed og leder. Hvis man pastar, at
potentialet ikke er der til mangfoldighed, sa skorter det vist pa manglende
vilje. Det handler maske nermere om at fa agje pa barriererne 1 virksomhe-
den og 1 afdelingen og fa dem handteret.
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I teorien skulle mend og kvinder kunne forsta
hinanden — og i teorien skulle man kunne fange
al med en lasso

W.C. Fuelds

Kvinder, mend — hvordan sikres en god blanding?
Kompetencer ma ga forrest, nar ny leder skal vaelges. Jobkrav, vilkar i jobbet
og talent til jobbet har betydning for, hvem der byder ind. Mand byder of-
tere ind uden at kunne indfri alle krav, mens kvinder er mere tilbageholden-
de. Kan de klare jobbet? Er vilkarene attraktive, kan det kombineres med
familien, er prisen for hgj? Er der rollemodeller, man kan spejle sig i? Er der
et glasloft, der skal arbejdes med? Hos kvinderne selv eller 1 virksomhedens
kultur. Traekker flere kvinder pa ledelsesposter flere kvinder med? Eller er
der noget om snakken med, at kvinder er kvinder vaerst og ikke anbefaler og
stotter hinanden til at ga det naeste skridt? For at sikre en god blanding, skal
der arbejdes med en strategi for at fa begge kon 1 spil til lederposter, der skal
arbejdes med pipeline, talentprogrammer, mentorordninger, maske saerlige
kvindenetvaerk mv. for at fa skabt en mangfoldig pipeline.

95 Danmarks farste kvindelige jagerpilot
Det var et tilfzelde, at hun blev jagerpilot. ”Der er intet til hinder for,
at kvinder bliver jagerpiloter. Der er gamle myter om, at kvinder ikke
kan fa bern, hvis de flyver F-16, men det passer ikke”, siger Line
Bonde, der netop er vendt tilbage fra barsel. Hun understreger,
at hun aldrig har varet oplevet forskelsbehandling i sit job 1 militeret.
“Fjenden er ligeglad med, om du er en kvinde eller mand”, siger hun.
Berl. Tud., 4.5.2018

Rip, rap, rup — eller forskellig personlighed og kompetencer?
Mange ledere afviser at kende denne effekt — men kommer den ikke let
ubevidst ind ad bagderen? Man er tryg ved det kendte, de kendte uddan-
nelser, holdninger, kon mv,, sa det er let at argumentere for, at jobbet kun
kan besattes med én, der ligner pa en prik ham eller hende, der sad i jobbet
for. Det kreever mod, inspiration og vilje at ga nye veje. At fa en ny leder
pa holdet med anden uddannelse, anden erfaring, fra anden branche, fra
udlandet, andet aldersniveau end holdet 1 forvejen har, dét er svaert. Og
vedkommende har maske andre personlighedstrak. Der skal foretages en
grundig analyse af det eksisterende ledelseshold, fastleegges en malsetning
for mangfoldighed 1 kompetencer og personlighed, og det nuverende
lederhold skal matches op mod mal, hvorefter den nye profil skal findes.
Det kraever en sikker hand at tilfore mangfoldighed, og det kraever frem for

alt en god onboarding pa lederholdet, hvor der skal arbejdes med at kitte
holdet sammen, sa den fulde effekt af mangfoldigheden opnas. Mangfoldigt
lederteam afspejler kundernes mangfoldighed og en anden gevinst er ogsa,
at man undgar gruppetankning, hvor alle ser verden med de samme briller,
fordi de har samme uddannelsesmassige baggrund, alder og ken. Derfor
far de ikke den skaeve 1dé eller den vilde tanke, der kan bringe virksomheden
frem mod nye spendende mal.

Nye ledere — udefra eller indefra?

Nar der er ledige lederstillinger, er det vigtigt at afsege det interne poten-
tiale forst. Talentpuljen og nuverende ledere skal 1 spil, muligheder skal
afseges. Det giver huller, og som leder er det sveert at slippe gode ledere eller
talenter. Det er et velkendt trick at “skjule talent” eller tale det ned. Derfor
er det en god 1dé at have en felles talentpulje til ledelse, som er kendt af alle
og som er “falleseje”. Det skal give points til ledere at avle talent frem for at
nasse talent fra andre. Hvis ikke internt talent bruges, soger de eksternt, og
andre far gleede af det talent, som virksomheden har brugt mange krafter
pa at fa udviklet. Inspiration udefra, fra andre brancher, andre kulturer
mv. er et godt bidrag til mangfoldigheden. Altid egen avl kan give indavl,
hvilket ikke gger mangfoldigheden.

Kort sagt

Nogle lande satter kvoter for kvinder — men er det en rigtig vej? Sender det
ikke et signal om serlige hensyn og ikke, at man er valgt pa lige fod pga.
kompetencer? Hvorfor er det sa svaert? Hvorfor rykker vi sa langsomt lige
nojagtig 1 forhold til mangfoldighed?

Vi arbejder med malsatninger og dokumenterer maltal, men arbejder vi
seriost nok med det? Er vi @rgerlige over, at vi ikke nar vores mal? Gor det
ondt nok tkke at nd malene, eller er det noget, vi bare gor “for et syns skyld”?
Er der reelle strukturelle barrierer, som vi ikke tor tale om? Vil topledelsen
det nok? Tror de pa effekten for virksomhedens bundlinje? I folkeskolen ved
man godyt, at rene pigeklasser ikke er vejen frem, her blander man kortene,
og hvilket fodboldhold har kun angribere pa holdet? Oplagt som verdiska-
bende leder at ga efter mangfoldighed frem for enfoldighed.

Lad os runde af med et glimt pa, hvad Microsoft gor:

99 Diversitet i talentarbejdet
Diversitet er en vigtig del af Microsoft’s DNA og en forudsatning for,
at Microsoft lykkes. Diversitet 1 vores arbejdsstyrke fylder meget 1
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vores kultur og ledelsesfokus. En mangfoldig arbejdsstyrke er helt
afgorende for vores succes, fordi vi skal udfordre hinanden og lere
af hinanden og laere af’ andres ideer og erfaringer uanset alder, kon,
baggrund, uddannelse, erfaring og perspektiv.

Marianne Dahl Steensen, adm. dir, Microsofi, Berl. Tid. 18.2.2018

Kompetencekrav og -udvikling skal vaere mentet mod mang-
foldighed. Se efter 1 sommene, om kompetencekrav rammer
mangfoldighed, og om kompetenceudviklingen 1 virksomheden er
indrettet, sa den understotter mangfoldigheden

VERKTOJ

Lav en mangfoldighedsstrategi for virksomheden. Det starter i
toppen og slutter 1 toppen! Start derfor med udarbejdelse af en
strategi for mangfoldighed og udarbejd maltal for bestyrelsen og
de ovrige ledelsesniveauer i virksomheden. Udarbejd en
handlingsplan for, hvordan maltallene kan nas. Droft med din
leder, hvordan du som leder kan bidrage til at indfri strategien

Udarbejd en rekrutteringsstrategi, sa virksomheden far en mang-
foldig medarbejdersammensatning. Strategien skal raekke en del
ar frem, sa der tages hgjde for, hvilke medarbejderprofiler der er
brug for pa kort og langt sigt 1 forhold til virksomhedens strategi,
opgaver og konkurrencekraft. Rekrutteringsstrategien skal
rumme mangfoldighed 1 forhold til faggrupper, alder, kon,
etnicitet og talent til ledelse

Skab en klar udmelding fra topledelsen, hvad ambitionen er i
forhold til mangfoldighed i ledelse. Historien skal holdes ved lige,
og de gode historier og eksempler skal fortelles internt og
eksternt. Via kommunikation skal mangfoldighed gores til en del
af virksomhedens DNA

Udarbejd lobende statistikker over medarbejderomsatning og
hold gje med, om ledelsestalenter fastholdes og tiltraekkes, og
hvordan det ser ud med mangfoldigheden. Fokus p& mangfoldig-
hed 1 alle HR-statistikker, lon- og udnavnelsesrunder er af
afgerende betydning

Hold gje med, at lon- og udnavnelsesrunder indeholder mang-
foldighed som et kriterium

Udarbejd kensspecifikke lonstatistikker, sa der holdes oje med,
om der gives lige lon for lige arbejde, og om lederjobs aflennes

pa en balanceret made, sa lenniveauer svarer til jobsvarhedsgrad,
personlige lederkvalifikationer og opnaede resultater

*  Udarbejd job- og stillingsbeskrivelse for lederjobs og vaer om-
hyggelig med at analysere sammensatning af lederteams,
besxttelse af nye lederjob, sa det undgas, at ledergrupperne
bliver for ens

*  Ved besettelse af lederjobs skal man bruge talentlisten og listen
over mulige kandidater i virksomheden, opfordre personerne pa
disse lister til at soge, hvis de ikke selv seger — for maske gor de
det ikke af sig selv. Nogle skal have et sidste skub

. Stil krav om, at der 1 slutspurten til alle jobs skal vaere bade
kvinder, mend, aldersspredning, samt spredning i etnicitet og
erfaring

*  Anvendes der search til topstillinger, skal man fa ind i kontrakten
med searchfirmaet, at der skal veere mangfoldighed 1 feltet.
Definér, hvad der menes med mangfoldighed

*  Udarbejd analyser pa ledelsestilfredshed og ledelseskvalitet 1
virksomheden, evt. ud fra medarbejdertilfredshedsanalyser,
kundetilfredshedsanalyser eller 360 graders malinger. Hvor
findes den bedste ledelseskvalitet, sammenhang mellem ledelses-
kvalitet, mangfoldighed i ledelse, kundetilfredshed, medarbejder-
tilfredshed og bundlinjeresultater?

. Afdzk via HR-afdelingen, hvilke barrierer der er for mangfol-
dighed i ledelsesgrupper og i virksomheden, og hvad der kan
gores? Droft analysen i den overste ledelse.

TANKEVZEKKERE

Det er godt at vaere anderledes: To kulturer gor dig stzerk pa
innovation

Min opvakst under kulturrevolutionen i1 Kina har lert mig, at hvis et
menneske har sit hjerte med, kan man faktisk tale mange ting. Man vil
slas for det, man tror pa. Det er ogsa derfor, det er vores fornemste opgave
som ledere at fremkalde passionen hos medarbejderne, sa de far hjertet
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med 1 deres arbejde. Det er en vigtig forudsatning for, at man kan lave
innovation. For innovation er ikke altid nemt. Det kraever, at man har nogle
medarbejdere, som tor lobe risici, og som ter gore ting anderledes.

Fei Chen, VP for New Business, Haldor Topsoe, Lederne, ni. 2, Efterdr, 2016

Karen kan kunsten at vende en 120-arig supertanker

Jeg har lert af tidligere chefer, at nar jeg skal sammensatte et team, skal jeg
undga Rip-Rap-Rup-effekten. Der skal kun et nyt medlem ind i et team,
hvis det kan bringe ekstra til bordet. Med den indgangsvinkel far du auto-
matisk stor diversitet 1 din organisation. Sa er det sekundart, om det er en
mand, en kvinde, en tysker eller en inder. Om vedkommende er 25 ar eller
35. Vedkommende skal kunne bidrage til at skabe succes for vore kunder.
Karen Sorensen, adm. dir., Philips Norden, Borsen, 12.4.2018

Uanset hvad kvinder gor, ma de gore det dobbelt sa
godt som meend for at blive anset for at veere halvt
sa gode. Heldigvis er det ikke vanskeligt
Winston Churchill

Spergsmal til Margrethe Vestager, EU-kommisszr: Hvordan har
feminismen og #Metoo-bevzagelsen det i EU?

Vi er virkelig godt pa vej til at realisere vores femarsmal om 40 procent
kvindelige ledere 1 EU. Det var bare 30 procent for tre ar siden, og nu er
vi pa 36 procent. Sa vi skal nok na det. Feminisme har ikke den samme
vind 1 Bruxelles som herhjemme eller 1 USA, men den er der. Og der er
en stor glaede og opbakning til den vakkelse, der finder sted ude 1 verden.
Det handler jo mere om magt end seksualitet, og her er bevagelsen en
velkommen anledning til at sette fokus pé, at magt ikke er noget maend
har, men noget mennesker udover. Denne perspektivendring kan kun
ske, nar vi er tilstraekkeligt mange kvinder ved bordet. Vi skal veenne os til,
at magten lyder anderledes, nar den udeves af kvinder. Vi er ikke maend
og kommer ikke til at lyde som dem eller ligne dem 1 maden, vi forvalter
magtbefojelser pa.

alt.dk, 19.7.2018

Lees mere
Hjortlund Andersen (ISS) og Kamp Andersen (Proacteur) (2016) ISS White-
paper, Mangfoldig ledelse giver hgjere indtjening,

VARKTAJ NR. 12

HOLDSPIL
- KRAVER PLADS TIL FAGLIGE FYRTARNE
0G SKAVE KOMPETENCER

Virksomhedens kerneopgave loses bedst via holdspil. En sterk teamkultur
bade i den enkelte afdeling og pa tveers af afdelinger kan give store prastati-
oner. Holdspil pa kryds og tvaers mellem afdelinger, hvor malet er at na store
feelles resultater, at {3 alle faglige og personlige kompetencer 1 spil, skabe en
feelles mening, hvor alle gar efter feelles mal og spiller hinanden gode, dét
giver de bedste resultater. Det er gift for en virksomhed, hvis der er interne
magtkampe og silotenkning. Men ved holdspil skal der ogsa vare plads
til faglige fyrtarne og skave kompetencer, som gor prastationerne endnu
bedre, og de skal anerkendes for deres sarlige kompetencer i bidrag til
holdets praestationer. At fa holdspil, faglige fyrtarne og skave kompetencer
til at ga op 1 en hgjere enhed, og at fa det omsat til eget konkurrencekraft
og vindermentalitet, kraever en dygtig trener og leder.

Lykken bliver aldrig mindre af at blive delt
Gautama Buddha

DILEMMAET FOLDES UD

At lose opgaver 1 hold eller 1 teams er nesten en nedvendighed, da de
fleste opgaver krever mange fagkompetencer involveret. I virksomheder,
1 afdelinger, 1 projekter og programmer opnés de sterste resultater og den
bedste arbejdsglaede, hvis der er feelles mal, respekt for hinandens faglighed
og personlighed, samarbejde, videndeling, tillid og respekt. En teambaseret
kultur er en vasentlig konkurrenceparameter for en virksomhed. Den kan
tiltreekke — men ogsa frastede, hvis den udvikler sig i en forkert retning.

Forskellige fagligheder kan dyrke holdspil eller slas om magten
I enhver virksomhedskultur er det helt naturligt, at der er forskellige sub-
kulturer. De enkelte fagomrader har hver deres vaner og sarlige kendetegn,
som de er stolte af; serlige faglige fyrtarne og medarbejdere med skaeve
kompetencer. Det er en sarlig ledelsesmassig kunstart at fa subkulturerne
til at gro side om side 1 virksomheden, 1 tvaerfaglige projekter og 1 teams.
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Det handler ikke om at fa alle til at veere ens, men om at udvise respekt
for mangfoldigheden og samtidig holde fast 1 den grundleggende virksom-
hedskultur om, at holdspil er ambitionen og mélet, da det skaber de bedste
resultater pa bundlinjen og mest arbejdsglade.

High Performance eller No Performance Teams?

Et team skabes, hvis deltagerne i teamet er athangige af hinanden for at na
et mal. Det kraver ogsa, at de respekterer hinanden fagligt og personligt,
er loyale over for hinanden, finder udfordringer i at na et feelles, ambitiost
mal, hvor man udnytter hinandens forskelligheder, udvikler sig personligt
og samarbejder som team. Teamet etablerer felles rammer og vaerdier, som
kan rumme alle. Spillereglerne er klare, sa alle medlemmer i teamet ved,
hvornar man traeder ved siden af, og hvad konsekvensen kan vare. Et High
Performance Team kan skabe flotte resultater, men det kraever hardt arbejde
hele tiden at afstemme retning og interne spilleregler. Der skal blot ganske
sma forstyrrelser til, for at teamet skifter til at vere et No Performance
Team. Et ekstraordinzrt pres pa teamet, en krise 1 forhold til at levere til
aftalt deadline og kvalitet, en enkelt udskiftning 1 teamet, som ikke passer til
holdets ovrige personligheder, og som ikke respekterer holdets spilleregler,
en uklar ledelsesstil osv. — alt sammen kan pa ganske kort tid fa teamet til
ikke at topprastere, til at mistrives, og sa er arbejdsgleeden vak.

99 Der er klart rum for forbedring
Statsministeren: Offentligt ansatte skal bruge mindre tid pa
“diller-daller”.
Berl. Tud., 28.4.2017

Plads til selvledelse, skeve kompetencer og faglige
fyrtarne 1 teamet?

Der er brug for medarbejdere, der kan og vil selv. Der er ogsa brug for
medarbejdere med skaeeve kompetencer i forhold til opgaven og teamet, som
skaber nyttige forstyrrelser. Faglige fyrtarne, som skal behandles med stor
respekt, fordi de har ganske serlig fagekspertise og dermed er vanskelige
at fa fat 1, skal der ogsa vaernes om. Det samme galder medarbejdere, der
har brug for meget opmearksomhed, meget anerkendelse, lidt styring, fa
rutineopgaver og pligter, men derimod vide rammer og ambitiese mal for
at kunne udfolde deres talent og finde arbejdsgleeden. Hvordan far lederen
disse personligheder til at spille sammen med resten af holdet 1 harmoni?
Her er et eksempel pa, at det kan lade sig gore:

99 Project Opportunity: Autister gemmer pa mange brugbare
ressourcer
De velfungerende autister klarer sig selv, men bliver ofte tabt pa
gulvet. En undersogelse fra SFI viser, at kun 24 % personer med
psykiske lidelser er 1 arbejde mod 45-64 % blandt personer med
fysiske handicaps.

Novo Nordisk ansaztter medarbejdere med autismediagnose til et
toarigt projektforlob. Nogle har en studentereksamen, andre en
kandidat. De fleste er selvlerte, fordi deres evner bunder i en serlig
interesse. Ansettes medarbejderen efter projektets toarige periode,

er der afsat penge til en mentor. Project Opportunity er et samarbejde
mellem Novo Nordisk, Foreningen Autisme og Beskaftigelsescenter
for Unge.

”De kan bare nogle ting, som vi andre ikke kan. Sdsom fotografisk
hukommelse, strukturering, og de kan lave det gentagne arbejde uden
at blive tret af det, hvor vi andre kan sidde og hive os selv 1 haret
over det”, siger Liselotte Hyveled, Novo Nordisk.

Berl. Tid., 21.11.2014 0g 1.4.2017

Det kraever stort talent og menneskelig indsigt hos lederen samt rummelig-
hed, respekt og tillid hos de ovrige teammedlemmer.

Lederen gar foran, viser ambition og tydelig ledelse

Lederen skal sikre feelles mening for teamet og sette de ambitiose mal, som
kun kan nas via konstruktivt holdspil. Lederen skal turde trede i karakter,
ogsa over for de staerke profiler 1 teamet. Lederen skal kunne treffe popu-
lzere og upopulare beslutninger, lose konflikter og satte folk af” holdet, hvis
det er nedvendigt, og skal endelig fa nye personer integreret pa holdet.
Lederen skal fa skabt samspil, fa et holdspil ud af individualister, fa skabt en
anerkendende og tillidsbaseret kultur. Det er ikke enkelt, men sjovt, nar det
virker — for resultaterne viser sig i form af topprastationer og arbejdsglede.

Kort sagt

En teambaseret virksomhedskultur tager lang tid at bygge op, det er slidsomt
at vedligeholde, og det kraever en stor indsats fra alle ledere og medarbejdere.
Den kan brydes ned med ganske fa tiltag. Med de forkerte lederprofiler pa
holdet, som mere gér efter egen magt, synlighed og soloprastationer, kan
der i lgbet af ingen tid opsta interne magtkampe, mistillid og rivalisering
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mellem faggrupper. Det ses hurtigt pa resultaterne, personaleomsetning og
arbejdsgleeden. Og som med alt andet, sa begynder holdspil og en teambase-
ret virksomhedskultur 1 toppen. Her kan det vare ekstra vanskeligt at skabe
tillid, samarbejde og respekt. Det viser masser af forskning og undersegelser
desvearre, men det er afgorende, at den overste direktor ikke kun 1 ord, men
ogsa 1 handling viser vejen med den rette adferd.

VERKTOJ
*  Tormulér som en del af virksomhedens verdier og personale-
politik, at holdspil og High Performance Teams er en central
del af virksomhedskulturen. At det forventes, at faggrupper/
fagomrader samarbejder i respekt for hinanden. Der er respekt
for faglige fyrtarne og skeve kompetencer, da det giver et
verdifuldt bidrag til ambitiese mal og resultater

*  Brug medarbejdertilfredshedsmalinger, APV (arbejdsplads-
vurderinger) mv. til at afdakke virksomhedens samarbejdskultur,
teamkultur og evt. konflikter 1 teams

. Opstil en klar malsaetning for teamet. Hvornér er teamet en
succes? Hvilke ambitiose faglige mal skal teamet na?

. Set klare spilleregler op 1 teamet og droft dem ofte pa teammeder

*  Arbejd med at fi skabt en tillidsbaseret kultur i teamet, hvor
alle kan tale frit bade om fejl, tvivl og succes, anerkender hinan-
den, er loyale over for hinanden og for teamets feelles beslut-
ninger, star pa mal for hinanden, betragter hinanden som
medspillere og ikke keemper mod hinanden

»  Afklar rollefordelingen i teamet. Hvem loser hvilke opgaver?
Hvem tager hvilke roller 1 teamet?

*  Afdxk hinandens faglige og personlige profiler og droft, hvordan
I bedst udnytter hinandens forskellighed til at na teamets
malsatninger

*  Afdxk hvad der giver den enkelte arbejdsgleede, motivation,
skaber engagement samt personlig og faglig udvikling. Droft
og lav aftaler om, hvordan teamet kan rumme, anerkende og
acceptere hinandens forskelligheder

*  Opstar der magtkampe, konflikter 1 teamet, sa fa HR-afdelingen
til at hjeelpe med en teamproces

*  Lederen satter kursen, far holdet til at spille sammen, skaber
folgeskab, skerer igennem og treffer nedvendige beslutninger,
skifter ud pa holdet, hvis der er medarbejdere, der ikke spiller
efter de aftalte spilleregler eller skaber unedige store forstyrrelser
1 teamet

e  Lederen skal sikre tilstraekkelige ressourcer til teamet, sikre
abenhed, videndeling, arbejde med at skabe en aben feed-
back-kultur, hvor man ter udfordre hinanden, men samtidig har
en tillidsbaseret kultur 1 teamet.

TANKEVZAEKKERE

Burning desire

Brendende platforme er en klassisk made at lave forandringsledelse pa, og
jeg har lavet mange af’ dem 1 min karriere. Men jeg tror meget mere pa at
skabe burning desire. Her siger vi: Wauw, vi ligger pa indeks 180, hvordan
kommer vi pa indeks 300? Folk synes, det er fedt.

Manrianne Dahl Steensen, CEO, Microsoft Danmark og Island, fyllands-Posten,
30.7.2015

Den brandende platform satter din organisation i flammer. Katastrofalt
pres er ikke en forudsatning for handling. Det er derimod den sikre vej til
at fa folk til at teenke kortsigtet, lobe uigennemtankte risici og teenke mere
pa sig selv end pa at lykkes sammen.

Christian Orsted, ledelsesrddgiver, Berl. Tud., 19.1.2017

I vore dage er det ikke ryggen, men psyken, der bliver slidt

Der er grenser for, hvor meget * professionel karlighed’ og andre former
for personlige * produkter’ og * service’, velfeerdssamfundets fodfolk kan tale
at levere ar ud og ar ind.

Jes Stein Pedersen, redaktor, Pol., 10.8.2014

Sov lidt mindre, drem lidt mere...
Slogan, Thise Mejeri, Berl. Tad. 19.7.2016
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Er lobet kort?

Med sin diagnose kan Emil hverken blive pilot, politimand eller brand-
mand: “Jeg kan ikke forsta, man automatisk bliver sorteret fra”. Selv hvis
du ikke leengere er 1 behandling for en psykisk diagnose som ADHD, angst
eller depression, er du afskaret fra en rekke job og uddannelser. Selvom
nogle bliver helt friske, kleeber diagnosen sig til én resten af livet, siger
formand for SIND.

Berl. Tid., 17.7.2018

Jeg er autist, men jeg er ikke stigmatiseret

Jeg gik 1 en specialklasse med seks andre drenge og tre lerere. I dag er jeg
journalist pa Politiken. Ja, der er nogle autistiske grundvilkar, fordi vores
hjerner er skruet sammen pa en anden made. Det betyder, at vi har svaerere
ved at omgas andre socialt, vi har svaert ved at kommunikere og aflaese an-
dres kropssprog, og vi har til gengeld en meget systematisk tankegang. Jeg
er stadig autist pa godt og ondt. Men jeg er ikke leengere den stigmatiserede
autist, du tenkte pa lige for.

Perry Macleod Jensen, journalist, Pol., 18.4.2018

Nye tal fra Socialministeriet viser, at kun 3 pct. af de personer, der har
autisme og modtager sociale stotteforanstaltninger fra det offentlige, har
fast arbejde. Samtidig vokser andelen af unge, der far en autismediagnose
eksplosivt. Socialministeren vil have virksomhederne pa banen.

Berl. Tid., 2.6.2019

Lces mere
Vaksthus for ledelse (2010): Ledelse er (ogsa) en holdsport. Fem kendetegn
ved velfungerende ledelsesteams 1 kommuner og regioner. Findes pad www.
lederweb.dk

Levann, Allan og Michael Trolle (2010) Den store prastation — anbefalin-
ger til mennesker og organisationer, der vil prastere bedre. Kebenhavn:
Gyldendal Business

VARKTAJ NR. 13

VIRTUEL LEDELSE
- NARVARENDE LEDELSE PA DISTANCEN

Virtuel ledelse (ogsa kaldt distanceledelse) falder ind under begrebet vir-
tualitet 1 arbejdslivet. Dette er nemlig fellesbetegnelsen for at arbede virtuelt
(typisk 1 et virtuelt team), at udove virtuel ledelse (som leder) eller blive udsat for
virtuel ledelse (som medarbejder) 1 et virtuelt rum.

Virtuelt arbejde og dermed virtuel ledelse far stigende udbredelse 1 disse ar.
Inden for visse erhverv (fx handverkere, selgere, chauftferer) har vi ganske
vist altid kendt til det. Det nye er, at helt andre medarbejdertyper er kom-
met med pa vognen — iser videnarbejdere, hvis arbejde 1 hoj grad sker ved
computeren. Den geografiske og tidsmassige fleksibilitet er aget dramatisk,
og det trakker en rackke ledelsesdilemmaer med sig. For vi ser pa disse, vil
v1 lige uddybe “varedeklarationen” pa virtuel ledelse.

De to helt centrale ingredienser er, at en gruppe mennesker er geografisk,
tidsmessigt eller organmisatorisk spredt, og at kommunikation primert foregar
gennem elektroniske medier. Det pavirker bade samspillet mellem lederen og
dennes medarbejdere og medarbejdernes indbyrdes samspil.

DILEMMAET FOLDES UD

Virtuelt arbejde passer pa godt og ondt til det moderne samfund, hvor
informationsstremmen er tet og uendelig, hvor mennesker selv ensker — og
det kreeves af’ dem — at de er online det meste af tiden, hvor arbejdsgivere 1
stigende grad forventer, at deres ansatte er kontaktbare, og hvor de ansatte
selv skaever til mailen 1 fritiden. Folk arbejder hjemmefra, eller nar de er
pa kurser eller rejser. De arbejder ikke kun 1 den normale arbejdstid, men
ogsd om aftenen, 1 weekenden og pa ferier. Dette er roden til alt ondt — og
alt godt, s at sige.

Fordelene ved virtuelt arbejde er store, men det er
ulemperne ogsa

Det nok vasentligste dilemma 1 virtuel ledelse er, at man gerne vil udnytte
den geografiske og tidsmaessige fleksibilitets velsignelser, samtidig med at
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man bevarer skenheden ved den fysiske “gjenkontaktledelse”. Informa-
tionsteknologien gor, at det i princippet slet ikke er nedvendigt at have gjen-
kontakt for at kunne kommunikere. Mails, mobil, Skype, telekonferencer og
brug af sociale medier er glimrende alternativer til at mades fysisk. Pa den
made er informationsteknologien bade en forudsetning og en katalysator
for udbredelsen af virtuel ledelse. Undersegelser har endda vist, at det
ligefrem kan vare en fordel at vaere pa afstand af arbejdspladsen, fx et
hovedkontor, fordi man ikke vikles ind 1 det fnidder og de konflikter, der
matte findes pa kontoret.

Omvendt er det jo en ledelsesmassig udfordring, at man ikke merker
kropsvarmen fra medarbejdere og kolleger, at den virtuelle fredagsel ikke
smager helt sa godt, at man ikke horer s mange rygter over nettet, at der
ikke er en skulder at grede ud ved, nar dette er tiltreengt, og at humoren pa
arbejdspladsen bliver noget skamskudt og let kan misforstds, nar den skal
en tur gennem cyber space for at na frem til modtageren.

Den lidt stereotype opfattelse af de fysiske rammer er, at enten sidder folk
(iseer funktionaerer/videnmedarbejdere) 1 en form for kontorbygning, eller
ogsa arbejder de virtuelt. I lyset af dét beskriver man fordele/ulemper ved
de to modeller. Det giver social kontakt at arbejde pa et fysisk kontor, men
man far mere fred, hvis man er vak fra kontoret. Novo Nordisk forsager
imidlertid 1 deres fysiske miljo (dvs. pa matriklen) at skabe en flerhed af
arbejdsmiljeer, som rummer fordele fra begge modeller:

99 Storrumskontorer version 2
Da Novo Nordisk 1 2014 tog sit nye hovedsade i brug, var der
forud lavet en analyse af brugen af arbejdspladser. Den viste, at
40 % af skrivebordene ikke blev brugt i lebet af en dag. Derfor
indfertes storrumskontorer, men for at undga de kendte gener (bl.a.
stoj) ved disse blev arbejdspladserne inddelt i fire zoner:

”En koncentrationszone, hvor man kan fa ro, en dynamisk zone, hvor
der er mere plads til snak hen over skrivebordene, en kollaborations-
zone, hvor det er samarbejde, der er i fokus, og en zone, der er
beregnet til moder og socialisering. Vores arbejdsliv foregar ikke
leengere et fast sted. Der er en rakke aktiviteter i lobet af en arbejds-
dag, og det er det, vores koncept "Novo Nordisk way of working”
skal understotte.

Berl. Tid., 5.4.2017

Vi legger mere veegt pd det emotionelle 1 ledelse, men
hemmes af virtualiteten

Et andet dilemma er, at virtuel ledelse er velegnet til at dele data, informa-
tion, beskeder, instrukser mv., men har svert ved vaere budbringer for folel-
ser, verdier, holdninger, entusiasme, frygt mv. I moderne ledelse leegges der
stigende vaegt pa leadership, dvs. det personlige lederskab (lederens jeg”),
snarere end management. Det indebearer desvarre, at noget af det vigtigste
for lederen at formidle, netop er ”det blode leadership”, og her kommer
virtuel ledelse til kort. Det er svart at Skype medfelelse til en kollega, som
er gaet ned med stress, eller hvis egtefelle er afgdet ved deden. Det er sveert
at afskedige en medarbejder over Skype, men hvad ger man, hvis man skal
afskedige en handfuld medarbejdere, og gerne vil gore det inden for et sa
kort tidsinterval som muligt, men de befinder sig 1 fire forskellige lande?

Dette dilemma er ikke mindst aktuelt 1 videnvirksomheder, hvor der via
vacrdibaseret ledelse skabes generelle rammer for medarbejderne, men disse
derefter selv fylder rammerne ud og setter deres serprag og fingeraftryk
pa opgaverne. Denne “ideologiske ledelse” er svaerere, nir man ikke har
gjenkontakt med medarbejderne, men er nedt til at give dem lang snor.
Dilemmaet skaerpes af, at netop videnvirksomheder har store muligheder for
at anvende virtuelt arbejde og virtuel ledelse, men at disse virksomheder sam-
tidig med fordel kan bruge verdibaseret ledelse, hvor ansvar og ejerskab for
den konkrete opgavelasning ligger hos den enkelte videnmedarbejder. Ver-
dibaseret ledelse er lettest at udeve, nar der er gjenkontakt og organisatorisk
staldvarme — to ting, som det netop er svaert at opna igennem virtuel ledelse.

Tillid er godt og nedvendigt, men skal doseres — og
kommer ikke af sig selv

Dette leder frem til et tredje dilemma, nemlig spergsmalet om tillid. Virtuel
ledelse stiller store krav om tillid — begge veje — mellem lederen og medar-
bejderne. Man skal som leder vise tillid til medarbejderne, bl.a. fordi man
helt praktisk er afskaret fra at overvage dem og puste dem 1 nakken, hvis
man synes, at arbejdspreastationen er utilfredsstillende. Omvendt er blind
tillid ikke en motivationsfaktor eller dét, som medarbejderne ensker. Man
skal gore sig fortjent til tillid, og derfor skal lederen med nensom hand
justere den viste tillid til dét, som situationen kan bere.
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Den store athaengighed giver rystelser, nar teknologien
svigter

Etfjerde dilemma er de helt jordstrygende, praktiske og teknologiske aspekter
af virtuel ledelse. Som oftest virker teknologien. Det er dejligt, men faktisk
ogsa en forudsetning for den virtuelle ledelse. Svigter den — ogsa pga. helt
banale stromsvigt eller fejl 1 udstyret — gar arbejdet 1 sta. Det kan synes for
petitesseagtigt at fremhave, men erfaringen viser, at virtuel ledelse kan fore
til en latent usikkerhed i underbevidstheden: Hvornar svigter teknologien?

Virtuelt arbejde fremmer og undergraver arbejdslivs-
balancen

Et femte og sidste dilemma, der skal fremhaves her, er den pavirkning,
som virtualitet har pa arbejdslivsbalancen. Det fremhaves ofte, at virtuelt
arbejde gor det nemmere for en medarbejder at skabe balance mellem ar-
bejds- og privatliv. Hvorfor haenge ilange trafikkeer eller have store udgifter
til transport, hvis man lige s& godt — og maske endda bedre — kan arbejde
hjemmefra? Det mest radikale eksempel herpa er jobs, hvor man tidligere
var nedt til at udstationere medarbejdere, eller der var hyppige/langvarige
forretningsrejser. En stor del af disse jobs er blevet erstattet af virtuel udsta-
tionering, fordi man derved undgar at rive familier op med rode og sparer
bl.a. rejse-/ opholdsudgifter, tidsforbrug, sikkerhedsproblemer osv.

Omvendt fremheaves det ofte, at virtuelt arbejde ogsa kan vere en belast-
ning af privatlivet. De velkendte eksempler med at leegge bernene 1 seng
og sa tende pc’en igen eller arbejde 1 weekender og pa ferier viser netop, at
virtualiteten sprenger alle grenser, treenger ind overalt — og kan bruges el-
ler misbruges. Et oprer herimod sas fx, da Seren Pind som minister forbad
sine ledere at sende mails til medarbejderne om sendagen!

99 Jeg kan ikke forhindre folk i at sidde derhjemme og arbejde, men dét,
jeg kan gore, er at sige: ”Nej, I ma ikke sporge andre. Nej, I ma ikke
henvende jer til andre. Nej, I ma ikke skrive frem og tilbage. Nej, 1
ma ikke uddele instrukser om sendagen. Jeg vil ikke have det.”

Hans bekymring var:

95 Det sidste, vi siger godnat til, og det forste, vi siger godmorgen til, er
jo ikke leengere vores keareste eller vores bern, men vores iPhone. Det
betyder, at degnet har faet 24 timer med tilgeengelighed.

Berl. Tid., 14.6.2017

Lad os lige runde af med at n@vne, at selve begrebet arbejdslivsbalance”
giver flere og flere en bitter smag 1 munden, dels fordi det smager af uto-
pia, dels fordi balancen uundgaeligt er et kompromis (lees: psykologisk og
tidsmaessig studehandel), og dels fordi det ikke er et sporgsmal om balance,
men — ideelt set — et spargsmal om at integrere livssferer:

99 Ihate the phrase:”work-life balance” because life isn’t about balan-
cing the two, it’s about integrating them.
Kathryn Kendall, chief people officer; Benefex, People Management,
Juni 2017

Kort sagt

Selv om der er mange dilemmaer knyttet til virtuel ledelse, er alternativet
ikke at fa fremtidstoget til at kere baglens. Globaliseringen, kravene om
— og mulighederne for — fleksibelt arbejde, det stigende tidspres og den
ogede omkostningsbevidsthed gor det tvingende nedvendigt at anvende
nye ledelses- og arbejdsformer. Nar det sa tilmed ligger lige til hajre fod at
hive de informationsteknologiske muligheder ned fra hylderne, kan det kun
ga én vej, nemlig mod stigende virtualitet 1 arbejdet. Udfordringen bestar
1 at finde balancen mellem optimering af det virtuelle arbejdes fordele og
minimering af de negative bivirkninger, der felger i virtualitetens kelvand.
Den sakaldte INDIKATOR undersegelse (Center for Ledelse) viser 1 ovrigt,
at danske ledere generelt ser store muligheder, men ogsa udfordringer i den
digitale udvikling — og ikke foler, at virksomhederne er specielt godt rustet
til at ga ind 1 kampen:

99 + Der er store forventninger — 58% mener, at den digitale udvikling 1
hej grad giver positive fremtidsudsigter, men kun 22% vurderer, at
de 1 hej grad investerer de nedvendige ressourcer.

* Kun 22% mener, at de 1 hoj grad udnytter de digitale muligheder
for at udvikle virksomheden.

* Kun 23% vurderer, at de 1 hoj grad har en klar digital strategi. De
manglende strategier er gaeldende pa tvers af brancher, virksomheds-
storrelse samt offentlige og private virksomheder.

* Kun hver tiende leder svarer, at organisationen 1 hgj grad har de
nedvendige kompetencer til at hdndtere en digital udvikling og
transformation. Dertil kommer, at kun 13% svarer, at de 1 hej grad
kan tiltreekke de nedvendige kompetencer.

CfLs INDIKATOR undersogelse (i uddrag), april 2018, www.cfl.dk
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VERKTOJ

Kortleg det aktuelle arbejdsmenster: Hvor meget, 1 hvilke
situationer og hvordan bruges virtuelt arbejde? Hvilke positive og
negative konsekvenser har dette — og hvad gar I glip af ved ikke
at have enten mere eller mindre virtuel ledelse end nu?

Lav evt. en egentlig SWOT-analyse af situationen, hvor du

analyserer fordele (Strengths) og ulemper (Weaknesses) samt
muligheder (Opportunities) og trusler (Threats) ved brug af
virtuel ledelse

Test uformelt og evt. vha. interview eller spergeskemaunder-
sogelse, pa hvilke punkter der blandt medarbejderne og andre
vigtige interessenter er en positiv og/eller negativ holdning til
virtuel ledelse

Vear ckstra opmarksom pa, hvordan du kan udeve verdibaseret
ledelse samt formidle visioner, mal, etik, engagement mv. — og
herunder kompensere for de virtuelle mediers begrensninger

Vend herefter blikket mod dig selv: Virtuel ledelse stiller store
krav til din personlige lederstil (tillid, vaerdibarer, lange antenner,
indlevelse 1 mennesker, du sjeeldent ser osv.). Hvordan vurderer du
dig selv pa disse egenskaber?

Hvad gar I glip af 1 den virtuelle kommunikation (rygter, folelser,
ideologisk og holdningspraget ledelse osv.)? Hvordan forseger du
at kompensere herfor?

Ver meget papasselig med skrivestil og indhold, nar du bruger
virtuelle medier, fx mail, sms og videokonference. Pas bl.a. pa
brug af humor, kritik, bydemade

I hvilken udstreekning lykkes det dig at undgd, at den skriftlige,
virtuelle kommunikation 1 din afdeling bliver ”skinger”, fordi I
ikke rammer en god tone, skriver for knapt og hurtigt, “farer 1
blaekhuset” og sender folelsesladede mails, frem for at sove pa
dem osv.?

Ville du med fordel kunne sammensatte virtuelle teams,
bestaende af personer med meget forskellig baggrund til lesning
af typisk innovative opgaver, hvor diversitet (forskellighed mht.
faglig spidskompetence, kon, alder, etnisk baggrund mv.) ville
vere en styrke? Sddanne teams er lettere at sammenseatte, hvis
det ikke kraever, at man samles geografisk

Virtuel ledelse indebarer, at medarbejderne typisk skal veere
mere ansvarlige, “styre” sig selv og tilmed tage storre del 1
afdelingens ledelsesprocesser. I hvilken udstraekning lykkes dette,
og hvordan opleves det af medarbejderne?

Bagsiden af menten 1 relation til autonomi og frihed under
ansvar for medarbejderne er risikoen for isolation, stress, arbejds-
narkomani, manglende fornemmelse af, om dét man laver er
godt nok osv. I hvilken udstrakning ser du eksempler herpa? Hvis
du ikke gor det, overser du sa evt. nogle signaler?

En iboende svaghed ved virtualitet er, at jo flere mennesker 1

en organisation, der arbejder virtuelt, jo mere udhulet og iltfattigt
bliver (hoved)kontoret. Dette gor det i sig selv mere attraktivt at
arbejde virtuelt, og derved skabes en selvforsterkende proces.
Oplever du dette?

Vurdér negternt, hvilket arbejde og hvilke medarbejdere, der
egner sig til virtuelt arbejde — og hvad/hvem der ikke gor

Set normer og fastleg ambitions-/forventningsniveau mht., hvor
meget virtuel kommunikation, der skal vere

Serg for, at det fornedne teknologiske kommunikationsudstyr —
og den dertil svarende nedvendige traening/kompetence — er til
stede

Fastleeg konkrete regler og procedurer for det virtuelle arbejde og
kommunikationen herom: kvalitetsstandarder, deadlines, planleg-
nings- og rapporteringssystemer, evaluering mv.

Ver en rollemodel for, hvordan kommunikation i teamet skal

forega, herunder hvilke ”socialpsykologiske feerdselsregler”, der
gaelder
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*  Maksimér (med de praktiske begransninger, der er) muligheden
for fysiske moader, sociale events, smalltalk, MUS-samtaler osv.,
dvs. alt dét, som netop er svert i et virtuelt miljo

. Tilpas MUS til den digitale virkelighed, bade hvad angar
samtalens form og indhold. Vurdér kritisk, om du drager nytte
af de teknologiske dialogmuligheder, og om det valgte MUS-

koncept minimerer de ulemper, som virtualiteten paforer jer

*  Optimér din ledelsesstil som konsekvens af, at virtuelle medarbej-
dere ofte ensker autonomi, men samtidig bade kan og vil blive
inddraget i ledelsesprocesserne

*  Vear opmarksom pa (selv de mest diskrete og utydelige) signaler
om, at medarbejderne mistrives, har darlig arbejdslivsbalance
eller ikke performer ("leverer varen”), men undga at kvele dem 1
en uheldig cocktail af omsorg og tet-pa-ledelse/overvagning

*  Hav hele tiden 1 baghovedet, at der kan vere meget (iseer kritisk)
kommunikation, som du ikke ser eller horer

. Hvis du pa samme tid er leder for nogle, som du leder virtuelt,
mens du sidder tet pa og fysisk leder andre medarbejder: Kom-
pensér for den ubalance, der opstar, fordi du har gjenkontakt
med nogle medarbejdere, men leder andre virtuelt.

TANKEVZEKKERE

Lzeger i udlandet tjekker dine rentgenbilleder

Teknologi gor sundhedspleje til en global handelsvare, hvor der konkur-
reres pa tid og pris. Tusindvis af billeder af danskernes hjerner, hjerter,
lunger og alt andet under huden stryger hvert ar pa tvars af grenser og
kommer retur med en tekst, som de danske leger bruger til at stille diag-
noser. Laeegerne kan sidde overalt 1 Europa, men ogsa Australien anvendes
det hyppigt, da det giver muligheder for at fa billeder beskrevet, mens det
er nat i Danmark. Rigshospitalet sender omtrent 8.000 billeder ud om aret.
Pol, 11.1.2017

Festaben er blevet digital: Rejsebureauguidens arbejdstid og
-sted

Direktor Jan Vendelbo fra charterbureauet Spies har selv en fortid som
guide.

Dengang skulle guiderne vaere 1 stand til at feste igennem og deltage 1 grise-
fester og have hiand 1 hanke med gasterne fra ankomst til hjemrejse. I dag
er det ikke leengere nok at helde billig redvin 1 geesterne og sette en sjov hat
pa hovedet af dem. Guiderne meder stadig gasterne 1 lufthavnen, holder
velkomstmeder og tager pa udflugter med dem, men guiderne er for alvor
rykket ind 1 den digitale tidsalder.

”I dag er guiderne narmest en slags serviceprovider eller concierge, som
giver gasterne de bedste tips og rad. Guiderne sidder ikke lengere og
glor ud 1 luften pa hotellet 1 to timer, selv om der ikke kommer gester. 1
stedet arbejder vi med digital service og service on demand. Gaesterne kan
kontakte guiden 24 timer i dognet pa telefon, sms og mail”, siger Vendelbo.

”Vi oplever, at gaesterne vil have hurtig hjaelp og svar pa spergsmal her og
nu.

Hvis man ikke har faet svar inden for fem minutter, synes man, at der er
géet for lang tid. Sadan er den digitale virkelighed”.
Pol, 26.12.2016

Veer til-tide i stedet for til stede

For generationen af digitale indfedte er det langt vigtigere, at lederen er
“til-tide” end til stede. De har ikke nedvendigvis brug for at veere 1 samme
rum som den leder, der skal give dem feedback. De vegter ogsa narver
hojt. Det gor de. Men de regner forst og fremmest naerver 1 tid, altsa antal-
let af touch-points, savel fysiske som digitale, mellem leder og medarbejder,
og ikke 1 rum.

Soren Schultz Hansen, konsulent, www.as3.dk, 24.4.2018

Lces mere

Larsen, Henrik Holt, Hjalager, Anne-Mette og Susie Kjer (2016) Virtuel
ledelse og arbejdsmiljo — strejftog gennem faglitteraturen. Udgivet af
COWI, CBS og SDU

Rapporten kan frit downloades fra:
http://www.sdu.dk/om_sdu/institutter_centre/c_clf_centerlanddistrikts-
forskning/clf publikationer/andre_udgivelser
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VARKT@J NR. 14

SAMARBEJDSUDVALG 0G
TILLIDSREPRASENTANTER
- SAMMEN ER VI BEDST

Pa det danske arbejdsmarked — uanset om det er det private eller offentlige
— er der lang tradition for et godt samarbejde mellem ledelsen og medar-
bejderne. Derfor er der pa langt de fleste arbejdspladser et samarbejdsud-
valg (SU), 1 kommuner og regioner et MED-udvalg (medindflydelse- og
medbestemmelsesudvalg), hvor ledelse og medarbejdere drefter centrale
forhold 1 virksomheden inden for forretning, skonomi og personaleforhold.
Der er herudover ogsa et arbejdsmiljoudvalg/sikkerhedsudvalg, hvor der
fokuseres serligt pa fysisk og psykisk arbejdsmilje. Nogle virksomheder
indgar en virksomhedsaftale, hvor samarbejdsudvalg og arbejdsmiljoud-
valg/sikkerhedsudvalg legges sammen 1 samarbejdsudvalget. De enkelte
faggrupper pa arbejdspladsen kan efter arbejdsgiverens tilladelse velge
tillidsreprasentanter, som reprasenterer dem 1 forhandlinger om forskellige
personalevilkar, fx lon, arbejdsforhold, ansattelser og afskedigelser. Er der
flere faggrupper, arbejder tillidsreprasentanterne typisk sammen.

Der er mange samarbejdsflader mellem ledelse og medarbejdere, som via at
lytte til hinandens synspunkter og via konstruktiv dialog kan fa etableret et
meget velfungerende samarbejde til glede for hele virksomheden. Man kan
sige, at den danske arbejdsmarkedsmodel pa den enkelte arbejdsplads kan
sammenlignes med en trebenet malkeskammel, hvor de tre ben er ledelsen,
medarbejderne og de forskellige udvalg (samarbejde, arbejdsmiljo osv.).

Kort sagt: Ledelse og medarbejder kan satte som ambition at skabe en
attraktiv arbejdsplads med et godt arbejdsmilje, hej trivsel, lav personale-
omsatning og hej arbejdsglaede. Felles resultater 1 respekt for hinandens
synspunkter til gleede for virksomhedens bundlinje og omdemme. Modsat
kan man ogsa valge at modarbejde hinanden, at have samarbejdet af pligt
mere end af gavn — og resultaterne bliver derefter.

Ledelseskommissionen har sat fokus pa behov for at modernisere rammerne
for og brugen af det formaliserede samarbejde pa de offentlige arbejdsplad-
ser. MED- eller modspillere? (Se www.ledelseskom.dk, baggrundsartikel af
Peter Bjerre Mortensen).

Konkret anbefaling fra kommissionen:

99 De faglige organisationer skal bidrage til, at aftaler og dialog 1
samarbejdssystemet primert handler om at skabe verdi for borgerne.
Vi foreslar et serviceeftersyn af MED-systemet med det sigte. De
faglige organisationer skal bidrage til at modernisere og forenkle
overenskomster og arbejdstidsregler for dermed at muliggere en
lokalt forankret, tveerfaglig, fleksibel og effektiv tilrettelaeggelse af
arbejdet til gavn for borgerne.

Torsker: ”Topledere overser kempe potentiale 1 samarbejde med
medarbejderne. Ansvarlige ledere og politikere i regering, kommuner
og regioner overser det kempestore, uudnyttede potentiale, der ligger
1 at bruge MED-systemet til at inddrage medarbejderne 1 udviklingen
af den offentlige sektor.” Det mener professor og ledelsesforsker Kurt
Klaudi Klausen. Ledelseskommissionen skyder helt ved siden af 1 sin
kritik aft MED-systemet, mener professor Kurt Klaudi Klausen:
"MED-systemet er en enestaende chance for offentlige ledere til at fa
nye ideer og teste om de har hold 1 virkeligheden. Og én af de
allerbedste platforme til at skabe forstielse og legitimitet hos med-
arbejderne for nye beslutninger”, mener han.

(weww fifdk, 6.7.2018).

DILEMMAET FOLDES UD

Ledelsesretten, som er retten til at lede og fordele arbejdet, ligger hos ar-
bejdsgiverne. I erkendelsen af, at ”der skal to til en tango”, sa er der klare
aftaler for og lovregulering af, hvordan samarbejdet mellem arbejdsgiver
og lenmodtager fungerer, nar det handler om rammer for len- og arbejds-
vilkar, samarbejde, trivsel samt fysisk og psykisk sundhed. Begge parter har
en stor interesse 1, at det fungerer pa en arbejdsplads. At der er ordnede
forhold, som skaber en attraktiv arbejdsplads, hvor alle — bade ledere og
medarbejdere — er stolte af’ og glade for at vaere ansat.

Samarbejdsudvalg/ MED-udvalg — reel vaerdi eller blot til
skue?

Et samarbejdsudvalg eller et MED-udvalg er et udvalg, hvor halvdelen af
deltagerne er valgt af medarbejderne, og ledelsen vaelger den anden halv-
del. Det er et forum, hvor ledelsen kan informere generelt om forretningens
udvikling, hvor medarbejdere og ledere kan drofte centrale spergsmal om
medarbejderforhold, og hvor medarbejdere kan give udtryk for deres syns-
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punkter. Hvis virksomheden er stor, kan der vare flere lokale og regionale
underudvalg, som droefter de lokale udfordringer. I hovedsamarbejdsudval-
get/MED-udvalget dreftes de mere generelle emner, som gelder for hele
virksomheden. Hvis udvalget skal have reel verdi, skal der legges op til
reelle droftelser, der skal lyttes til forskellige synspunkter og skabes falles
losninger, hvor det er muligt. Der kan dreftes emner 1 underudvalg og hol-
des seminardage, hvor der kan gas i dybden med sarlige emner. Ledelsen
kan fi trykprovet nye ideer, fa viden om stemning og synspunkter fra med-
arbejderne, der kan dreftes alternative losningsforslag, og medarbejderne
kan vere med til at ”std pd mal” for nedvendige forandringsprocesser og
skabe troverdighed for kollegerne. Udvalgets rolle og verdi skal synligge-
res 1 organisationen, hvor begge parter giver udtryk for verdien og ogsa
synliggor den lgbende. Det kraever en stor indsats for alle medlemmer i1
udvalget at skabe @gte resultater og ikke blot vere et fjernt udvalg, som
ingen respekterer. Malet ma vere kampvalg om pladserne, et sted hvor alle
gerne vil vaere med til at gore en forskel.

Et godt arbejdsmiljo og hej trivsel — der skal keempes hver
dag

Det betaler sig, og det kan ses pa bundlinjen! Et godt arbejdsmiljo og hoj
trivsel giver mere effektive medarbejdere, mere sundhed, mindre sygefraver,
mere arbejdsglaede og mindre personaleomsatning. Det er sveert at blive
uenige om som leder og medarbejder, at det kan betale sig at satse pa og sxtte
ambitiose malsetninger. Men hvor meget skal der investeres, og hvordan nar
man malet? Det kan der vere forskellige synspunkter pa. Her er der en rakke
verktojer, som med fordel kan vaere udgangspunktet for en dialog 1 virksom-
hedens udvalg. Nogle skal gennemfores ifelge lovgivning, andre er frivillige.
En arbejdspladsvurdering (APV) er lovpligtig. Her skal virksomhedens fysiske
og psykiske arbejdsmiljo underseges og dreftes. En medarbejdertilfredsheds-
undersogelse (trivselsmaling) kan afdakke (u)tilfredshed med arbejdsvilkar,
ledelse, samarbejde, kompetenceudvikling, psykisk arbejdsmiljo osv. Begge
analyser giver et godt grundlag for dreftelse og udarbejdelse af handlingspla-
ner mellem ledelse og medarbejdere. Det kan give godt indhold til virksom-
hedens udvalg og skabe synlige resultater, sa alle kan se, at virksomhedens
udvalg gor en forskel — for bundlinjen og for alle ansatte.

Tillidsreprasentanter ved mere, end du tror

De er valgt af medarbejderne og kemper for medarbejderne. Men de har
ogsa til opgave at fremme et godt samarbejde med ledelsen. De skal give
modspil og medspil. De er sarligt beskyttet 1 forhold til deres ansettelses-

forhold, for at de skal turde” bringe upopulere fakta frem for ledelsen. De
ved meget fra hverdagen, taler meget frit og abent med medarbejderne,
har tavshedspligt og har derfor meget viden. Det er en sveaer balancegang at
vere en dygtig tillidsreprasentant. Man kan gengive stemninger og folelser
fra enkeltpersoner og generalisere det som et virksomhedsproblem. Man
kan ogsd samle flere fakta, se monstre, tage dialogen, sperge ind til, hvad
medarbejderen selv kan gore og ikke straks se det som et ledelsesproblem.
Et godt samarbejde, aben, wrlig og ligeveerdig dialog med respekt for hin-
andens roller og ansvar giver det bedste samarbejde og de bedste resultater.

Uudnyttet potentiale 1 at samarbejde om udvikling og
forandring?

Forandring fryder, men ikke for alle. Hvis det giver mening, sa fryder den
de fleste. Der er en opgave 1 at arbejde sammen om at skabe en mening
for de forandringer, det er nedvendige at gennemfore 1 virksomheden.
Det er derfor et oplagt tema at drefte indgaende i virksomhedens sam-
arbejdsudvalg/MED-udvalg, Dreft fordele/ulemper ved forandringen
for forskellige medarbejdergrupper. Betydning for arbejdsmilje og trivsel,
involvér medarbejderne i beslutning, er der alternativer? Hvordan sikres
den bedste implementering? Hvordan kommunikerer vi bedst gennem hele
forlabet? Far afstemt forventninger pa den rigtige made og far kommuni-
keret mening og mal med forandringen? Hvordan evaluerer vi i faellesskab,
efter at en forandring er gennemfort?

Udvikling, forandring, nedskeering, omlegning af produktion, sammenleg-
ning af afdelinger, outsourcing, ny teknologi osv. osv. Forandringer star 1
ke. Hvis ledere og medarbejdere forméar at udnytte hinanden og hver isaer
give deres input til forandringerne, er der et keempe potentiale 1 at na gode
resultater.

VARKTOJ

* St dig grundigt ind i lovgivning om samarbejdsudvalg/MED-
udvalg, arbejdsmiljoudvalg og tillidsreprasentantsystemet.
Hvordan fungerer det i din virksomhed? Hvilke udvalg findes?
Hvad droeftes hvor? Hvem er medlem af de enkelte udvalg?
Hvordan er din afdeling reprasenteret?

* Sat ambitigse malsetninger op for virksomhedens udvalg via
virksomhedsaftaler. Seet her pracise mélsetninger op for, hvad
der skal droftes. Hvilke emner der er til horing og hvilke til
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medindflydelse og medbestemmelse. Definér ogsa resultatmal-
setninger. Hvordan skal det kunne ses pa virksomhedens bund-
linje, og hvordan skal medarbejderne kunne se, at I har gjort en
forskel for at skabe en attraktiv arbejdsplads med konkurrence-
dygtige ansttelsesrammer, godt arbejdsmilje og god med-
arbejdertrivsel? Hvordan vil I samarbejde og maske 1 feellesskab
skabe Danmarks bedste arbejdsplads?

Giv plads og tid til, at udvalgsmedlemmer og tillidsreprasen-
tanter kan udfere deres arbejde. Medlemmerne skal ofte balancere
tidsforbrug med det almindelige arbejde, sorg for at der er aftalt
klare og rimelige rammer. Udvalgs- og tillidsmandsarbejde tager
tid. Man kan ikke som leder forvente, at det klares “oveni”. Aftal
ogsa klare rammer for, hvad der kan gives frihed til i form af
efteruddannelse, tillidsmandsseminarer, bestyrelsesarbejde mv.
—meld klart ud til kolleger, sa der ikke opstar misforstaelser 1
forhold til aftalte rammer

Hav mod til at tage en erlig og aben snak med udvalgs- og
tillidsrepraesentanter, hvis noget ikke fungerer. Selvom reprasen-
tanterne nyder serlig beskyttelse 1 forhold til deres anszttelse, sa
betyder det ikke, at man ikke kan give aben, @rlig og konstruktiv
feedback. Det giver gensidig respekt og bedre samarbejde.
Udvalgs- og tillidsreprasentantposter kan vere gode traeningsbaner
til at blive leder. Her far man godt indblik 1 ledelse — af forret-
ningen og i forhold til personaleledelse, og derfor ses det ofte, at nye
ledere rekrutteres herfra. Derfor er det nyttigt, at du som leder
giver god feedback og drofter ledelsesmassige forhold med
reprasentanterne. De har fuld tavshedspligt

Overvej om du kan gore en forskel 1 et udvalg som leder. Hvordan
kan du bidrage til at videreudvikle virksomheden som en attraktiv
arbejdsplads ved 1 fellesskab mellem ledelse og medarbejdere at
skabe konkurrencedygtige medarbejdervilkar og et godt arbejds-
miljo? Er du serlig dygtig til dialogen, til at fa skabt et godt sam-
arbejde, hvor der er respekt for hinandens forskellige synspunkter
og roller? Kan du vere med til, at I kan lykkes sammen?

Ver med til at styrke synligheden af udvalgenes arbejde 1 din
afdeling og 1 virksomheden. Lad udvalgsreprasentanterne fa plads
pa ledermederne til at fortelle om dreftelser og beslutninger i de
forskellige udvalg. Lag som leder vagt pa, hvor betydningsfulde

udvalgene er for virksomheden. Det medvirker til at give prestige til
udvalgene, og hermed bliver det mere attraktivt at blive medlem —
bade som leder og som medarbejderreprasentant

Nar der er valg til udvalgene, sa fortel aktivt om udvalgenes
arbejde, resultater og ger en aktiv indsats som leder for, at der
vaelges aktive medlemmer, som vil gore en stor indsats for at
bidrage til aktive udvalg og til at fremme samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere

Giv udvalgsmedlemmer og tillidsreprasentanter en rolle, nar
arbejdspladsvurderinger (APV), trivselsmalinger eller andre
vearktojer droftes 1 afdelingen. De skal ikke overtage ledelsesrollen,
men kan komme med verdifulde synspunkter, som maske er stemt
af eller droftet pa forhand, sa der ikke kommer overraskelser

Tag en aben dialog med tillidsreprasentanterne om din ledelsesret
som leder; og hvordan tillidsreprasentantens rolle er at bidrage

til et godt og konstruktivt samarbejde, hvor tillidsreprasentanten
ogsa har sit raderum 1 forhold til at lofte sin opgave med at varetage
medlemmernes interesser ift. lon- og arbejdsvilkar. Hvordan kan

I respektere hinanden, spille hinanden gode uden at ga ind pa
hinandens omrader? Hvordan kan I begge parter skabe synlige
resultater? Og resultater 1 feellesskab? Hvordan kommunikerer I
om resultaterne, sa der er plads til begge parter? Hvordan hand-
terer I uenighed? Man skal ikke vaere enig om alt. Noget er en
ledelsesbeslutning, og her skal tillidsreprasentanterne ikke tages
som gidsler. Ver tydelig omkring, hvornar der er tale om en
ledelsesbeslutning, og hvornar noget har varet en felles beslutning

Tag dialogen med tillidsreprasentanterne ved nye tiltag og tag
“temperaturen pa hverdagen”. Maske er uformelle kaffemader
mellem leder og tillidsreprasentanter (evt. ogsa med deltagelse

af’ en HR-partner) en god méde at fa dreftet forskellige ideer og
tanker til nye produkter, nye mader at organisere sig pa, nye
HR-varktojer og hvordan de med fordel kan bruges. Her kan
begge parter lufte fordele og ulemper, og du kan som leder preve
tanker af og se, om de meder modstand og hvorfor. Det er verdi-
fuld viden til senere implementering

Hold jeevnlige 1:1 moder med tillidsreprasentanterne 1 dit
omrade. Tag aben og ligeverdig dialog om iagttagelser 1 afde-
lingen og hos enkeltmedarbejdere. Sperg til, hvad du kan gere
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bedre? Giv ideer til, hvad tillidsreprasentanterne kan hjelpe med
for at skabe bedre medarbejdertrivsel og bedre arbejdsmiljo

* Respektér tillidsreprasentanternes rolle ved afskedigelser, ansattel-
ser, lonforhandling, medarbejderforhold som fx placering af
arbejdstid, bemanding, overarbejde mv. Investér tid 1 et tillidsfuldt
samarbejde, hvor der lyttes abent og med respekt for hinandens
synspunkter

» Aftal en evalueringssnak hvert halve ar, hvor i feellesskab finder 10
successer, I har skabt sammen det sidste halve ar, og 10 resultater/
indsatser, hvor I vil gere det bedre fremover. Hvad kan gores
bedre naste gang? Og hvem har ansvaret? En god evalueringssnak
giver gensidig respekt og skaber bedre resultater. En sadan evalue-
ring kan bade laves 1 din afdeling med de lokale tillidsreprasentan-
ter og laves 1 virksomhedsudvalgene, hvor I kan foretage evaluerin-
gen op mod de resultatmalsetninger, I 1 fellesskab har defineret

* Var opmarksom pa i den interne kommunikation altid at
fremheeve det gode og nyttige samarbejde mellem ledelse og
medarbejderrepresentanter. Husk at det krever en aktiv investe-
ring af dig som leder at fa samarbejdet til at fungere ambitiost

» TFaldgruber: Som leder har du svert ved at se vaerdien af invol-
vering af medarbejderne, du vil bestemme selv eller ikke lukke
medarbejderne ind i dit ledelsesrum. Du har som person og leder
svart ved at slippe kontrollen. Du er som leder utdlmodig og giver
dig ikke tid til at skabe vaerdi via involvering og dialog. Du orien-
terer mindst muligt om den forretningsmeessig udvikling, om
okonomi, om kunder og markeder, moderne atholdes med ind-
holdsles dagsorden, ledelsen fylder al tid ud, sa der ikke er tid til
indholdsrig dialog. Sa det bliver mere til “medlyt” uden reel
medindflydelse. Hvis udvalgsmeder og det daglige samarbejde skal
blive vaerdifuldt, kraever det en stor indsats fra begge parter.

TANKEVZEKKERE

Det er jo ikke nemt at gore et ideal om samarbejde og inddragelse til vir-
kelighed. Fordi nar man (lederne) inviterer nogen ind 1 sit eget rum, fx sit
ledelsesrum, gor man sig sarbar — man bliver tvunget til at sette sig selv 1 spil
og give de egentlige begrundelser. Man svackker maske sin egen autoritet.
Og man @ndrer pa de gamle roller mellem arbejdsgivere og arbejdstager.

Man kan vaere bange for at miste magt — for hvad sker der, nar man abner
asken? Man har maske nogle darlige erfaringer....

”Man (medarbejderne) kan blive taget som gidsel for processer, man ikke
onsker. Derfor skal man ogsa vere varsom med, hvad man involverer sig i.
Men omvendt har man netop ogsa set eksempler pa, at medarbejderne har
vaeret involveret 1 nedskaringer og afskedigelser, hvor man finder nye og
anstendige mader at gore det pa.”

www.fif-dk. Udsagn fra professor Kurt Klaudi Klausen, SDU.

Sverme af medarbejdere og ledere forbedrer kerneopgaven. Mere velfeerd
for pengene, bedre borgeroplevelse, mere arbejdsgleede. Det er malene
med Silkeborg Kommunes nye sakaldte sveerme, hvor medarbejderne og
ledere arbejder teet sammen om at udvikle kerneopgaven. Metoden har
MED-samarbejdet som omdrejningspunkt.

www.fifdk, 1.2.2018

Lces mere
www.samarbejdssekretariatet.dk
www.modst.dk
www.detdanskearbejdsmarked.dk

”Et godt psykisk arbejdsmilje — nar der sker forandringer pa arbejdsplad-
sen” (maj 2013). Pjecen indeholder 22 anbefalinger og er udarbejdet af
arbejdsmarkedets parter, Arbejdstilsynet og Det Nationale Forskningscen-
ter for Arbejdsmilje.
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TILTRAKKE, FASTHOLDE,
UDVIKLE, AFVIKLE
- HVORDAN FINDES DEN
RETTE BALANCE?

VARKT@J NR. 15

TILTRZAKKE OG FASTHOLDE DE RIGTIGE
- DET STRATEGISKE MATCH AF PERSON 0G JOB

Medarbejderne er en strategisk afgerende faktor i virksomheden, iser
1 videnvirksomheder. De virksomheder, der er i stand til at tiltreekke og
fastholde de bedste medarbejdere og ledere, har et konkurrencemassigt
forspring. De fleste ved det, men alligevel er det sveert i praksis. Hvordan
tiltreekker man de rigtige og de bedste medarbejdere, som passer ind 1 virk-
somhedens kultur, samtidig med at man gerne vil flytte eller 22ndre denne
kultur? Hvordan brander virksomheden sig pa den rigtige made, sa den
skiller sig ud? Der er mange om buddet, kampen om medarbejderne og
lederne er hard. Hvilke medarbejderprofiler er der brug for lige nu og 1
fremtiden? Hvordan kommer det til at understotte virksomhedens strategi,
og hvordan bliver rekrutteringsstrategien ikke bare kortsigtet, men ogsa
langsigtet? Et er tiltreekning af’ de rigtige, men endnu vigtigere er det at
fastholde de nuverende medarbejdere og ledere, som er oplert 1 — og
bidrager aktivt — til virksomheden.

99 IT-branchen vil sikre fodekade af ombejlede specialister
Trods en masse opgaver og voksende omsatning er smilene begyndt
at stivne 1 de danske I'T-virksomheder. For manglen pa specialiserede
medarbejdere er nu sa massiv, at det bremser dem 1 jagten pa mere
veekst. Danmark vil mangle 19.000 I'T-folk 1 2030
Berl. Tid., 11.6.2018

DILEMMAET FOLDES UD

Det er afgerende med en klar virksomhedsprofil, en god sag at arbejde
for og en klar kulturprofil med klare vardier. Hvordan sikrer man sig, at
brandingprofilen ogsa stemmer overens med dét, som virksomheden eller
lederen s& kan efterleve i praksis? At signalerne bliver trovaerdige? At virk-
somheden har en serlig profil og ikke blot ligner de andre virksomheder?
Hvilke faktorer fastholder? Hvad viser trivselsmalinger og fratreedelses-
interviews om arsager til, at medarbejderne forlader virksomheden?
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Virksomhedens gode sag og synlige verdier giver

et forspring

Hvilke virksomheder foretrekker de unge? Hvor vil du helst arbejde? Hvil-
ken virksomhed har det bedste omdemme? Undersogelserne laves jevnligt,
og det er ofte de samme virksomheder, der topper listen. Det handler om
synlighed, tydelighed og trovaerdighed i forhold til, hvad virksomheden star
for, virksomhedens “purpose” og “passion”, verdier, vision. Er sagen god at
arbejde for? Kan man se sig selv som medarbejder eller leder hjelpe med
opgaven? Hvem far glede af virksomhedens resultater? Aktionrer eller
samfundet eller begge? Hvordan er virksomhedens profil 1 forhold til social
ansvarlighed? Handler det kun om afkast pa bundlinjen eller ogsa om at tage
et ansvar 1 samfundet? Klare udmeldinger og troverdige handlinger giver et
forspring 1 kampen om kompetencerne. De fleste vil gerne arbejde for dét,
der for dem er en god sag og passer til lige netop deres personlige vardier.

Spendende udfordringer og god ledelse

— tiltraekker de fleste

Lon er ikke svaret pa alt, slet ikke fastholdelse. Det har en betydning, lennen
skal ikke veere under markedsniveau, og den skal passe til jobbet. Spenden-
de udfordringer 1 jobbet, der svarer til medarbejderens kvalifikationer, og
hvor der er mulighed for personlig og faglig videreudvikling, det motiverer
langt de fleste. God ledelse med klar retning, klare rammer, mulighed for
indflydelse og ansvar, god balance mellem ressourcer og opgaver, anerken-
delse og feedback 1 hverdagen, godt og tillidsfuldt samarbejde, det betyder
langt mere. Er virksomheden eller afdelingen kendt for de vilkar, sa vil det
tiltraekke og fastholde de bedste og mest bevidste.

Kampen om kompetencerne horer ikke op

— spillereglerne @ndrer sig

Udbud og eftersporgsel afgor kampens vilkar. I opgangstider skal der
keempes mere end 1 nedgangstider. Det er vigtigt at folge med 1 spillereg-
lerne for, hvad der tiltreekker. Hvad motiverer de unge, de midaldrende og
de @ldre? Hvad motiverer de enkelte faggrupper? Hvordan sender man
de rigtige signaler, som ogsa stemmer overens med det, medarbejderen
vil opleve den forste dag pa jobbet? Nyttig viden kan hentes internt hos
egne medarbejdergrupper. Det er vigtigt, at man finder sin egen stil som
virksomhed, stiller krav og ikke kun tilbyder alt for blot at tiltreekke. Hold
ogsa oje med de nermeste konkurrenter. Nyttig viden kan ogsé hentes hos
rekrutteringsfirmaerne: Hvilke trends ser de 1 markedet? En professionel
rekrutteringsstrategi, rekrutteringsprocedure og employerbranding strategi
er afgorende.

Lidt firkantet kan man sige, at man i rekrutteringen af de bedste hoveder
skal vurdere tre ting:

39 - Aptitude. Talent og evner. At personerne har de rigtige evner og
kompetencer til den position, virksomheden har lige nu.
- Adaptitude. At vaere forandringsparat og evne at vere fleksibel.
- Attitude. Indstilling, holdning og verdier.

Det er kombinationen af alle tre Aler, der er vigtig. Det nytter ikke noget,
at man er utrolig kompetent (Aptitude), men ikke evner at omstille sig
(Adaptitude) til nye teknologier og tendenser. Det er heller ikke nok at
have en god personlighed (Attitude), hvis du ikke har evnerne til jobbet
(Aptitude).

Astrid Simonsen Joos, CEO, Phulips Lighting Nordic, Berl. Tid., 8.2.2018

Dyrere at tiltrekke end at fastholde

Var omhyggelig med at fastholde egne medarbejdere. De er lert op, det
har kostet dyrt. Forer ikke denne investering til konkurrenterne. Folg
med 1, hvad der fastholder. Det kan man gore 1 dialogen 1 hverdagen
eller via medarbejdertilfredshedsanalyser. Investér i intern jobrokering,
kompetenceudvikling, lederudvikling og karriereplanlegning, Det giver
medarbejdere og ledere troen pa, at de er vaerdsatte, og at der er en fremtid
for dem 1 virksomheden. Brug egne medarbejdere som ambassaderer, pa
messer, uddannelsessteder, konferencer osv. Det giver dem stolthed og til-
treekker nye medarbejdere. Rekrutteringsomkostninger er store, processen
er tidkrevende. Der er altid en risiko for, at man rammer forkert. Men
der skal ogsa tilferes ny viden og nye impulser til virksomheden, sa en vis
personaleomsatning er positiv. Det ma bare ikke tage overhand; der skal
ikke gang 1 svingderen.

Ved fratreedelsessamtalen er det for sent

Det er bedre jeevnligt at sperge medarbejderen og lederen om arbejdsglede
og trivsel 1 hverdagen, end det er at finde ud af arsager til jobskifte ved
fratreedelsessamtalen. MUS-samtalen er en oplagt anledning til at finde ud
af medarbejderens trivsel og tilfredshed, men det kan vere en fordel af
holde “pit-stop-samtaler” oftere. Undersog maske en gang om maneden
1 en kort, uformel dialog, om medarbejderen og lederen er tilfredse med
udfordringerne, arbejdsopgaverne, samarbejdet, lon og generel trivsel. Ga
direkte til sagen og sporg:
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”Hvad kan lokke dig vaek? Hvad kan jeg gere for, at du bliver? Hvis du
kunne enske dig en ting eendret, hvad skulle det sa veere? Hvis du selv kunne
bestemme en @ndring, hvad ville du sa a@ndre? Hvad skal jeg gore mere
eller mindre af som leder for at ege din arbejdsglede?”

Kommer der urealistiske onsker, sa meld @rlig ud, hvad der kan lade sig
gore. Er I for langt fra hinanden, sa er det bedre, at vejene skilles pa en
god og ordentlig made. Det er bedre at tage snakken jevnligt end at blive
overrasket, nar opsigelsen lander i indbakken.

Kort sagt

Fastholdelse er en strategisk bedre satsning end rekruttering. Hoj persona-
leomsetning, mistrivsel, darlig ledelse, darligt omdemme for virksomheden
— det er en dyr forngjelse for alle parter.

VERKTOJ

» Udarbejd en rekrutteringsstrategi for virksomheden. Hvilke kom-
petenceprofiler skal vi bruge nu og 1 fremtiden? Hvilken mangfol-
dighed ensker vi, og hvordan sikrer vi denne i rekrutteringen?
Hvordan far vi den rette pipeline til specialister og ledere? Onsker
vl at tage et serligt socialt ansvar ved at ansette medarbejdere, der
har svert ved at komme ind pa arbejdsmarkedet, fx nyuddannede,
nydanskere, handicappede eller andre minoritetsgrupper? Hvordan
gor vi det?

» Udarbejd en lonpolitik (lon og personalegoder), sa der er klare
lonpakker, lonspand og -niveauer knyttet til de enkelte stillings-
kategorier. Lonpolitik skal veere afstemt med markedsvilkar og
lobende tilpasses. Lonpolitik skal sikre, at der kan gives en
konkurrencedygtig lenpakke

* Gennemfor medarbejdertilfredshedsmalinger lobende. Utilfredshed
med ledelse, samarbejdsvilkar og rammerne for jobbet kan
skremme medarbejdere vack. Lon kan ogsa, men det ligger leengere
nede pa listen

* Folg HR-data om medarbejderomsatning. Hvilke grupper forlader
virksomheden/afdelingen. Hvilken anciennitet, alder, faggruppe,
kon, etnicitet — hvad er arsagerne? Har vi den personaleomsatning,
vi gnsker? Hvis ikke, hvad kan vi gore for at @ndre den?

Tratraedelsesinterview med HR eller neermeste leder eller bade-og.
Hold gje med arsager til fratredelse: Hvad skremmer medarbej-
derne vack, og hvad kan du gere for at @ndre det?

Brug de sociale medier til at fortaelle om virksomheden og lad
medarbejdere brande virksomheden

Virksomhedens gode sag og image betyder meget for tiltraekning
og fastholdelse. Er virksomheden social ansvarlig, har den et
purpose, et godt vaerdigrundlag, en god sag, for sa er det lettere at
rekruttere og fastholde?

Ver tilstede pa uddannelsesinstitutionerne, via undervisning,
gastelerer, cases, specialevejleder, pa karrieredage osv.

Abn virksomheden op, byd specialestuderende, praktikanter,
trainees indenfor, stil op til konferencer og seminarer og fortel
cases fra virksomheden

Gode ledere treekker gode ledere og medarbejdere til. Serg for at
virksomhedens ledere er synlige pa de sociale medier, 1 pressen,
pa seminarer, 1 fagkredse, det treekker gode ansegere til

Var omhyggelig med jobopslag. Send pracise signaler om job-
indhold, ansattelsesvilkar, jobbets placering osv.

Overvej om virksomheden er for traditionel 1 sine ansettelsesvilkar.
Der er gode alternativer til fastansattelse: Vikarer, konsulenter,
partnerskaber, jf. veerktoj nr. 17

Er rekrutteringsprocedurerne professionelle? Udarbejdes der
jobanalyser, stillingsbeskrivelser, personprofil? Overvejes valg af
medie? Hvilket medie er bedst til at tiltrackke de rigtige profiler?

Fungerer rekrutteringsprocessen? Bliver ansegninger besvaret
hurtigt, fungerer samtaleforlob effektivt og veerdigt? Hvordan er

— og opleves — ansattelsesprocessen? Det er medarbejderens forste
mode med virksomheden, sa gor et godt indtryk. Og dem, der far
afslag, skal ogsa have en god oplevelse. Det fortller de om og
pavirker virksomhedens omdemme.
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Jobinterview, test, assesment, referencetagning osv.: Ver om-
hyggelig med forberedelse, gennemforelse af selve interviewet, etik
omkring brug af test og assesment, brug referencetagning aktivt.
Sperg altid: Ville du genanszette NN? Er der noget, du synes, jeg
skal vide, som vi ikke har talt om? Airlighed 1 referencetagning
bestracber alle sig pa, men man svarer sjeldent pa mere end dét,
der specifikt bliver spurgt om

Ga 1 rekrutteringen bade efter de faglige, personlige og sociale
kompetencer. Det er tillokkende at lade de faglige kompetencer fa
storst indflydelse, men husk pa, at 9 ud af 10 afskedigelser typisk er
pa grund af manglende personlige og sociale kompetencer

Pas pa ledere, der gar efter magt, selviscenesattelse, har lavt selv-
verd og hej selvtillid, er meget optaget af sig selv — siger jeg frem
for vi. Det kan vare svaert at opdage til samtalen, men her er
referencetagning et godt redskab

Brug uopfordrede ansegninger aktivt, gem dem, giv en kop kaffe til
interessante profiler, hold kontakt med ansegere, selvom der ikke

er en stilling lige nu, for det bliver der maske. Bunken af uopfordrede
ansegninger kan fortelle noget om virksomhedens tiltreekningskraft

Skal der gives duser for at skaffe en ny kollega, kaldet “findelon”?
Skal der anvendes ”sign-on-bonus” eller ”gyldent goddag”?
Overvej det noje. Der er fordele, men bestemt ogsa ulemper

Skal virksomheden bruge rekrutteringsbureauer eller search? Det
kan veare en fordel, hvis der er tale om neglestillinger eller
jobkategorier, hvor det er sarlig vanskeligt at f4 ansegere. Men der
er ogsa ulemper

De sociale medier (eks. LinkedIn) er en meget brugt kanal til
rekruttering af virksomheder, rekrutteringsbureauer og search-
firmaer

Ver opmearksom pa, hvor abne data virksomheden har liggende pa
hjemmesider mv. Headhunterne er aktive, hvis der fx vises
organisationsplaner med navne

God introduktion/onboarding. Serg for, at medarbejderen foler sig
velkommen. Serg for at forste dag, forste uge og forste maned
bliver en god oplevelse

* Intern rekruttering fastholder og sikrer medarbejderen videre-
udvikling. Brug det aktivt. Det er dumt at miste medarbejderen
eksternt, fordi man ikke ville flytte vedkommende internt

* Hold lebende pit-stop-samtaler med dine medarbejdere for at
afdaekke trivsel, hvad der kan fastholde dem og sikre, at de ikke
soger vak.

TANKEVEKKERE

99 Seges: Nye kolleger. Haves: Paen duser
Kampen for at fa den bedste og specialiserede arbejdskraft bliver
stadig hardere. Flere virksomheder er begyndt at udbetale en
kontantbonus, hvis en kollega hjelper med at finde en ny kollega.
15.000 kr. lyder belgnningen til ansatte 1 GIN Store Nord, hvis de
hjalper virksomheden med at finde en ny medarbejder.
Berl. Tid., 13.7.2018

Uhyggelige tal fra Storbritannien

91 pct. af de britiske virksomheder har i det seneste ar keempet for at finde
kvalificerede medarbejdere. De samlede arlige rekrutteringsudgifter, inkl.
lon til vikarer og opleringsudgifter, udger ca. 50 mia. kr.

Der er massiv kritik af, at for mange virksomheder lener sig op ad det
kortsigtede princip om “buying skills and not building them”, fremfor at
uddanne medarbejderne selv. Bedre traening og udvikling vil fore til mere
agile, loyale, motiverede og effektive medarbejdere, som er fuldt udrustede
til de fremtidige udfordringer og hjxlper virksomheder til fremtidig vackst.

Allerede nu ser man, at rekrutteringsprocessen trackker ud, at stillinger ikke
bliver besat, at lonnen bliver sat op, at medarbejdere med darligere kva-
lifikationer bliver ansat osv. De fleste virksomheder forventer ogsa, at det
kun bliver verre fremover, fordi britiske virksomheder investerer mindre 1
uddannelse og udvikling af deres medarbejder, fordi arbejdsstyrken bliver
@ldre og @ldre, og fordi der pga. Brexit vil veere darligere muligheder for
at rekrutter fra andre lande. 44 pct. af virksomhederne forventer, at det vil
forringe virksomhedernes skonomiske resultat.

www.cipd.uk, 16.7.2018
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Din indstilling er vigtigere end flotte papirer

Blandt virksomhedsledere er der i senere ar sket en @ndring 1, hvad man
ser efter 1 rekrutteringsprocessen, iser blandt de moderne og innovative
virksomheder. Hvor man tidligere sa primart pa uddannelse, ser flere nu pa
de indre faktorer. Man kigger efter din indre drivkraft, hvad du er motiveret
af, og hvor hardt du arbejder for at nd dine mal. Kort sagt: din indstilling

I modsatning til din uddannelse, er din indstilling noget, du arbejder pa
hele livet. I Danmark har vi et nesten @rbedigt forhold til uddannelse, men
uddannelse kan ikke sta alene. En nyuddannet med gode karakterer, men
darlig indstilling er ingen attraktiv ansat, og afslutningen af ens uddannelse
bor bestemt ikke vare afslutningen pa ens professionelle udvikling. Man
kan selv tage styring af ens lering og dygtiggere sig hele livet.

Jeg oplever erhvervslivets nye fokus pa indstilling som befriende. Det giver
os alle en eget kontrol over vores liv, at vi kan ege vores ferdigheder og
pavirke vores jobmuligheder. Vi skal ikke leengere vente pa at fa efteruddan-
nelse bevilliget af vores chef, eller gi tilbage pa skolebanken 1 en dyr pause
fra arbejdsmarkedet. Forskellen pa lering og uddannelse er ofte blot, at der
ikke folger et cksamensbevis med det forste. Men tit har du slet ikke behov
for det stykke papir.

Tine Thygesen, adm.dur., Finans.dk, 16.5.2018

Vi er (naesten) ligeglade med jeres hoje karakterer

Jagten pa de bedste karakterer er spild af tid, for kun seks procent af
offentlige og private virksomheder mener, at de studerende skal ga efter
heje karakterer for at forbedre jobchancer, viser analyse (fra konsulenthuset
Ballisager a/s). 73 % af virksomhederne siger, at de studerende skal arbejde
ved siden af studiet, og 19 % svarer, at studerende skal udfere frivilligt
arbejde.

Berl. Tid.19.6.2016

Lces mere
Henrik Holt Larsen (2010): Human Resource Management, License to
work. Arbejdslivets tryllestov eller handjern? Kebenhavn: Forlaget Valmuen

VARKTAJ NR. 16

GENERATIONSLEDELSE o
- MODSATNINGER M@DES, 0G S@D MUSIK OPSTAR?

Generationsledelse er vigtig, fordi alder og samspil mellem generationer
pavirker kravene til og mulighederne for daglig ledelse, ligesom det har
stor indflydelse pa HR-strategi og -praksis. I verktej nr. 11 beskeftiger vi os
generelt med mangfoldighedsledelse. Generationsledelse er et aspekt heraf,
men pga. dets vigtighed og specifikke dilemmaer er det trukket ud som et
seerskilt veerktoj.

Et langt liv er ikke godt nok — et godt liv er langt nok
Anonym

DILEMMAET FOLDES UD

Selv om der er mange faellestrack, beskriver vi de dilemmaer, der knytter sig
til henholdsvis de yngre og @ldre generationer hver for sig.

De unge er kvalificerede, men er de ogsa kompetente?

De unge, der udgér fra grundskolen, gymnasiet eller erhvervs- og videregé-
ende uddannelser, har en stor kvalifikationsmassig bagage med sig. Nogle
vil mene, at de unge ikke har leert nok, og det kan 1 sig selv give anledning
til loftede ojenbryn, nar de ansettes 1 virksomheder. Vigtigere — og af me-
get stor vigtiched for arbejdspladserne — er det, om de har lert det rgtge.
Hermed illustrerer det den definitionsmeessige forskel her 1 bogen mellem
kvalifikationer, som er enhver form for viden og feerdigheder, dvs. vere riglig
god il noget, mens kompetence er at vare god til det rigtige, dvs. besidde de
kvalifikationer, der kraeves 1 en given situation.

Man herer jevnligt kritik af, at nogle unge vealger en (iser videregaende)
uddannelse, som notorisk ikke er fadekanal til jobs 1 arbejdslivet, eller at de
(iseer 1 visse erhvervsuddannelser) leerer det forkerte, sa man opleringsmees-
sigt skal “’starte forfra” og efterfylde huller, nar de nyuddannede ansattes pa
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en arbejdsplads. Og uanset hvordan man vender og drejer det, mangler de
unge nyuddannede forstaeligt nok praktisk erfaring. Dette er de forskellige
uddannelser 1 meget forskellig grad 1 stand til at kompensere for vha. fx
praktikordninger.

95 Om ungdommen
Vi er kommet meget langt vaeck fra den tid, hvor det var foraldrene,
der satte reglerne. Det har den konsekvens, at nogle unge ikke far
mobiliseret en personlig protest. Det er svart at gore op med
nogle foraldre, som hele tiden vil veere venner med én. Men opger er
karakterdannende og selvafgreensende og en naturlig ting 1 ungdoms-
arene. Samtidig har de unge materielt aldrig skullet keempe for noget,
og samlet set tror jeg, det kan skabe en gruppe unge, der er ret
skrobelige.

De er internationalt orienterede, men har Danmark som udgangs-
punkt. Man kan sige, at hjertet er hjemmefodning, men forstanden
er international. De har intet problem med at synge danske sange og
samtidig have blikket rettet ud mod verden.

Jorgen Clausen, afgdende forstander, Testrup Hojskole, K. Dagbl. 11.5.2017

De unge er engagerede, men kan interessen fastholdes?
De unge roses ofte for deres livsglaede, optimisme samt appetit pa oplevelser,
udfordringer og variation. Arbejdsopgaver, der tilfredsstiller dette, findes
pa alle arbejdspladser, men der er som regel malurt 1 bageret i form af
rutineopgaver, ting der skal laves om, magjobs, skonomiske begransninger,
mangel pd udstyr og ressourcer — eller for den sags skyld darlig ledelse.
Alt dette skal man kunne leve med indtil et vist punkt, og de unge er ikke
altid gode til at beje nakken, tage det sure med det sade og sige “pyt”.
Det er ganske vist en styrke at kunne sige fra (i de rigtige situationer og pa
de rigtige tidspunkter), men balancen er sver, og det er ikke sikkert, at de
unges vurdering heraf er den samme som de kolleger og den leder, de er
omgivet af.

En tankevakkende kommentar til dette er:

99 Den ekstreme selvtillid og vedvarende mig, mig og mig-teenkning,
som mange unge udadtil synes at besidde, er ofte et udtryk for
noget helt andet. Dét, mange opfatter som overdreven selvtillid,
er nermere et udtryk for utalmodighed. Det er jo vard at teenke pa,
at de digitale indfedte er vokset op 1 en tid, hvor tingene @ndrer sig

utrolig hurtigt. Dét, der var normalen i gar, er jo nermest foreldet

1 dag. De er vant til forandringer, og denne omstillingsparathed tager
de unge med sig ind pa arbejdspladsen.

Soren Schultz Hansen, konsulent, www.as3.dk, 24.4.2018

Jo mere de unge har denne utalmodighed med sig ind 1 arbejdslivet, jo
mere frustrerede kan de blive over, at visse ting tager tid og nedvendigvis
md tage tid.

De unge er digitalt indfedte, men er det altid en styrke?
De unge roses — nasten mere end noget andet — for, at de er vokset op
med og mestrer den informationsteknologi, der er et overlevelsesvilkar i vor
tidsalder. De unge er dermed garanteret en plads 1 fremtidens samfund — 1
modsztning til de @ldre, som nogle mener er uhjalpeligt hegtet af vognen.
Den digitale kultur indebzrer imidlertid ogsa risikoen for, at man far en
nasten misbrugsagtig athaengighed af sms’er, segemaskiner, opdateringer
og notifikationer pa de sociale medier samt beskeder af typen ”You have
266 new notifications, updates and invitations waiting for you”.

I visse jobs og arbejdsopgaver er det et ubestridt fortrin, at man kan holde
hovedet koldt i denne kugleregn af informationer, men man kan blive
sa athengig af det, at man mister evnen til fordybelse, koncentration og
opgaver med langt sejt trek.

De unge har dremme og visioner, men deles disse
dromme af arbejdspladsen?

Mange ser det som et kompliment til de unge og et lyspunkt for fremtiden, at
de unge helst vil arbejde 1 en virksomhed, som har en hej profil hvad angar
global ansvarlighed, etik, menneskerettigheder osv. De vil ”se en mening”
med dét, de laver, men hertil siger kritiske rester: ”Joh, men /s mening —
virksomhedens eller deres egen?”. Der ses da ogsd mange eksempler pa, at
de unge far et realitetschok, nar de meder den pragmatiske, gragrumsede
og ramt lugtende hverdag, som jo ogsd er en del af virkeligheden 1 mange
virksomheder.

95 Foedevaregigant giver unge chancen for at fa en bid af
arbejdsmarkedet
Nestlé Danmark har ansat 280 unge under 30 ar de seneste to ar. Det
er sket som en del af virksomhedens internationale Youth Initiative”.
Det ville ikke komme af sig selv. Forst skulle kulturen @ndres. Derfor
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besluttede Nestlé sig for at give bonusser til virksomhedens afdelinger,
nar de ansatte en medarbejder under 30 ar eller stod for aktiviteter,
der gjorde unge klar til arbejdsmarkedet, fx CV-radgivning, mentor
ordning osv.

Berl. Tad., 30.8.2017

Her er et sammenklip af synspunkter vedr. de unge:
Stressede unge skal leere at sige “pyt”. Det er perfektionismen, der
stresser, og den manglende evne til at sige stop

Bertel Haarder, tidl. minister, MF

Har vi skabt en generation, der lider af ubegrundet selvtillid?
Henrik Dahl, sociolog, MF

Teenagere er som primtal — de gar kun op 1 sig selv
Maren Uthaug, tegner, Politiken

Kere student: Nyd friheden, inden bern og Barnaby legger dig i
benlas
HuskMitNavn, anonym billedkunstner

Nasten hver anden unge mand bliver erkleret uegnet til at aftjene
vaernepligt, og det tal er vokset gennem de seneste 20 ar. Mange af de
unge har psykiske problemer som angst og depression
Forsvarsministeriets Personalestyrelse

Pa Leso har de fleste unge forste arbejdsdag, sa snart de fylder 13 ar.
Lzso har uofficiel Danmarksrekord 1 arbejdsomhed blandt 13-15
arige, nemlig 58 pct. Til sammenligning er det 12 pct. 1 sjellandske
velhaverkommuner som Lyngby-Taarbxk og Frederiksberg.

Pol, 9.7.2018

Lad os herefter vende blikket mod de eldre generationer.

De @ldre har stor viden og oceaner af erfaring, men kan
det bruges?

Konflikten mellem kvalifikationer og kompetence kan ogsa ramme de
eldre. De har ubestridt stor viden og mange erfaringer, men at man var
rigtig god 1 gar og maske ogsa er det 1 dag, betyder ikke, at man er god til det
rigtige 1 morgen. En ekstremt dygtig ubadsofficer var strategisk vigtig under
den kolde krig, men “inkompetent”, da Danmark “flyttede arbejdspladsen”

til Afghanistan, og Danmark solgte sine ubade. Med de senere ars stigende
udenrigspolitiske rumlerier 1 Baltikum kan det veere, at vi igen har brug for
ubadskompetence. Indtil videre lever vi hejt pa den kompetence, som de
danske piloter, der er stationeret 1 de baltiske lande, besidder. Eksemplet
viser, at udefra kommende forhold kan betyde, at man det ene gjeblik
er kompetent og efterspurgt arbejdskraft, men pa andre tidspunkter kan
snuble 1 sin erfaringstunge fortid, som det fx blev udtrykt af en 60-arig
journalist:

“Jeg laeste forleden i ZAldresagens skrivelse, at hver fierde 50+’er pa ar-
bejdsmarkedet er bange for at skulle afslutte deres arbejdsliv pa en uverdig
made. Det forstar jeg godt. Jeg havde aldrig troet, at det skulle ske for mig,
da jeg aldrig er blevet klandret for ikke at vere dygtig, flittig og loyal. Hel-
digvis har vi jo nu en bufter 1 banken, og vi kommer jo ikke til at lide nogen
ned. Men jeg er ramt pa bade min stolthed og forfengelighed, som jo er en
drivkraft i vores arbejdsliv”’. (Anonym)

Stor loyalitet, men ogsa bevl — og hvor bliver
virksomheden af?

Selv om hverken medarbejder eller arbejdsgiver forventer det som ud-
gangspunkt, sker det alligevel ofte, at de bliver hengende ved hinanden,
og pludselig” har de fulgtes 1 25 eller 40 ar. (Dette har fellestrek med
begrebet fastholdelsesmotivation i vaerktaj nr. 6). Mange @ldre medarbej-
dere har korpsanden siddende dybt inde 1 sjelen, fordi virksomheden har
vaeret deres liv. De har fort virksomheden gennem medgang og modgang,
og resultaterne af deres indsats henger 1 luften. Problemet er imidlertid,
at virksomheder @ndrer sig og 1 stigende grad kommer og gar — ogsa mod
deres vilje. Dermed forsvinder i bogstavelig eller overfort forstand den
virksomhed, som man foler stor loyalitet overfor.

Af den, men ogsa andre grunde, kan @ldre medarbejdere miste gejsten. Der
er faktisk undersogelser, der viser, at sammenhaengen mellem engagement
og anciennitet er opadgaende i de forste ar, men at engagementet herefter
nar et plateau og — typisk ved syv ar i jobbet — daler igen.

Kort sagt er sammenhangen mellem alder/anciennitet og engagement/
(mis)trivsel meget kompliceret, og man vil ofte se en kombination af for-
skellige grupper 1 sin medarbejderstab: Nogle er engagerede ildsjele, mens
andre er mismodige eller urimeligt kritiske.
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Det er ikke mengden af ar i dit liv, der teeller
—det er meengden af liv i dine ar
Abraham Lincoln

Har de @ldre blikket vendt mod pensionstidspunktet, eller
er der mange kilometer tilbage 1 dem?

De senere ars — ogsa politiske — diskussion af ”den rette” aldersgranse for
pensionering har vist, at mennesker er umadeligt forskellige, hvilket til dels
kan forklares ud fra, hvilken type job de bestrider. Inden for visse fag er
flertallet slidt ned, inden de nar 60 eller 65 ar, mens man 1 andre fag har
brandstof nok til mange yderligere ar pa arbejdsmarkedet, nar man kom-
mer til den alder. Tilbagetraekningen athenger selvsagt ogsa af’ den enkeltes
okonomi samt alternative planer og muligheder for de kommende ar, evt.
at man netop ingen planer har og frygter det store tomme og lydtette rum
1 den tredje alder og derfor klamrer sig til jobbet, eller man har et hav af
fritidsprojekter, man vil kaste sig over.

95 Vibliver 3 ar leengere i arbejde
Fra 2004 til 2017 er den gennemsnitlige tilbagetrekningsalder, dér
hvor vi jekker ud af arbejdsmarkedet, steget med hele 3 ar fra godt
62 til godt 65 ar, viser ny analyse fra brancheorganisationen Forsik-
ring og Pension.

Pol, 7.7.2018

Hvorfor skal alle ga 1 storrelse 427

Det er en meork plet 1 danske virksomheders HR-praksis, at kreativiteten,
modet og forestillingsevnen mht. alternative tilbagetreekningsmenstre er sa
begranset. I langt de fleste tilfeelde oplever medarbejderne og lederne det
frie fald, dvs. en brat overgang fra det nuvarende job/plateau til “ingen-
ting”. Hermed ser man bort fra, at der er en bred vifte af muligheder for
gradvis tilbagetreekning, at dette kan omfatte bade arbejdsopgaver, arbejds-
tid, arbejdssted og lon, at dette ofte kan veere til nytte for virksomheden eller
personen, at de @ldre faktisk maske ligefrem giver udtryk for dette, men at
man alligevel ikke far taget sig sammen til at arrangere mere bredspektrede
pensioneringsmuligheder.

Kort sagt
Som det fremgér, knytter der sig mange dilemmaer til hver af de to gene-
rationer. De har begge deres udfordringer, men den gode nyhed er, at de

—ved at blive bragt sammen, arbejde sammen og dermed leere hinanden at
kende — tilsammen og 1 fellesskab kan prastere sublim kompetence, enga-
gement, fleksibilitet og effektivitet. Det sker ikke af sig selv, og mange myter
skal aflives, men med god ledelse, et abent sind og villighed til at kravle ud
af’ det indre feengsel, som stereotype antagelser om hinanden er, kan det
bringes til at fungere. Der er 1 ovrigt heller ikke noget alternativ. Pa det
engelske arbejdsmarked er ca. en tredjedel af medarbejderne over 50 ar, og
en generation af unge star og venter pa at komme ind pa arbejdsmarkedet.
Det kan ikke vaere rimeligt eller realistisk at sige, at man ikke kan bringe
disse to grupper 1 spil.

99 Talent har ingen alder hos Microsoft
Alder er ingen hindring for at vare talent hos Microsoft. Det aldste
talent er 62 ar, og et af de yngste er 26 ar. Det er far og datter.

Hos Microsoft er performance kun ét af tre omrader, man vagter 1
talentarbejdet. Selvfolgelig skal man levere resultater, men vigtigere
er det, at man evner at leere nyt, at man kan leere fra sig, at man kan

bygge videre pa andres ideer og bidrage til andres succes.
Berl. Tid., 14.2.2018

VERKTOJ

Her er en reekke refleksionsspergsmal, hvoraf nogle vedrerer specifikt unge
eller @ldre, mens andre snarere handler om de to generationers samspil:

*  Ved rekruttering af unge, der kommer direkte fra skolesystemet,
kan man typisk sperge: Hvordan ligger dine karakterer 1 forhold til
andre, hvad har karakterniveauet betydet for dig, og hvordan har
du handlet 1 overensstemmelse hermed?

* Huvilke aktiviteter har du haft ved siden af skolen/uddannelsen,
hvorfor, hvordan blev de valgt, hvilke andre muligheder har du
haft, hvad har du fravalgt, hvad har du lert 1 dine jobs osv.?

* TFortxl om dine storste fejl under studiet eller i livet indtil nu. Hvad
har du lert af dem?

* Neavn dine fem vigtigste personlige kvaliteter: Hvad er de, hvor
stammer de fra, og hvordan drager du nytte af dem?

* Pa hvilke omrader har du typisk udfordringer/problemer: Hvorfor,
og hvordan tackler du dem?
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Benyt det klassiske mantra: Fremfor at stirre sig blind pa karakterer,
sa kig pa personens karakter

Tjek allerede ved rekruttering/udvelgelsen — og folg senere op

pa — de gensidige forventninger mellem dig/virksomheden og
kandidaten. Det er en 2x2 problemstilling: Hvad forventer jeg — og
er jeg parat til at yde? Og hvad forventer du — og er parat til at yde
(som person/virksomhed)?

Hvordan kan man gennem indslusning/onboarding modarbejde,
at den nyansatte og kollegerne kommer pa kant med hinanden,
fordi der er skuffelse pa den ene — eller begge — sider

Bring unge, nyansatte i naerkontakt med gode, xldre rollemodeller
— og meget gerne en mentor, som ikke har tet arbejdsmessig
relation til den pageldende

Vedr. de xldre medarbejdere: Skaf overblik over deres alder,

prastation, potentiale, forventninger og evt. planer

Brug MUS og andre datakilder til at nuancere billedet af med-
arbejderens aktuelle situation og muligheder

Analysér, om den aktuelle organisationsstruktur og -kultur har-
monerer med de pavirkninger, som generationsledelse paforer
virksomheden

Er der organisatorisk jalousi, fordi nogle foler sig forfordelt som
folge af, at der "lappes” pa generationsbestemte spandinger vha.
incitamenter og goder?

Brug en analyse af afgangsmensteret (churn) for de to generationer
til at vurdere, hvorfor medarbejderne soger vack

Teank kreativt og seg inspiration fra andre virksomheder mht.
fleksibel tilbagetrakning fra arbejdsmarkedet: deltid, retraetejob,
reducerede fysiske krav 1 jobbet, genansettelse pa konsulentvilkar
OSV.

Synes der at vaere tendens til urigtige aldersspecifikke, stereotype
opfattelser i lederkredsen eller blandt medarbejderne — af typen:
”Det er ogsa fordi han/hun er sa ung/gammel!”

* Hyvilke perspektiver og varktejer vedr. mangfoldighed i alminde-
lighed (se vaerktoj nr. 11) kan overfores pa generationsledelse?

TANKEVZEKKERE

Tre karriererad fra juniortalentet:

1. Levér din viden med ydmyghed; du kan altid leere noget af andre.

2. Erfaring er ikke aldersbetinget; selv om du ikke har en lang erhvervskar-
riere bag dig, har du alligevel erfaringer at byde ind med f.eks. fra holdsport,
deltagelse 1 en foreningsbestyrelse eller lignende.

3. Nyd rejsen. Ambitioner og fokuserede karriereplaner kan vare rigtigt
godt, men du kan lere rigtig meget af at vare 1 nuet.

Tre karriererad fra seniortalentet:

1. Ver dben for lering. Uanset hvor dygtig og erfaren du er, skal du ogsa
veere 1 stand til at flytte dig og udvikle din viden.

2. Brug din passion og vis den. Hvis du engagerer dig 1 arbejdsopgaver, som
du braender for, vil du ogsa levere et godt stykke arbejde og en god energi.
Det vil blive bemarket, og det vil inspirere dine kolleger.

3. Din erfaring er dit vigtigste aktiv. Tro pa dig selv og den erfaring, du har
opbygget — den har stor vaerdi for en arbejdsgiver.

Berl. Tud., 14.2.2018

Millenials og ny teknologi far virksomheder til at eksperimentere
Selvom den teknologiske udvikling har varet over os i arevis, accelereres
den lige nu af mobiltelefonien, smartphones og hurtigere downloadhastig-
hed. Fremskridt, der gor det muligt for information at flyde hurtigere op og
ned og pa tvaers 1 organisationer og overfladiggor det traditionelle hierarki,
og derfor giver en lyst til at udvikle hurtigere beslutningsprocesser,” siger
Birkinshaw og forteller videre, at den anden store driver 1 den aktuelle
innovationsbelge er et voksende krav fra dagens medarbejdere om at blive
mere involveret.

”Det gaelder iseer millennial-generationen, men 1 virkeligheden er kravet om
voksende indflydelse stigende fra alle pa arbejdsmarkedet. Vi lever i langt
mere oplyste tider end nogensinde, og det gor folk mindre accepterende
over for gammeldags ledelsesformer. De vil have mere frihed og sterre
autonomi 1 dag,” siger Julian Birkinshaw, prof., London Business School.
www.djoef-dk, 15.2.2018
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Topchefens nye strategi: Carlsberg stovsuges for unge digitale
talenter

Vihar etableret et rad med mig som formand, som bestar af vores direktorer
med ansvar for digital, kommerciel, logistik og HR. Vi gar nu 1 gang med
at udvide radet med unge, digitalt indfedte fra virksomheden, ideelt set den
nye Generation Z (unge fodt efter 1995, red.). Disse digitalt indfedte unge
er langt hurtigere til at omstille sig end digitale immigranter som mig. Jeg er
bestemt ikke digitalt indfedt, og disse unge tenker og optager information
markant anderledes. Det skal vi udnytte 1 Carlsberg,

Cees’t Hart, CEO, Carlsberg Berl. Tid., 24.10.2017

Sult efter hyppig feedback

Gruppen af de sakaldte digitale indfedte pa arbejdsmarkedet vil vokse mar-
kant 1 de kommende ar. Og det stiller ganske serlige krav til de personer,
der skal lede dem pa arbejdspladsen. De digitale indfedte skal ledes med
hyppig feedback.

”De generationer, der kommer ud pa arbejdsmarkedet 1 disse ar, er de
forste, der har vaeret unge, mens de sociale medier har eksisteret. De er vant
til at fa anerkendelse og feedback hele tiden — og selvom det nogle gange
handler om noget helt ligegyldigt,” siger han. Den livsanskuelse tager de
unge med pa jobbet, og derfor eftersporger de ledere, der er klar til at give
dem feedback med en hej frekvens.

“For mange ledere vil den egede frekvens af feedback uden tvivl vaere en
udfordring. Men opgaven er ngdvendig, med mindre de unge skal opfatte
dig som fraveerende 1 din ledelse. De digitale indfedte er jo vant til at fa
kommentarer, likes, ris og ros hele tiden, for sidan fungerer det pa de
sociale medier — og de har altsa en forventning om, at det samme sker pa
arbejdspladsen,”

Soren Schultz Hansen, konsulent, www.as3.dk, 24.4.2018

Anciennitet ingen hindring

En Citroén-forhandler overtog for et par ar siden en meget eksklusiv bil
(Citroén DS23 Prestige), kobt aft H.K.H. Prins Henrik som ny for 45 ar
siden, men siden gaet meget 1 forfald. Det tog halvandet ar at bringe den
pa fode igen, og det kunne kun lade sig gore, fordi forhandleren havde to
mekanikere ansat med henholdsvis 47 og 53 ars anciennitet, sa de (gen)
kendte modellen!

91-arig fysioterapeut

Birte Carstensen gik officielt pd pension 1 1993, men arbejder stadig. Hun
arbejdede samme sted, Bispebjerg Hospital, 1 43 ar, og kollegerne sagde
farvel med taler, mavedans og en regn af gaver. Hun arbejder nu forskellige
steder og har netop faet fornyet sit kerekort.

Pol, 7.7.2018

Hvis man onsker at blive gammel, ma man
JSinde sig i at leve leenge
Ove Sprogo

Det geelder om at leve i evigheden
og dog hore stueuret sla
Soren Kierkegaard

Lees mere
Alarming’ failure to enforce law leads to widespread bias, particularly in
recruitment. (www.cipd.uk, 17.7.2018)
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VARKT@J NR. 17

NYE MEDARBEJDERTYPER 0G
FRIE AGENTER
- ET FLYGTIGT BEKENDTSKAB?

Det er meget forskelligt, hvor teet tilknytningen mellem forskellige medar-
bejdergrupper og virksomheden er. I den ene ende af spektret har vi den
klassiske tjenestemandsansattelse, hvor forventningen typisk er en livslang
tilknytning, og pensionen venter 1 det fjerne. I den anden ende af spektret
findes seson- og lasarbejdere, vikarer mv. Imellem disse yderpunkter har
vi de store grupper af funktionar- og overenskomstansatte, hvor ansettel-
sesperioden typisk er 5-10 dr, men sagtens kan blive lengere, ogséa selv om
dette ikke var forventningen fra starten.

Der er imidlertid opbrud. Virksomheder og mennesker kommer og gar.
Virksomheder vokser, vokser ikke, skrumper, hopper over i nye produkter,
markeder og teknologier — eller udszttes for eksterne pres, som gor, at ’ind-
maden” skal renoveres eller skiftes ud. Medarbejderne bliver ogsa mere
flygtige. Et job er ikke leengere et turpas til livets rutsjebane. Rastlasheden
breder sig, der sker skift 1 privatsferen (fx fa born, blive skilt osv.), man flyt-
ter geografisk, der kommer flere og flere to-karrierefamilier, men ogsa flere
og flere singler osv. Som resultat af disse stremninger har bade arbejdsgiver
og -tager et enske om at losne de snarende band og “langtidsholdbare”
forventninger om et livsvarigt agteskab. Som en virksomhed udtrykte det:
”Vi kan ikke forvente din ubetingede loyalitet, men vi er heller ikke sikre
pa, at vi ensker den”. Frem for at betragte dette som en kold skulder, ser
medarbejderne det som en accept af] at ogsd de kun er pa gennemrejse, og
at dette kan vere 1 deres egen interesse.

DILEMMAET FOLDES UD

Verden er gaet af lave — eller: ”Fagre nye verden”? Det er ikke utopi at stille
dette sporgsmal, for meningerne er meget delte. Her er nogle af de vigtigste
aspekter af det overordnede dilemma:

Fleksibel bemanding, men som medarbejder kan man
ikke regne med noget

I et turbulent samfund bliver det en spandetroje, hvis organisationsstruktu-
rer og jobbeskrivelser ligger fast, og karriereudvikling sker ad nedtrampede,
ctablerede stier mellem eksisterende kasser i organisationsplanen. ”Vis
mig din kasse pa organisationsplanen, og jeg skal sige dig, hvem du er”,
lyder parolen. En sadan betonteenkning er hverken godt for virksomhedens
overlevelse eller personens mentale spendstighed. Lebende jobudvikling, en
dynamisk organisationsstruktur samt tilpasning af job til person fremfor om-
vendt, er nogle af metoderne til at skabe en agil organisation, og for de fleste
mennesker er det ogsa et plus, at der sker lebende organisationsudvikling,

Jo mere markant denne proces er, jo mere trekker fleksibiliteten med
sig 1 sit kelvand jobutryghed, rast- og rodleshed. Der udvikles et sakaldt
prekariat, hvormed menes et proletariat, der ernerer sig ved de darligste
(herunder darligst betalte) jobs — sa lenge de bestar. Ophavsmanden til
ordet prekariat, professor Guy Standing, forklarer det saledes:

99 Fagbevagelsen ma i kamp for de lgst ansatte
En voksende gruppe af lost ansatte uden rettigheder udger en ny
underklasse — et prekariat — som fagbevaegelsen ma gore mere for
at mobilisere og organisere, mener den britiske professor Guy
Standing, University of London, der har skrevet bogen ”The
Precariat”.

Prekariatet er en ny underklasse af lgst ansatte uden rettigheder og
sikkerhed, som rummer kilden til et nyt oprer mod ulighed og
overklassens udbytning. En voksende gruppe lenmodtagere arbejder
som lost ansatte, korttidsansatte vikarer, freelance og daglejere uden
ret til pension, len under sygdom, ferie mv. En ny underklasse uden
rettigheder, som vokser 1 selv rige lande 1 takt med stigende ulighed,
okonomisk krise og en elite, der bliver rigere pa bekostning af
almindelige arbejdere, der far lavere lon og darligere levevilkar.

Ordet prekariat er skabt ved en sammentrakning af to ord prekaer
("udsat” eller ”sarbar”) og proletariat. De er sarbare, fordi de ingen
udsigter har til fastansettelse og den lon, tryghed og sikkerhed, det
medforer.

Prekariatet rummer 1 folge Guy Standing potentialet til et opror:
Vrede, vaerdileshed, frustration og fremmedgerelse skaber grobund
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for en kollektiv handling, som fagbevagelsen ma gore mere for at
rumme og samle.

Ifolge Standing har fagbevagelsen over hele verden haft svert ved at
omstille sig til at organisere og varetage de lost ansattes interesser.

”Mange i prekariatet foler, at fagforeningerne ikke repraesenterer
dem og kun har fokus pa de gamle medlemmers interesser. Derfor
er det afgorende, at faghevagelsen @®ndrer strategi og reprasenterer
prekariatets interesser ved at inkludere dem bedre”, mener han.

I'lande som Tyskland og England er Working Poor udbredt; dét at
fa sd lav en lon i et job, at du ikke kan leve af lennen, men ma have
flere forskellige lavtlonsjob som vikar eller daglejer.

I Danmark vokser gruppen af lost ansatte — prekariatet — isaer blandt
unge samt inden for serlige omrader, iser ufaglerte brancher fx
service, gartneri og rengoering. Men ogsé 1 traditionelle faglerte
brancher presses de ordinart ansatte ud til fordel for vikarer og last
ansatte 1 en nedadgaende spiral med ringere lon- og arbejdsforhold
og jobusikkerhed.

Til dagbladet Information forklarede Guy Standing, at den danske
velfeerdsmodel er truet.

”I Danmark er det ikke gaet lige sa hurtigt som 1 andre europaiske
lande, nar det kommer til vacksten i1 prekariatet, men forandringen
sker hurtigt, og I vil ikke veere 1 stand til at opretholde den gamle
sociale velfaerdsmodel meget leengere. Den er under stort pres.”
www.fifdk, 27.06.16

Som sagt har andre lande typisk et mere labilt arbejdsmarked, fordi man
ikke kan afskedige medarbejdere og derfor er nedt til at tilknytte dem pa
losere vilkar. I England er der meget stor opmerksomhed omkring de sa-
kaldte ”zero hours contracts”, som indebarer, at en organisation indgér en
aftale med en person om de lenvilkar, der vil gaelde, hvis personen de facto
tildeles opgaver, men at dette sker, er derimod ikke lovet eller givet. Man
er med andre ord tet pa havnearbejdermodellen fra gamle dage: Tariffen
var aftalt, men om der var noget at laste og losse, vidste man forst, nar man
medte op 1 havnen om morgenen.

Hvorfor bruger arbejdsgiverne det? Det har den engelske HR-organisation
spurgt om, og svaret er:

95 Fluktuationer i eftersporgslen (66 %), fleksibilitet for den enkelte
medarbejder (51 %), dekke ind 1 tilfeelde af fraver (46 %), led 1
besparelsesstrategi (21 %) og usikre forretningsvilkar (18 %).

65 % af medarbejderne er tilfredse med deres job (63 % for alle),
giver god work-life balance: 62 % (58 %) og er mindre tilbgjelige til at
fole sig under stort pres pa jobbet (32 mod 41 %). Imidlertid ensker
22 % at arbejde flere timer.

People Management, Januar 2016

Det stiller meget store krav til en leder at ikke blot matche udbuddet af
arbejdsopgaver med menneskematerialet, men ogsa kalibrere de forvent-
ningssat og skonomiske vilkar, der ligger gemt 1 fleksibiliteten.

At der ogsa er et holdningsskift pa vej 1 Danmark, fremgér af dette citat:

99 Ud med 37 timer — danskerne vil selv bestemme deres
arbejdstid
Hele 83 procent er i varierende grad enige 1, at man som lenmod-
tager skal kunne arbejde mere i nogle perioder og mindre i andre
perioder af arbejdslivet. Og 75 procent mener, at man som lon-
modtager selv skal have ret til at bestemme, hvor mange timer man
vil arbejde. Det viser en meningsmaling, som TNS Gallup har
foretaget for Berlingske.
Berl. Tid., 21.4.2017

S4, noget tyder pa, at det er stilhed for stormen pa det danske arbejdsmar-
ked...

Medarbejdere, der er rastlgse eller vil leve 1 nuet,
kombineret med ingen langvarig forsergerpligt for
virksomheden

“Instant satisfaction” er drivkraften for nogle mennesker, mens andre
tenker mere langsigtet, kan udskyde behov og goder, satser pa langsigtet
karriere- og kompetenceudvikling osv. Udviklingen 1 samfundet, herunder
arbejdsmarkedet, favoriserer den forstnevnte gruppe. Som bekendt sker
der et skred fra at eje til at leje pa forbrugsomradet, og det genfindes pa
arbejdsmarkedet. Det afgorende er ikke leengere at eje noget, men at have
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mulighed for at lane det og disponere over det, netop pa det tidspunkt, du
har brug for det - og ellers ikke. Enhver lighed med arbejdsmarkedet er
utilsigtet...! Situationen er som folger:

95 Du er, hvad du har adgang til. Ikke hvad du ejer:
Velkommen til post-ejerskabssamfundet
I stedet for at kebe og eje ting, vil forbrugerne nu have adgang til
forbrugsgoder og foretrakker at betale for oplevelsen ved midlertidigt
at have adgang til dem. Ejerskab er ikke lengere det ultimative udtryk
for forbrugsbeger.
Berl. Tud., 14.53.2017

Samskabelse (se verktoj nr. 4) er netop en proces, hvor virksomheder, inte-
ressenter og individer modes 1 midlertidige netvearker for at varetage opga-
ver og finde problemlgsninger inden for et omréade af felles interesse. Der
er forskellige drsager til, at nogle — og flere og flere — mennesker tiltreekkes
af de flygtige, flagrende og fascinerende samskabelsesplatforme. Der tales
om fire motiver for at indga 1 samskabelse: Money, glory, love, and learning,

Okonomuske incitamenter (money) er ikke sa udbredte 1 samskabelse, men
ses, hvis fx en virksomhed setter en premie pa den opgavelesning (typisk 1
forbindelse med et nyt produkt), der lever op til virksomhedens formulerede
krav og ensker. Den kraftigt stigende udbredelse af online-freelancers i den
sakaldte gig economy”, hvor arbejdsgivere udbyder arbejdsopgaver, som
de gerne vil have lost, og hvor arbejdstagere leegger deres profil pa nettet,
er et eksempel herpa. Selv opgaver ned til {2 hundrede kroner kan ”bringes
til torvs” og derigennem blive matchet med personer, som er interesserede
1 netop den opgave.

Berommelse, anerkendelse og status (glory) far energien frem hos de videnmed-
arbejdere, som elsker deres profession, og som maske via deres indsats
kan bidrage til fagomradets udvikling — og fa anerkendelse for det. Derfor
kan dette vere et vigtigt motiv for at gribe bolden, nar opgaverne ligger
inden for ens fag. Et eksempel er Zoonivers, der er verdens storste platform
for crowdsource-baseret forskning (www.zoonivers.org). I alt ca. 1,5 mio.
personer arbejder med videnskabelige spergsmal, uanset om det drejer sig
om galakser 1 himmelrummet, vilde dyrs adfeerd pa den afrikanske savanne
eller udskrivning af handskrevne breve fra Shakespeares samtidige. Saledes
fik en hollandsk skolelerer et astronomisk fenomen opkaldt efter sig, fordi
han 1 den million fotos af himmellegemer, som rigtige” forskere havde
taget, fandt dette hidtil uopdagede objekt.

Et tredje, meget udbredt motiv i crowdsourcing er love (keerlighed), dvs.
at folk simpelthen bare elsker at sidde under den gronne lampe og kempe
med bestemte problemer. De har passion, breender for en sag og vil gerne
give en skarv til menneskeheden, dens viden og dens bestrebelser pa at
skabe en bedre verden. Dette ses fx, nar 40.000 danskere aktiveres af Dansk
Ornitologisk Forening til at telle fugle, eller nar den engelske avis The Guar-
dian far knap 30.000 lesere til at ploje sig igennem en halv million rejse- og
repracsentationsbilag fra engelske politikere for at finde evt. fejl eller misbrug.

Det fierde motiv er learning, hvilket indebearer, at folk bider pa crowdsour-
cing, fordi det er lererigt, og man bliver sa meget klogere ved at arbejde med
de spandende, komplicerede opgaver, som via de virtuelle medier kastes
ud til offentligheden. Et eksempel herpa kunne vere Island, der under
finanskrisen jo nermest sank 1 grus. Her konkluderede man, at for at undga
den slags situationer i fremtiden, matte man ga radikalt til vaerks og fa en
ny grundlov. Vha. en crowdsourcing-proces indkom der 3.600 forslag fra
de ca. 350.000 indbyggere 1 landet til, hvordan en ny grundlov skulle se ud.

Som det ses, er der mange forskellige motiver, men feelles for dem er, at alle
veje forer til Rom, dvs. at man aktiverer en menneskegruppe til at knakke
nedder, som andre har lagt foran dem via de virtuelle medier 1 en samska-
belses-/ crowdsourcing-proces.

Man vinder friheden, men taber fallesskabet (den sociale
staldvarme)

Frie agenter er 1 ordets bedste forstand frie. Det er lettere at skabe konflikter
med andre end sig selv. Det er svarere at blive irriteret over small talk, larm,
seere vaner, rygter og fnidder 1 korridorerne, nar ens nermeste — og eneste
— "kollega™ er én selv. Der er mennesker, der erkender, at de ikke egner sig
til at arbejde for taet sammen med andre eller have en chef. For dem er det
en sikker lagune at ankre op som fr1 agent.

Omvendt er det (jf. verkto] nr. 13 om distanceledelse) ensomt, iltfattigt
og kreevende ikke at vere en del af et socialt fellesskab. Man savner den
information, kommunikation, feedback, egjenkontakt, felelsesmaessig naer-
hed, humor og spontane livsglaede, som ofte er en naturlig del af et fysisk
arbejdsfellesskab.

Som leder kan man bade selv blive offer for dette skisma — og skal forsege
at forhindre medarbejderne 1 at ende 1 isolation, modleshed, tviviradighed
og apati.
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Man far tilgodeset sin kompetence og sine specifikke
onsker, men der er ingen langsigtet strategi for udvikling
af’ de menneskelige ressourcer

Et arbejdsmarked med mange frie agenter er praget af “hit and run”
kompetenceudvikling og jobvaretagelse. Det galder om at sikre, at de
aktuelle arbejdsopgaver her og nu kan varetages af det forhandenvarende
menneskemateriale, s matching af job og person bliver alfa og omega.

Det betyder imidlertid, at der ikke behgver at veere — og at man ikke fristet
til at leegge — en langsigtet HR-strategi. I nuet er det lettere at satse pa
kob-og-smid-vack arbejdskraft, men derved gnaver man af mulighederne
for at opbygge en langsigtet, high performing arbejdsstyrke.

Attraktiviteten vil samle sig om de forreste dyr 1 flokken,
men Fanden tager stadig de bagerste

Arbejdsstyrken er polariseret, hvad angar kompetence, engagement og
andre faktorer, der bestemmer, hvor attraktiv den enkelte person er for en
arbejdsgiver. Der er sedvanligvis en mindre fortrop (de skarpeste knive i
skuffen), en stor midtergruppe og en bagtrop, hvis storrelse athenger af,
hvor lavt/hgjt man setter barren for (ikke) god nok.

Normalt seger virksomheder i deres HR-udviklingsaktiviteter at lofte alle,
men ogsd mindske afstanden mellem for- og bagtrop. Det kan ske ud fra
demokratiske HR-vardier, men skyldes derudover ensket om at skabe
homogenitet og mere ligevardigt samarbejde.

Dette princip har meget trange kar, nar det gelder frie agenter. fordi den
omsorgsfulde og maske endda alfaderlige HR-praksis kommer til kort i en
svingders-virksomhed med korttidsansattelse, lost tilknyttede frie agenter
og udstrakt brug af samskabelse, dvs. samarbejdsrelationer til ikke-ansatte.

Det er pa denne baggrund, at bagtroppen kan fa endnu svarere ved at
overleve pa jobmarkedet, men billedet er nu lidt mere komplekst:

99 En undersegelse fra den amerikanske sociologiske forening viser, at
medarbejdere med fleksibel arbejdstid har sterre trivsel, lavere niveau
for udbrandthed og stress — og derfor er mere effektive og produktive.

Problemet er imidlertid, at medarbejder, der soger om flextid, frygter,
at det vil edelaegge karrieren, og at vedkommende ikke bliver forfrem-

met. Omvendt frygter virksomheden, at hvis den siger ja til en
fleksibel ordning, s& vil andre komme og bede om den samme
ordning

People Management, februar 2016

Kort sagt

Der vil veere endnu mere opbrud fremover, selv om “morgendagen allerede
er her”, for vi kan na langt med den eksisterende teknologi. Sakaldt frie
agenter, der pa samme tid er knyttet til flere virksomheder, og som har en
tidsbegraenset ad hoc-tilknytning til den enkelte virksomhed, vil brede sig.
Det giver fleksibilitet for arbejdsgiveren, der pa ethvert givet tidspunkt kan
bemande opgaver og projekter med unik kernekompetence — og slippe af
med denne igen, nar den konkrete opgave er lost. Det er ogsa en attraktiv
model for den person, der trives bedst som enlig ulv og ikke ensker at blive
skruet ned 1 en lenmodtager-spandetraje.

En sadan trend stimuleres 1 hej grad af den hastige teknologiudvikling.
Ordene er mange for disse konsekvenser: automatisering, robotisering, den
fjerde revolution, prekariatet, kunstig intelligens (det er lidt kunstigt at kalde
det kunstig intelligens. Hvad er sa ®gte intelligens?). De mange analyser,
der er kommet frem i de seneste ar, viser, at andelen af arbejdsopgaver eller
jobs, der kan automatiseres eller overtages af intelligente maskiner, er 30-
50 % — ogsa for hejtuddannede videnmedarbejdere. Et konkret eksempel:

99 Ikundeservice hos Nordea Liv & Pension arbejder en robot ved navn
Erna, som dog er et stykke software. Kollegerne har taget godt imod
den nye medarbejder. Pensionsselskabet forventer, at robotter vil
reducere omkostningerne, understotte vackstmal og transformere
forretningen.

Pol, 11.1.2017
Og i mere bred forstand ser det sadan ud:

99 Torskerne hos McKinsey har beregnet, at 49 procent af den tid,
der globalt bruges pa arbejdsaktiviteter, kan automatiseres med den
forhandenvarende teknologi, det vil sige teknologi, der allerede findes
pa markedet, eller som er ved at blive udviklet. Det svarer til 1,1
milliard menneskers arbejdskraft pa verdensplan. Men kun 5 procent
af jobbene kan automatiseres helt.
Pol, 18.1.2017
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Eksempler pa job, som bliver erstattet af teknologi, er folgende:

99 Droner bringer pakker og andet ud. Robotter vil kunne male huse
udvendigt og indvendigt og leegge mursten fire gange hurtigere end
en murer. Ved at analysere store maengder af data kan robotter stille
pracise diagnoser 1 sundhedsvesenet. Nyhedsjournalister erstattes af
robotter, som producerer nyheder ud fra data. Biler, vaskemaskiner
og andet elektronik vil selv kunne finde fejl.

Berl. Tud., 6.9.2017

Kan robotter reducere 2,5 millioner opkald til ATP? Nar robotterne
rykker ind hos ATP, er det deres opgave at lgse rutinepregede
opgaver. Og 1 fremtiden er det sandsynligt, at digitale tjenester ogsa
kan besvare mange af dine opkald og skriftlige henvendelser. ...

I dag kan robotterne klare 40 pct. af folkepensionsansegningerne,
uden at borgerne opdager, at de bliver hjulpet af en robot.
www.unwerse.ida.dk, juli 2018

Udviklingen skaber pa samme tid positive muligheder, udfordringer og/
eller risikoen for at kare af sporet. Kompetente og dedikerede mennesker
har altid veret en attraktiv vare pa arbejdsmarkedet, men der vil ske en
yderligere polarisering, sa uanede muligheder abner sig for de sterkeste,
mens de svageste kommer til at danne et sakaldt prekariat med marginal,
usikker tilknytning til arbejdsmarkedet, darlig aflenning samt beskedne
rettigheder og goder.

Maodestederne for virksomheder og mennesker skifter ogsa fra traditionel
rekruttering og hatten-i-handen-interviews til ”dating” via sociale medier
og digitale platforme. Arbejdsmarkedet er 1 opbrud.

VERKTOJ

Opbruddet pa arbejdsmarkedet og dets iboende konsekvenser gor en rackke
refleksionsspargsmal relevante eller nedvendige. Du kan enten besvare dem
med virksomhedens briller (og som et solidarisk medlem af den kollektive
ledergruppe), eller du kan vende fokus mod de specifikke forhold i din egen
afdeling:
* Hvad er de vigtigste fremtidige konsekvenser for virksomheden og
din afdeling af teknologiudvikling, automatisering samt aget brug
af robotter og kunstig intelligens?

* Lav for de vigtigste, kritiske medarbejdergrupper en analyse eller et
sken over rekrutterings-, afgangs- og anciennitetsmonstret

Hvad forteller den dig? Er der nogle udfordringer eller tikkende
bomber, der laegger op til handling? Hvis ja: hvad, hvorfor,

hvordan, hvem og hvornar?

I hvilken udstrackning gor I brug af frie agenter? Uanset hvad dit
svar er: Er dette en hensigtsmessig situation? Hvis nej, hvilken
indsats er relevant eller pakrevet — og hvorfor?

Regner du med eget, uendret, mindre eller @ndret brug af frie
agenter 1 fremtiden?

Huvilke krav stiller dette 1 givet fald til rekrutteringspraksis,
aflenning, personalegoder (eller manglen pa samme), kompetence-
og talentudvikling?

Er du enig i udsagnet: Vi kan ikke forvente din ubetingede
loyalitet, men vi er heller ikke sikre pa, at vi ensker den”? Hvis ja/
nej, hvorfor (ikke)?

Hvordan er dine medarbejderes employability, dvs. beskeftelighed?
Hyvilke andre jobs end det nuvacrende er de 1 stand til og har lyst til
at bestride?

Kan du genkende, beskrive og acceptere frie agenters motivations-
struktur?

Genkender du personer/grupper, der falder ind under folgende
motiver til at indga i samskabelse/crowdsourcing: Money, glory,
love and learning?

Oplever du etisk problematiske eksempler pa, at ellers rimelige
langsigtede HR-hensyn tredes under fode, og/eller at I taber en
bagtrop? Hvis ja, hvad kan I gore ved det?

Hvad vil den fremtidige udbredelse af digitale platforme komme
til at betyde for organisering af arbejdet og rekruttering af menne-
skelige ressourcer (ikke nedvendigvis 1 form af medarbejdere, men
fx frie agenter)?

Hvor stor er risikoen for, at der 1 dit naermilje eller virksomheden

som helhed dannes et prekariat, eller at det er personer herfra, som
du hyrer ind til losning af konkrete, kortsigtede opgaver?
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TANKEVAEKKERE

Freelanceskonomiens indtog

Nye teknologier automatiserer ikke alene en raekke jobs, men muligger samti-
dig at man kan arbejde og udbyde sin arbejdskraft pa nye mader. Arbejde vil
blive brudt ned i opgaver, som vil blive lgst, der hvor kompetencerne findes og
til den bedste pris. Fremtidens arbejdsmarked vil derfor veere mere flydende,
fragmenteret og projektorienteret, hvilket blandt andet understottes af nye
digitale peer-to-peer platforme, som bringer gget transparens til markedet. I
lobet af de kommende artier vil feerre mennesker givetvis have faste ansettel-
ser og 1 stedet selge deres arbejdskraft pa opgavebasis. Udviklingen vil bringe
storre frihed og fleksibilitet samt oge mulighederne for at specialisere sig.
Samtidig vil flere fa en losere tilknytning til det traditionelle arbejdsmarked
med potentielt feerre arbejdsmarkedsrettigheder, storre usikkerhed og sterre
personligt ansvar 1 forhold til at tage vare pa sin egen fremtid.

Denne udvikling drives bade af arbejdstagerne og arbejdsgiverne. For
arbejdstagerne betyder det storre fleksibilitet og mulighed for at dyrke spe-
cialisering og faglighed samt afpreve nye karriereveje, mens virksomheder
ligeledes eftersporger oget fleksibilitet, eksempelvis i form af “plug and
play”-tjenester fra en stor pulje af arbejdskraft.

Arbejde er ikke lengere 1 samme omfang bundet til virksomheden eller
organisationen selv. Ny teknologi fjerner forhindringerne for samarbejde
internt og eksternt 1 organisationer og styrker arbejdstagernes muligheder

for at udfore flere forskellige slags arbejde 1 storre omfang.
Instituttet for Fremtidsforskning/Dyaf, 2017

Virksomhederne lukker robotter ind

Teknologisk Institut har 1 en ny undersegelse, med hjelp fra Jysk Analyse
A/S i februar 2018, interviewet 526 danske fremstillingsvirksomheder 1 et
repraesentativt udsnit af’ danske virksomheder med mere end 10 ansatte og
op til 1000 ansatte. Resultatet fra analysen viser, at robotter over de seneste
ar er blevet et almindeligt vaerktoj 1 en stor del af danske virksomheder.
Andelen af fremstillingsvirksomheder, der anvender robotter, er steget med
50 procent siden 2015. 44 procent af virksomhederne med mere end 10
ansatte far nu hjelp fra robotter.

Avisen.dk, 25.07.2018

VARKTAJ NR. 18

KOMPETENCEUDVIKLING
- EN INVESTERING | ATVARE GOD TIL DET RIGTIGE

Livslang leering kommer vi ikke udenom. Det er utrolig vigtigt, at alle med-
arbejdere lobende vedligeholder deres GV, sa de kan lese deres opgaver
og er fleksible til at lese andre opgaver i virksomheden, fordi de har en
bred viden. Kompetenceudvikling skal planlegges ngje. Den skal henge
sammen med virksomhedens strategi, medarbejdernes behov og ensker —
og der skal teenkes langsigtet og strategisk.

99 Man siger, at Danmarks eneste rastof er uddannelse. Det er ikke
blevet mindre sandt, 1 takt med at olien slipper op.
Jakob Elkjer; redaktor;, Magisterbladet, Pol., 10.7.2018

DILEMMAET FOLDES UD

De fleste virksomheder er godt klar over, at uvidenhed ikke er vejen frem.
Men hvor mange virksomheder tenker det strategisk? Tjekker op pa, hvad
de far ud af investeringen? Om de far “value for money”? Og hvordan
tjekker man egentlig det? Tenkes kompetenceudvikling mere bagud end
fremad? Udvikling af kompetencer tager typisk lengere tid, end det tager
markedet at ga 1 en anden retning. Og kompetencerne skal holde lengere,
nar vi skal blive leengere pa arbejdsmarkedet. Livslang leering har faet en
anden alvor bag sig.

Det er et problem, nar folk ikke vil fortelles noget,
de ikke allerede ved
Anonym

Kompetenceudvikling — en investering med stort afkast,
hvis det gores rigtigt

Virksomheder investerer mange midler 1 kompetenceudvikling — béade 1
tid og penge. Markeligt nok interesserer de sig langt mindre for afkast pa
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denne konto end for afkastet af virksomhedens egenkapital. Utroligt, da
medarbejderenes kompetencer 1 langt de fleste virksomheder er afgorende
for, om virksomheden kan overleve, og det har store konsekvenser for de
menneskelige ressourcers effektivitet og overlevelsesmuligheder, ikke mindst
1 en periode med store teknologiske forandringer, jf. dette citat:

99 Uddannelse kan vende teknologiskepsis til arbejdsglade
De medarbejdere, der bliver uddannet til at anvende ny teknologi,
er ogsa dem, der oplever, at teknologien oger fagligheden og sparer
tid. Sddan lyder en af konklusionerne fra hovedorganisationen FTE
Sygeplejersker, bankansatte og politifolk er blandt de medarbejder-
grupper, der har medvirket i undersegelsen. Og 80 procent af dem
er begejstrede for udsigten til ny teknologi pa jobbet. Samtidig svarer
mere end halvdelen af de adspurgte, at de har behov for nye kompe-
tencer for at kunne udnytte den nye teknologi optimalt.
Pol., 28.4.2017

Netop inden for sygehusvasenet er forandringerne dramatiske, som det
ogsa fremgar af de to naste citater:

95 Supercomputer skal redde alvorligt syge
Watson er navnet pa en computer, en supercomputer, som besidder
en enorm viden og indsigt i alt, hvad der handler om behandling af
patienter med tarmkreaft. Den er blevet fodret med alt, hvad der
findes af forskellige former for data om tarmkreaft sa som forskning,
kliniske studier, videnskabelige artikler, patientjournaler, behandlings-
retningslinjer og noter fra leeger og sygeplejersker.

De data kan den analysere, vende og dreje, og hvis man ogsé koder
de mange data, der er opsamlet om en konkret patient, ind, vil
computeren pa et splitsekund vere klar med en anbefaling af, hvad

der vil veere den optimale behandling af den pagaldende.
Berl. Tid., 24.53.2017

Y9 ”Farlige” leger feeldes pa stribe
Til dato har over 300 medarbejdere 1 sundhedsvasenet ikke leengere
autorisation til at arbejde 1 det danske sundhedsvasen, og knap 90
sundhedspersoner, primert laeger, er havnet 1 et offentligt tilgeengeligt
register, fordi de enten er blevet sat under skarpet tilsyn eller har faet
indskraenket deres ret til fx at udskrive medicin.

Flere leger angiver farlige og uduelige kolleger. Oget selvjustits forer
til, at leeger nu manedligt anmelder kolleger for fejl og sjusk. Tidligere
skete det stort set aldrig.

Berl. Tid., 31.5. 0g 14.7.2017

I mange virksomheder er der livlig debat mellem HR-direktor og CFO, om
kompetenceudvikling er en investering eller en omkostning. Svaret er nemt.
CFO’en ma leere at teenke fremad og se de scenarier for sig, hvor virksomheden
ikke har de fornedne kompetencer til at bega sig 1 konkurrencen. Hvad gor
man sa? Satser pa at skifte hele holdet ud? Det er nok bedre at komme 1 gang
med at folge HR-direktorens rad og teenke kompetenceudvikling som en aktiv
og nedvendig investeringsbeslutning. Og hele tiden holde gje med afkastet.

Kompetenceudvikling: Der er mange veje til malet
Grunduddannelse, videregdende uddannelse, efteruddannelse, virksomhe-
dens tilbud, e-learning, netvaerk, litteratur, jobrokering, sidemandsoplering
osv. Der er utrolig mange tilbud og mange veje til malet. Og det er bade
faglige, sociale og personlige kompetencer, der skal udvikles. Metoderne er
forskellige, og nogle kompetencer er svarere og tager leengere tid at udvikle
end andre. Men markeligt nok opfatter mange virksomheder, medarbej-
dere og ledere fortsat kompetenceudvikling som (kun) kurser — og helst 1
udlandet eller 1 hvert fald med udsigt til havet fra kursuslokalet eller baren.
Der skal arbejdes serigst 1 alle HR-afdelinger med at definere, hvad vi mener
med kompetenceudvikling, hvad vi forventer af medarbejderne, og hvad vi
tilbyder. Det er ikke en enskebrend, hvor man bare smider menter ned og
sa kan enske sig hvad som helst. Det skal matche med jobbet, fremtidige
jobmal og den personlige kompetenceudviklingsplan.

Hver enkelt medarbejder skal prioritere aktiv CV-pleje
Kommunikér at du som leder forventer, at medarbejderen swtter sig klare
mal for sin karriere, evaluér lobende og find kompetenceudvikling, der
matcher. Kor CV’et ud med jevne mellemrum, konstatér om det holder 1
forhold til markedets krav. Bevarer han eller hun sin markedsveerdi? Hver-
dagen ma ikke tage over, det er dyrt. Det er lederens ansvar i MUS-sam-
talen bl.a. at drefte kompetenceudviklingsbehov, men det er alt for stort et
ansvar udelukkende at placere hos lederen. Det angar jo medarbejderen
og medarbejderens fremtidsmuligheder, sa han eller hun ma hellere selv
fa forertrojen pa. Forvent at dine medarbejdere gor deres hjemmearbejde,
tager en god dialog med dig som leder og finder ud af mulighederne, sa I
sammen kan leegger en handlingsplan for kompetenceudvikling:
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Dyrk din egen kompetenceudvikling som leder

Glem ikke dig selv som leder. Du har ogsa brug for videreudvikling, bade
fagligt og personligt. Lederudviklingsforleb er ofte dyre, sa lav en langsigtet
plan, der haenger sammen med dine karriereplaner pa kort og langt sigt.
Der er mange mader, hvorpa man som leder kan fa meget udbytte for
sma penge. Ledernetverk — internt og eksternt, leer af’ andres erfaringer.
Hvad gor de bedste bedre? Besog 1 andre virksomheder, mentorforleb hos
andre ledere — sporg dem, du ser op til, det koster ikke at sporge. Bliv ikke
overrasket over et ja, for en mentor lerer ogsa den anden vej.

Kort sagt

Hvis uddannelse og kompetenceudvikling er dyrt, sa prov med det modsatte
—uvidenhed, det er endnu dyrere. Spar ikke pd kompetenceudviklingskon-
toen, hvis det overhovedet kan undgas, du betaler prisen mange ar frem.
Uddannelse er en investering, selvom det altid bogferes pa omkostnings-
kontoen.

VARKTOJ

* Udarbejd en kompetenceudviklingsstrategi for virksomheden.
Strategien skal sikre, at virksomheden har de nedvendige kompe-
tencer til at lose opgaver pa kort og langt sigt. Overset til egen
afdeling. Send klare signaler om, hvad forventningerne er til
kompetenceudvikling hos medarbejderne, hvilke tilbud der gives
— og pa hvilke konditioner

» Udarbejd job- og stillingsbeskrivelser, hvor kompetencekravene
klart fremgar. Kravene kan med fordel vare delt op 1 faglige, sociale
og personlige kompetencer

» Udarbejd synlige karriereveje for virksomheden og knyt kompe-
tencer hertil. Medarbejderne har hermed mulighed for at se, hvilke
kompetencer der skal til, hvis karrieren skal udvikle sig i den ene
eller anden retning

* Klare kompetencekrav 1 forhold til jobkrav, stillingskrav og karriere-
spor giver dig mulighed for som leder at fa malrettet dine inve-
steringer 1 kompetenceudvikling. Det giver ogsa et godt grundlag
for en meget malrettet kompetenceudviklingssnak 1 MUS-samtalen.
Sa bliver det ikke “nice-to-have” — men “need-to-have” i forhold
til aktuel stilling eller karrieremal

Leg et praecist budget for kompetenceudvikling — for virksomheden
og for de enkelte afdelinger. Iolg op pa budgettet. Konstatér, om
der har vaeret afkast pa investeringen. Hvordan er budgetforbrug
fordelt pa faglig, social og personlig kompetenceudvikling? Er det
20% af medarbejderne, der har brugt 80% af budgettet? Hvad
med resten? Har hverdagen taget over? Hvilken konsekvens har det
for at na resultatmal pa kort og langt sigt? Del budget og budget-
forbrug op 1 finansomkostninger og timeforbrug. Fraver til uddan-
nelse har jo ogsa en pris. Ser det rigtigt ud?

Set vejledende mal for alle virksomhedens medarbejdere 1 forhold
til kompetenceudvikling, fx minimum 4 dage pr. ar. Hermed tager
hverdagen ikke over, fordi du er tvunget til at pleje medarbejdernes
og dit eget CV

Bliver kompetenceudviklingskroner og -tid brugt som personale-
gode og hvorfor? Hvad er effekten? Er der en bagtanke 1 forhold
til fastholdelse eller som et alternativ til lenstigning? Haenger
kompetenceudvikling sammen med de aftaler, der er indgaet i
MUS-samtalen?

Hvordan er fordelingen mellem forskellige kompetenceudviklings-
aktiviteter? Faglig, personlig og social kompetenceudvikling? Skal
den vere anderledes? Hvordan er fordelingen mellem interne

og eksterne aktiviteter? Kunne vi fa mere for pengene ved at lave
mere internt?

Synligger de mange muligheder, der er for kompetenceudvikling.
Fokus skal veere langt bredere end blot kurser. Hvilke tilbud/
muligheder findes der internt og eksternt? Fortal historierne om,
hvordan enkelte medarbejdere har udviklet deres kompetencer ved
jobrokering, ved at tage nye jobudfordringer op (kriseprojekt eller
andet) osv.

Skab evt. en leeringsportal, hvor de mange muligheder og tilbud
samles, sa det er synligt for alle ledere og medarbejdere, at
kompetenceudvikling har mange facetter. Portalen er ogsa verdi-
fuld 1 forbindelse med MUS-samtalen

Stil krav til HR-afdelingen om, at den er aktiv 1 forhold til at finde
egnede kompetenceudviklingsaktiviteter — internt og eksternt. At
den kan radgive, sa du far sterst muligt udbytte af investeringen
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* Huvis der atholdes kurser eller kompetenceudviklingsaktiviteter
internt, er kvaliteten og tilfredsheden sa OK? Mal det

*  Brug kompetenceudvikling som en del af employer branding,
lonpakker mv. St virksomheden pa landkortet ved at kommuni-
kere strategisk om jeres kompetenceudviklingsstrategi — at den er en
god investering bade for den enkelte medarbejder og for virksom-
heden. Brug kompetenceudvikling aktivt til tiltrekning og fasthol-
delse af medarbejderne.

TANKEVAKKERE

En trebenet skammel kan redde ferien

En god rejseleder pa ferien er som en trebenet malkeskammel. Det ene ben
er padagogen. Det andet er professoren, og det tredje ben er den praktiske
gris. Sadan beskriver marketingchef Esben Gynther fra rejsebureauet
Viktors Farmor den perfekte rejseleder.

”Pedagogen svarer lidt til leereren 1 skoleklassen uden den loftede pegefin-
ger. Hun skal sarge for, at ingen foler sig udenfor, og inddrage alle. Hun skal
ogsa serge for en god stemning 1 gruppen.

Professoren er eksperten, som ved noget om rejsemalet. Professoren skal
have et godt allroundkendskab til omradet og vare specialist i nogle ting,
Det tredje ben kalder vi praktikeren, som har styr pa logistikken og kan
skabe et godt forhold til lokalguiderne. Praktikeren skal lose problemer med
hoteller, og hvis der opstar sygdom”, forteller Gynther.

Pol, 26.12.2016

Omvendte mentorordninger

En méde at bringe de forskellige generationer pa arbejdspladsen taettere pa
hinanden, kan ifelge Seren Schultz Hansen vare at skabe mentorordninger
— eller rettere sagt: omvendte mentorordninger.

”En normal mentorordning bestar som regel af en mere erfaren medar-
bejder, der skal forsege at guide en yngre medarbejder pa rette vej. Men
1 den omvendte mentorordning er de forskellige generationer ligeverdige.
De skal gensidigt leere af hinanden,” siger Seren Schultz Hansen.

Malet med denne form for mentorordning er, at de xldre generationer
opnar en storre forstaelse for, hvordan de unge tenker — og omvendt.

“Der er nok en del xldre medarbejdere, der har en opfattelse af, at de
digitale indfedte kun tenker pa sig selv og altid ser verden ud fra egen
nasetip. Men sddan forholder det sig rent faktisk sjeldent. Sa den myte kan
den omvendte mentorordning vere med til at aflive,” mener Seren Schultz
Hansen.

Soren Schultz Hansen, konsulent, www.as3.dk, 24.4.2018

Den mest moderne form for lederuddannelse er
it virkeligheden en forlengelse af de nyreligiose

bevegelser pa individuelt plan
Ebbe Reich Klovedal

Lees mere
Henrik Holt Larsen (2010): Human Resource Management, Licence to
Work, Arbejdslivets tryllestov eller handjern? Kebenhavn: Forlaget Valmuen
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VARKT@J NR. 19

LZRING PA JOBBET 0G | FRITIDEN
- DEN OVERSETE JUVEL | ARBEJDSLIV G
MENNESKELIV

Det er, som det fremgar af verktej nr. 18, generelt accepteret, at kompeten-
ceudvikling er vigtig og uundgaelig. Det gelder for alle grupper af medar-
bejdere og ledere, og det gelder 1 alle typer af virksomheder. Imidlertid er
der som navnt en tendens til at sige, at hvis man skal kompetenceudvikles,
skal man helst pa kursus eller endda gennemga en uddannelse. Dermed
overses det, at en af de vigtigste kilder til kompetenceudvikling er leering pa
jobbet — og leering fra de livssituationer, som mennesker befinder sig 1 uden
for jobbet. Denne erfaringsbaserede leering (med hovedveagt pa lering pa
jobbet) er temaet for dette varktaj, dels pga. emnets vigtighed, dels fordi det
rummer en rakke dilemmaer.

DILEMMAET FOLDES UD

Forst en definition af lering pa jobbet:

99 Lering pa jobbet er en proces, hvorved en person erhverver sig
erfaringer, og der typisk sker en @ndring af en persons viden,
feerdigheder, holdninger og kompetence. Laeringen vil ofte, men ikke
nedvendigvis, udmente sig 1 en adferdsendring.

Processen udspringer af personens handling 1 det sociale rum, som
arbejdsopgaverne og den organisatoriske kontekst udgor.

Laeringen er kontekstathengig, idet situationen og det sociale rum er
afgerende for, hvilke feerdigheder, holdninger og kompetencer, der
udvikles. Laering sker bade individuelt og kollektivt.

Handlingen enten efterfolges af eller er en konsekvens af personens
refleksion. Den del af leering pa jobbet, som eger personens evne til
at indfri de krav og forventninger, som organisationen — og/eller i
bredere forstand arbejdsmarkedet eller samfundet — stiller, kaldes
kompetence. Dermed oges personens employability/markedsvaerdi.

Lzring pa jobbet kan vere planlagt eller uforudset, ensket eller
uensket, positiv eller negativ, malbar eller ikke-malbar.
Larsen, 2010, s. 188

Lad os med denne definition som udgangspunkt se pa de enkelte deldilem-
maer.

Erfaringer er alfa og omega, men er det de rigtige erfa-
ringer?

Kilden til lering pa jobbet er erfaringsdannelse. Ved at lase opgaver 1 praksis
eller ved — spontant og maske ufrivilligt — at blive hvirvlet ind 1 handlinger
pga. udefra kommende faktorer, erhverver man sig viden og ferdigheder.
Denne lering sker som et alternativ eller supplement til den viden og de
feerdigheder, men erhverver sig gennem formaliseret lering. Erfaringsba-
seret leering er “teet pd” og kan ofte omsettes til direkte handling 1 praksis,
fordi den udspringer af praksis, jf. ordsproget: “Et er et sokort at forsta, et
andet er skib at fore”.

Vi definerer 1 denne bog kompetence som at vere god til det rigtige og ikke
“bare” rigtig god. Nar lering pd jobbet ager personens evne til at indfri de
krav og forventninger, som organisationen — og/eller i bredere forstand
arbejdsmarkedet eller samfundet — stiller, kaldes det kompetence. Dermed
oges personens employability/markedsveerdi, jf. definitionen ovenfor.

Det gzelder bade erfaringsbaseret leering og formaliseret lering, at der ingen
garanti er for, at man lerer det rigtige. Erfaringsbaseret laering har et stort
potentiale mht. at give personen en relevant kompetence, men til gengald
kan det vare svaerere at styre udenom at “lere det forkerte”, fordi den
erfaringsbaserede lering ofte ikke er iscenesat. I faengsler kan man fx lere
at blive mere kriminel, fremfor at afleere kriminalitet.

Erfaringsbaseret lering vil ofte, men ikke nedvendigvis, udmente sig i en
adferdsendring. Det er et abent spergsmal (ogséd 1 fagkredse), om lering
har fundet sted, ”bare” man har tilegnet sig viden og feerdigheder, eller om
man skal have set disse udfolde sig og blive anvendt i praksis, for man kalder
det kompetence.

Lzring er individuel, men sker 1 samspil med andre
Selv om vi 1 de seneste par artier har dbnet op for, at organisationer kan
leere (sédkaldt organisatorisk lering), betragtes laering alligevel typisk som
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en individuel udviklingsproces. Selv om dette er tilfeldet, udspringer
leeringsprocessen dog normalt af personens handling 1 det sociale rum,
som arbejdsopgaverne og den organisatoriske kontekst tilsammen udger.
Det geelder iser den erfaringsbaserede laering — al den stund, at mennesker
normalt arbejder sammen.

Leringen er som navnt 1 indledningen kontekstathangig, idet situationen
og det sociale rum 1 hgj grad bestemmer, hvilke viden, feerdigheder og kom-
petence, der udvikles. Kort sagt: Laring sker bade individuelt og kollektivt.
Et interessant eksempel herpa er cellisten Ida Riegels (www.ida-riegels.dk).
Hun har bygget sin cello selv, og med den pa ryggen i en rod kasse har hun
cyklet 1.233 km langs Rhinens bredder og givet 36 koncerter undervejs —
plus de spontane koncerter, hvor hun bl.a. har byttet sig til en overnatning
for en koncert. P4 sin vis udever hun “bare” sin profession som musiker,
men konteksten, hun gor det 1, er meget usedvanlig, og leringen er derfor
usedvanlig. Hun er selvsagt meget alene pa en sddan cykeltur, men hun
lober ind 1 mennesker overalt, uanset hvor hun gar og star — eller cykler og
spiller. Hun har allerede nye planer i stebeskeen, for som hun siger:

99 Jegvil gerne cykle Sjelland rundt med en cello, hvor jeg cykler hele
vejen rundt langs kysten. Den anden plan er inspireret af kampagnen
”Vi cykler til arbejde”. Jeg har nemlig en invitation til at spille 1 Rom
— og det ville s& vaere en 2.000 kilometer lang cykeltur pa vej til
arbejde! Det synes jeg kunne vere rigtig sjovt.
www.drdk og Pol., 15.7.2018

Honen og @gget: Handling skaber leering, eller leering
skaber handling?

Det er en klassisk opfattelse, at leering kommer for handling. Med andre ord:
Hvis en person skal varetage bestemte arbejdsopgaver, tilretteleegger man
en leringsproces, gennem hvilken personen erhverver sig den nedvendige
kompetence, dvs. lerer. Ofte ser man imidlertid, at de erhvervede kvalifikati-
oner indkapsles og ikke overfores til jobbet. Der er barrierer, og selv om man
forsager at forebygge eller nedbryde disse, sker det ikke — eller kun delvist.
I det perspektiv er det heldigt, at man 1 stigende grad har faet gjnene op
for, at processen kan ga den anden vej, sa handling skaber lering. Det giver
den erfaringsbaserede laering vind 1 sejlene, for her er katalysatoren netop
handlinger: Man foretager sig noget, ser hvad der sker — og leerer. Problemet
er, at det kan vere sveert at styre og forudse handlingen, og dermed har man
heller ikke styr pa, hvilken leering der kommer ud af det. Den gode nyhed er
dog, at (iseer uventet og overrumplende) handling far én til at reflektere, og

dermed eges ofte handleberedskabet i en ny situation. Kort sagt kan handling
dermed enten efterfolges af eller vaere en konsekvens af personens refleksion.

Det folgende citat er et eksempel pa en meget kraevende arbejdsopgave,
hvor der bade skal handles og reflekteres, og hvor man ikke kan springe
over, hvor gardet er lavest. Det er en hospitalspreast, det geelder:

99 Hun giver de syge hab i morket: Dgden far ikke det sidste ord
Jeg kan tale at se blod, operationer, opkast og lugte til brandsar. Og
jeg kan ga ind 1 magtesloshedens rum sammen med patienter og
parerende.

Lotte Blicher Mork, prest, Rigshospitalet. Jyllands-Posten, 16.4.2017

99 Motoren i forandringsledelse er leering. Udviklingen gar steerkt pa
vores arbejdspladser. Forandringerne velter ind med stigende
hastighed: Nye teknologier, lovkrav og kundebehov, der affeder endnu
flere strategiske beslutninger, nye arbejdsprocesser og stigende
kompetencekrav. Jeg foreslar et paradigmeskifte. Siden 1970’erne
har tilgangen veeret at markedsfore forandringer ..... Det fungerer
ikke, for der mangler en grundleggende forudsatning for forandring,
nemlig lering. Fremfor at overbevise med markedsfering kan vi valge
at arbejde med hvilken lering, der er forudsetningen for, at foran-
dringen gennemfores.

Annette Franck, Borsen, 21.7.2018

Onske sig det uonskede — og planlegge det uforudsigelige
Pa den ene side er det et problem, at erfaringsbaseret leering ikke kan sgsat-
tes og kontrolleres pa samme made som formaliseret leering. Pa den anden
side far man mange leeringssituationer forarende. Det kan variere fra den
stejle leeringskurve forste dag 1 et nyt job (og maske pa en ny arbejdsplads)
via at blive udstationeret, at overvaere en arbejdsulykke, at vaere involveret 1
en mislykket operation pa en patient, at fuldende med succes et vanskeligt
projekt til at vaere offer for en masseafskedigelse. (Det er med vilje, at der
er naevnt nogle situationer, hvor der ikke er tvivl om, at det gor indtryk at
sidde pa 1. parket).

Som det fremgar, kan lering pé jobbet vaere planlagt eller uforudset, onsket
eller ugnsket og positiv eller negativ. Fremfor at dukke hovedet og fortreenge
det maske traumatiske hendelsesforleb ber man vende det om og sperge
sig selv og omgivelserne: Hvad skete der lige her, og hvad kan vi lere af
dét, sd vi naeste gang reagerer mere hensigtsmessigt? En sadan debriefing
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er nyttig og en del af lereprocessen og forklarer, hvorfor man taler om
action-reflection lering, fordi action og reflection (handling og refleksion)
er siamesiske tvillinger.

Som det fremgar, kan det vaere utrolig lererigt at bega fejl. Det er meget
kontroversielt at sige dette, for det er de feerreste organisationer, der etablerer
arenaer til at bega fejl i eller spender et overberenhedens sikkerhedsnet ud
under alle de fejl, der begas. Men man kan 1 hvert fald lave sma “ovebaner”
til at teste handlinger, som med en vis sandsynlighed géar galt, og man kan
(f. ovenfor) som minimum serge for at suge den leringsmaessige saft og
kraft ud af ting, der er gaet galt. I de folgende citater er givet eksempler
pa, at man forseger at undga en nulfejlskultur. Papir er taknemmeligt, men
pointerne er tankevackkende:

99 Det er guddommeligt at fejle.
Rane Willersleo, dir, Nationalmuseet, Berl. Tid., 31.5.2017

IKEA-stifter Ingvar Kamprad afbred engang et ledelsesseminar efter
bare to minutter, idet han sagde:

”Jeg vil kun tale om de fejl, I har lavet — det er kun gennem fejl, man
leerer.”

Berl. Tud., 3.2.2018

Vi skal blive bedre til at fejle pa en intelligent made

Vi skal 1 Danmark bakke op om folk, der ter satse, ogsa selv om det til
tider medforer fejl og ender 1 fiasko. Vi burde maske 1 virkeligheden
ogsa strabe efter at blive det mest kreative folkefeerd og ikke kun
nojes med at veere blandt de lykkeligste. Det ville uden tvivl kunne ses
pa bundlinjen. Og tag ikke fejl: Det handler ikke om at fejle med
hovedet under armen — men om at fejle intelligent, hvilket over tid vil
gore os mere konkurrencedygtige med mere innovation til folge.

Toke Kruse, seriewerksetter; finans.dk, 19.7.2018

Hos LEO Innovation Lab bliver medarbejderne belgnnet
med kold, brusende champagne, nar de har fejlet.

Firmaet, som udvikler digitale hjelpemidler og apps til folk med
hudsygdomme, har endda sat hyldesten af medarbejdernes fejltagel-
ser 1 system. P4 kontoret 1 hjertet af Kebenhavn er der en storskeerm,
hvor fejlslagne projekter er samlet under overskriften “Hall of Fame”.

Tanken bag fejringen af fejl er, at medarbejderne kun bliver kreative
og nytenkende nok, hvis de ikke er bange for at gere noget forkert.

Jo storre fejlen er, desto storre bliver fejringen. Og det har givet pote.
Ikke nok med at fejlene har gjort medarbejderne klogere. Opgoret
med “nulfejlskulturen” har ogsa betydet, at medarbejderne er
kommet med ideer, som er blevet bragende succeser.

Berl. Tid., 23.7.2018

Problemet med erfaringsleering er imidlertid, at udbyttet (leeringen) er
sveert malbar. Hvordan maler man fx den lering, der er resultatet af en
undsluppen feengselsfange, en tandlege der ved en fejl trackker den forkerte
tand ud, en buschauffor der rammer en cyklist eller en dommer, der afsiger
en forkert dom? Det vil vaere forkert at lukke af for erfaringsbaseret leering,
fordi man ikke kan male effekten. Som Albert Einstein sagde: "Det er ikke
alt, der kan telles, der teller, og det er ikke alt, der teller, der kan telles”.

Nar leering til jobbet skal hentes uden for jobbet

Arbejdslivet er kun en enkelt facet af et menneskes liv, om end det ofte fylder
meget. Det er tankevaekkende, at meget af’ dét, mennesker lerer til gleede
for virksomheden, leres uden for denne. Op imod 40 pct. af danskerne er
involveret 1 frivilligt arbejde, hvilket er en vigtig kilde til erfaringsbaseret
lzering. Det gaelder fx at vaere idraetstrener, formand for en skolebestyrelse,
at vaere politisk aktiv, naevning, vagekone, besogsven, patientstotte pa et
hospital osv. Mennesker patager sig ofte disse hverv af andre grunde end
at leere af det, men vil ofte — hvis adspurgt — sige, at det er meget lererigt.
Det samme galder milepale i menneskers liv som fx bryllup, skilsmisse,
fodsler, alvorlig sygdom, dedsfald i den nermeste familie, udlandsophold
osv. Det kaster leering af sig, og mange virksomheder er opmarksomme pa
dette og sporger ind til det, hvis man seger et job hos dem. Det er fx ikke
usedvanligt at hore HR-chefer sige, nar de skal ansatte unge direkte fra
uddannelsessystemet: Vi leegger mere vaegt pa karakteren end pa karakte-
rerne, og nar vi leser et CV, glider gjnene straks ned til fritidsinteresser og
international erfaring”.

Et af de ofte fremhavede eksempler pa en lererig fritidsinteresse er at vare
spejder, hvilket Lars Kolind argumenterer kraftigt for 1 folgende citat:

99 Malet er 100 millioner spejdere inden fem ar — og Nobels
Fredspris
Ingen andre organisationer udklakker sa mange ledere pa verdens-
plan som spejderbevagelsen. Du ser dem alle steder 1 samfundet:
blandt politikere, forende erhvervsledere, blandt ledere af NGOer, og
jo hgjere du kommer 1 hierarkiet, desto flere har vaeret spejder.
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Man leerer at tage hensyn til andre, arbejde sammen, have tillid til
andre og tage lederskab. Det er rigtigt gode menneskelige egen-
skaber, der kommer til at ligge dybt 1 folk.

Lars Kolind, formand, World Scout Foundation, Berl. Tid., 21.1.2018

VERKTOJ

Her er en rekke checksporgsmal, der satter fokus pa nogle af de vigtigste
kilder til leering pa jobbet:

* Giv dine medarbejderes jobs et serviceeftersyn: Rummer de
optimale muligheder for variation, udfordringer og ansvar? Dette er
det naturlige udgangspunkt for enhver bestrabelse pa at skabe
leering pa jobbet

*  Mesterlere og mere generelt sidemandsoplering m/k er nyttige
metoder til praksisner lering med stor effekt, forudsat at “meste-
ren” lerer de rigtige ting fra sig og 1 evrigt har en padagogisk made
at gore det pa. Metoden er ogsa af stor veerdi i de tilfeelde, hvor der
ikke er et alternativ 1 form af formaliseret leering

* Jobberigelse, hvor man laegger arbejdsopgaver af forskellig art og
med forskellige krav/muligheder ind under det nuvarende job,
giver tit et kompetenceloft, som er attraktivt for en medarbejder,
der onsker at udvikle sig med — og via — jobbet

* Brug ad hoc-/specialopgaver, som altid findes i en virksomhed, med
ombhu, dvs. placér dem om muligt hos de personer, der vil leere mest
ved at bestride dem — og ikke blot dem, der her og nu vil kunne
gore det hurtigst eller lettest

* Undervisning af andre er ikke blot en made at traene andre pa. Ud
fra devisen, at “man laerer, sa lenge man har elever”, er det ogsa en
vigtig kilde til erfaringslering for underviseren

* Involvering i studiekredse og erfaringsudvekslingsgrupper kan
malrettes til specifikke behov for enkelte medarbejdere eller grupper
med samme leringsbehov. Pointen er, at man skaber et "lejrbal”,
hvor deltagerne udveksler erfaringer og kan sperge hinanden til
rads

* Coaching, mentorskab og vejledning er en tryg, intim, personlig
leeringsarena med stor effekt, forudsat at coachen eller mentoren

har de nedvendige evner, og begge parter kan se mulighederne 1
metoden

Oplearing af nyansatte sker primert for at bringe en ny medarbej-
der pa omgangshejde, men kan som spin-off give verdifuld lering
til den medarbejder, der star for den

Involvering 1 projektteams, matrix- og netverksstrukturer bruges
primert for at skabe en platform for lesning af tverorganisatoriske,
ofte tidsbegraensede opgaver, men har et stort iboende potentiale
som kilde til erfaringslering. Det samme galder mere generelt
tvaerfagligt/-organisatorisk samarbejde

Selvstyrende teams er et vigtigt kosttilskud til leering, fordi med-
arbejderne far tilfort opgaver og udfordringer med ledelsesmassigt
indhold

Kortvarig mobilitet mellem jobs (fx gestebesog, at vere flyver/vikar
forskellige steder 1 organisationen, kortvarigt jobbytte osv.) kan bade
lgse en kabale med job-/person match og skabe stor leering

Langvarig mobilitet mellem jobs (fx job rotation, turnus, forfrem-
melser mv.) er velkendte, men ogsa ressourcekravende metoder til
leering pa jobbet. Effekten athenger af kvaliteten af de enkelte
jobs, hvem der rokerer og den omhu og professionalisme, med
hvilken mobiliteten styres

Relationer til eksterne interessenter (kunder, leverandarer, kolleger,
branche- og foreningsarbejde mv.) er i sig selv vigtige for virksom-
hedens drift, men det er ogsa med til at give de involverede et mere
bredspektret erfaringsmateriale og mindset

Organisatoriske rammevilkar pavirker i1 hoj grad (positivt og
negativt) leeringspotentialet 1 det enkelte job. Eksempler er
organisationsendringer, vaekst og indskraenkninger, ny teknologi,
produkter, kunder, markeder mv.

Mange virksomheder enten blot” stotter medarbejdernes frivillige
arbejde, (ved fx at kunne vaere domsmand eller neevning 1 arbejds-
tiden), eller bager det eksplicit ind 1 en social/ CSR-strategi, sa det
gores til en firmamaessig prioritering at indsamle legetoj til udvik-
lingslande, stotte ungdoms-/idratsforeninger, indsamle affald, lave
socialt arbejde mv.
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TANKEVAEKKERE

Action learning — the real thing...

Et dramatisk eksempel pa “learning by doing” er redningsaktionen i Thai-
land, hvor det lykkedes at fa 12 fodbolddrenge og deres hjelpetrener ud
af den 10 km dybe klippehule, de var indesparrede 1. I alt 10.000 frivillige
deltog 1 aktionen, der var massivt deekket af 1.500 tilrejsende journalister.
For overhovedet at gore operationen mulig, métte der pumpes 100 mio.
liter vand ud af hulen. Dette vand blev ledt ud pa de omkringliggende
marker og oversvemmede og edelagde afgrederne.

Der var tre hovedarsager til, at operationen lykkedes. Regeringen sendte
penge, forsyninger, soldater mv. til stedet. En tidligere guverner for omradet
blev gjort til leder, og han tilferte iseer disciplin, organisering og handfast
beslutningstagning. Hans budskab til de frivillige var fx:

“Anyone who cannot make enough sacrifices can go home and stay with
their families. You can sign out and leave straight away. I will not report any
of you. But for those who want to work, you must be ready any second, and
then just think of them as our own children.”

Den tredje afgorende faktor var de indesparredes enestaende evne til at
holde sig 1 live og holde moralen oppe. Hjlpetraneren, der selv kun var 25
ar, havde pa samme tid et stort medansvar for, at gruppen blev spaerret inde
1 hulen — og for at de kom levende ud derfra.

Wharton School, hitp://knowledge.wharton.upenn.edu

VARKTAJ NR. 20

MUS
- UNIKT STRATEGISK VARKT@J ELLER LEVN
FRA FORTIDEN?

Fa ledelsesvarktojer er omgaerdet af sa mange lovord, misforstaelser, myter
og anklager som MUS (medarbejderudviklingssamtaler). Det er pa samme
tid et af’ de mest roste/udbredte og udskeldte HRM-vearktojer, idet der i
kolvandet pa flere artiers store accept af MUS er kommet en snigende — og
1 stigende grad intens — skepsis. Er MUS et nodvendigt og godt verktej,
er det ramt af metaltreethed og kreever en massiv opdatering, eller er det
grundleggende et uanvendeligt vaerktej i det moderne arbejdsliv?

DILEMMAET FOLDES UD

De forste MUS-systemer s& dagens lysi1 1970’erne. Varedeklarationen pa en
MUS, som i princippet stadig er intakt, er folgende: MUS er en systematisk,
planlagt, tilbagevendende samtale mellem en medarbejder og dennes leder,
som diskuterer det aktuelle og fremtidige samspil mellem medarbejderen,
dennes job, lederen og de organisatoriske rammevilkar. Samtalen erstatter
ikke, men supplerer den lobende dialog mellem de to parter.

MUS og bedemmelsessystemer — konflikt eller
komplementaritet?

MUS-systemer er grundleggende forskellige fra, men kan godt koordi-
neres med de bedemmelsessystemer (medarbejder- og ledervurdering,
performance management, 360 graders méling osv.), som ogsa ses 1 mange
virksomheder. Den grundleggende forskel er, at MUS er en fremtidsrettet
planlegningsdialog, der hviler pa en vurdering af den nuvarende situation,
mens bedemmelsessystemer er en kvantitativ kortlegning af den historiske
(dvs. hidtidige) arbejdsprastation, der bl.a. kan bruges til planleegning af
det fremtidige arbejdsforleb.

Samtalen er vardifuld, fordi den er et serviceeftersyn” og giver mulighed
for diagnose og planlegning af medarbejder- og jobudvikling. Bruges MUS
generelt og koordineret 1 virksomheden, far denne desuden et godt overblik
over den samlede bemanding, kompetencebehov, uddannelsesensker, mobi-
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litets- og karriereonsker mv. Ud fra dette overblik kan fastleegges en samlet
strategi for bl.a. kompetenceudvikling, mobilitet, karriere- og talentudvikling,

De mange fordele ved MUS-konceptet er forklaringen pa, at det bruges 1
de fleste virksomheder. I den offentlige sektor blev MUS for mange ar siden
ligefrem kaldt et personalepolitisk minimumskrav”, fordi det blev anset
som et uvurderligt fundament for vitale dele af organisationens HR-arbejde.

Traerne vokser dog ikke ind 1 himlen, og blandt de mange dilemmaer eller
udfordringer i MUS kan navnes:

MUS - et individuelt udviklingsverktej pa godt og ondt
Det er en styrke, at der sxttes fokus pa den enkelte medarbejders situation,
men virksomheder satser 1 stigende grad pa teamwork. Dette kan det indi-
vidualiserende MUS-varktoj have svert ved at stotte, bl.a. fordi det er god
tone 1 en MUS-samtale at holde fokus pa den pagaldende medarbejder og
ikke tale om dennes kolleger.

Hvis MUS handler om personer, hvor bliver sa jobbet af?
MUS-samtaler er en god katalysator for medarbejderudvikling, men har
ofte for lidt fokus pa jobudvikling. Samtalerne burde kaldes “medarbejder-
og jobudviklingssamtaler”, sa det blev mere iojnefaldende, at jobudvikling
bor vare et ligeverdigt alternativ til udvikling af personen. Som den
amerikanske ledelsesforsker Fred Fiedler udtrykte det: “Tilpas jobbet til
medarbejderen — ikke medarbejderen til jobbet!”

MUS har fokus pa udvikling — og ikke kun kurser

Selv om det ikke behover — og bor — vare sadan, er der1 MUS ofte for meget
fokus pa kurser og uddannelser og dermed en tendens til at overse lering
pa jobbet, der oftest er vigtigst og mest effektivt. Mange virksomheder be-
kender sig til formlen 70:20:10, nemlig at 70 % af al kompetenceudvikling
sker som lering pa jobbet, 20 % gennem sparring med andre og 10 % ved
at sidde pa skolebanken. Dette glemmes eller overses ofte 1 MUS-samtaler.
MUS er ikke blot et forum for at drefte kompetenceudvikling. Det er i sig
selv kompetenceudviklende at vaere deltager i en (god) MUS-samtale. Dette
rummer imidlertid et dilemma: Godt gennemforte MUS-samtaler oger
den organisatoriske modenhed, men denne modenhed er samtidig en for-
udsaetning for godt gennemforte MUS-samtaler. Kort sagt: Modenhed er
bade en forudsatning for og konsekvens af et velfungerende MUS-system.

99 En undersegelse, foretaget af Towards Maturity, afdackker, at nar
leerings- og udviklingsstrategien er baseret pa 70:20:10 modellen,
(hvor 70 % af leringen sker pa jobbet, 20 % gennem samspil med
andre og 10 % ved at sidde pa skolebanken (treening))” — er deltagerne
hurtigere til at reagere pa endrede omgivelsesvilkar (30 % vs. 7 %) og
tre gange mere motiveret. Virksomheder, som bekender sig til form-
len, er fire gange mere tilbgjelige til at opfordre lederne til at under-
stotte leering.
People Management, marts 2016, s. 7

MUS krever en leder, men hvor bliver vedkommende af?
MUS forudsetter, at der er en leder, men 1 moderne projekt-, netvarks- og
virtuelle organisationer er der ikke sa klare og entydige lederroller, som vi
kender fra den traditionelle hierarkiske organisation, hvor man kunne sige:
”’Vis mig din kasse pa organisationsplanen, og jeg skal sige dig, hvem du er”.

MUS kan veare en loftestang for at skabe eller vedligeholde et godt og taet
forhold mellem medarbejder og leder, men de bedste samtaler kendetegner
ofte de situationer, hvor dette forhold allerede er godt. Det kaldes ”Matthze-
us-princippet”: Til dem, der har, skal mere gives. De bedste MUS-samtaler
findes derfor ofte 1 de situationer, hvor samspillet mellem leder og medar-
bejder er bedst 1 forvejen. Altsa: behov for og udbytte af eller interesse for MUS

kan veere omvendt proportionalt.

Administrative udfordringer

I langt de fleste virksomheder bruges samme samtalesystem/skabelon for
alle medarbejdere (eller rettere: funktionarer, idet MUS for ikke-funktio-
nerer sjeldent ses). Denne “one size fits all” er forstaelig og administrativt
handtérbar, men gor det svaerere at matche det individuelle samtalebehov.
Trods de abenlyse muligheder i MUS-samtaler, er der dog ogsa nogle helt
pragmatiske ridser 1 lakken: Manglende forankring eller udviklingsmiljo i
organisationen, manglende opbakning fra topledelse, darlig forberedelse af
den enkelte samtale, forstyrrelser, manglende ressourcer, lyst eller evne til
opfolgning, utilstrackkelig interesse 1 at skabe en god samtale, manglende
viden om organisationens muligheder for kompetence- og jobudvikling,
strategiske udviklingsretninger mv.

Der synes — generelt — at vaere en stigende metaltraethed over for MUS,
bl.a. fordi man ikke har gjort nok for at styre udenom de ovenfor beskrevne
faldgruber.
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Dit liv er som en tegning, du selv tegner.
Du har bare ikke noget viskeleder
Anonym

Kort sagt

Hvis MUS tages alvorligt, geres til et strategisk udviklingsverktej og
gennemfores med omhu, professionalisme og entusiasme, kan det vare
et uvurderligt ledelsesverktoj 1 alle typer af virksomheder. Hvis ikke disse
betingelser er opfyldt, kan det derimod vare et nyttelost eller ligefrem
skadeligt veerktej. Det er blevet sagt, at det ultimative succeskriterium for
MUS er, at systemet skaber et s& modent og professionelt samtalemiljo 1
virksomheden, at det 1 virkeligheden overflodiggoer sig selv. Billedligt talt:
Et stillads er til stor nytte, sa lenge man bygger huset, men fjernes, nar
byggeriet er afsluttet. Dette er et godt sigtepunkt at have, men som oftest en
utopl. Der er plads til forbedringer, men som det ser ud nu, er der masser
af kilometer tilbage 1 MUS-systemer.

VERKTOJ

Der er ingen grund til at afskrive MUS-systemer som uanvendelige
og smide dem 1 ”Smét braeendbart”, men der kan vere grund tl at give
MUS-systemet og den konkrete dialogpraksis et kritisk eftersyn. Her vil
folgende initiativer vaere nyttige:

* Sat dig grundigt ind 1, hvad de organisatoriske rammevilkar er for
MUS: Hvad er det for en vision, mission, malsetning og strategisk
udviklingsretning, som virksomheden skal forfoelge, og hvilke
kompetence- og bemandingsmassige konsekvenser har dette?

* Huis der er et eksisterende MUS-system: Hvad er de overordnede
intentioner og retningslinjer, hvad rummer systemet konkret af
procedurer, forberedelsesmateriale, samtaleskemaer mv., hvem
skal tale med hvem, hvilke principper gelder for referat, afrappor-
tering, fortrolighed osv.?

* Savner du “noget” 1 det aktuelle MUS-system 1 relation til dit
specifikke samtalebehov 1 din afdeling? Hvis ja, hvordan kan du
sa supplere med emner, procedurer mv., der bygger pa det generelle
system, men gor det mere anvendeligt og efterspurgt 1 din afdeling?
En sadan “anhanger” vil ofte vaere mulig — og eger interessen for
MUS hos samtaleparterne

Betragt MUS som en medarbejder- og jobudviklingssamtale frem
for at give samtalen slagside mod, hvad der kan gores ved med-
arbejderen. Jobudvikling er et veerdigt og ofte meget effektivt
supplement til medarbejderudvikling

Skab den bedst mulige integration mellem MUS og eventuelle
bedemmelsessystemer

Var opmarksom pa de ofte undervurderede muligheder for og
effekt af leering pa jobbet. Den erfaringsbaserede leering (udfor-
drende arbejdsopgaver, special-/projektopgaver, inddragelse 1
ledelsesopgaver, jobrotation, instruktervirksomhed osv.) tvinger
personen ud af komfortzonen og kan vare serdeles nyttige kilder til
leering

Fasthold tydeligt og uden slinger i valsen en hgj etik i samtale-
situationen: Empati, kritik givet med nansomhed, positiv feedback
1 store handfulde, respekt, gensidig tillid, afpasset abenhed, men
ogsa fortrolighed osv.

Serg for, at samtalen ikke bliver et mal 1 sig selv, dvs. et indkapslet
personligt udviklingsveerktej. MUS er et middel og en vigtig
komponent/katalysator 1 virksomhedens strategisk rejse

Pa det helt praktiske plan er der nogle vigtige fif: Gor samtalen til
en dialog og ikke et interview, modvirk forstyrrelser eller atbrydelse

af samtalen, fordi man fx leber tor for tid

Forbered samtalen grundigt, glem ikke opfelgning, afgiv ikke
urealistiske lofter

Serg for at det ikke er konsekvensfrit at boykotte MUS-samtale.
systemet, hverken for ledere eller medarbejdere

Supplér de individuelle samtaler med gruppesamtaler.

Pa den folgende side er 1 stikordsform nogle af de sporgsmal, der typisk kan
indgd 1 en MUS-samtale:
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Hvad er de vasentligste arbejdsopgaver 1 jobbet?
Hvordan har dette @ndret sig siden sidste samtale — og hvorfor?

Hvad er de vasentligste kompetencekrav for at kunne bestride det
nuvarende job?

I hvilken udstreekning besidder medarbejderen de nedvendige
kompetencer?

Hvordan er medarbejderens engagement og trivsel 1 jobbet?
Hvad bidrager positivt og negativt hertil?

Huvilke aftaler blev indgéet ved forrige samtale?

I hvilken udstrakning er disse aftaler indfriet?

Hvad mangler, hvorfor, er aftalerne stadig relevante, og hvad kan
der gores nu?

Hyvilke arbejdsopgaver kan fastleegges for den kommende periode?

Hyvilke kompetencekrav stiller disse, 1 hvilken udstrakning er de
opfyldt, og hvordan kan de resterende behov dekkes?

Hyvilke former for kompetenceudvikling er relevante (uddannelse,
kurser, leering pa jobbet, sidemandsoplering, coaching osv.)?

Hvordan pavirkes medarbejderen af de krav og muligheder, som
(informations)teknologi rummer?

Hvordan kan arbejdsopgavernes indhold tilpasses medarbejderen,
fremfor omvendt?

Hvordan kan mobilitet (dvs. midlertidig eller permanent overgang
til andre jobs) vere relevant?

Hvad er de job-/karrieremassige forventninger pa leengere sigt, og
1 hvilken udstreekning og pa hvilken made kan dette tilgodeses
inden for virksomheden?

* Hvor employable er medarbejderen, dvs. hvilke alternative job-
muligheder har vedkommende inden for (og uden for) virksom-
heden, fx hvis organisatoriske @ndringer skulle nodvendiggore
stillingsskift?

* Huvilke problemstillinger i relation til kolleger og teamet er det
relevant og etisk forsvarligt at tage op?

* Hvordan kan henholdsvis medarbejderen og lederen bidrage til
et bedre samspil mellem medarbejderen, dennes job, lederen og de
organisatoriske rammevilkar 1 virksomheden?

* Hvordan sikres opfelgning pa de aftaler, der er indgaet ved den
nuverende MUS-samtale?

TANKEVAKKERE

Et ramsaltet citat, der fremhaver MUS-systemets morke sider
MUS-samtaler burde forbydes. MUS-samtaler er foreldede. De fastholder
mennesker 1 nogle alt for snaevre mal og rammer, hvor de ikke kan udfolde
deres potentiale. Det koster Danmark milliarder.

Allan Levann, dir, High Performance Institute, Berl. Tid., 8.6.2018
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VARKT@J NR. 21

MEDARBEJDER- OG LEDERREVIEW
- NAR PERFORMANCE MANAGEMENT LYKKES

Hyvis virksomheden skal na sine mal, er det vigtigt at have de rigtige kom-
petencer. Derfor er det vigtigt at have overblik over, hvem der er kritiske
noglemedarbejdere, som skal fastholdes, og hvor det er klogt at have en
afleser eller to 1 pipeline. Hvem er hverdagens helte og de stabile leveran-
dorer af stabile resultater? Hvem har yderligere talent, som skal udvikles?
Hvordan ser vores efterfolgerplanleegning ud? Har vi nok potentiale til selv
at fylde hullerne ud, nar de opstar? Har vi ledelsestalent nok pa vej? Har vi
problemmedarbejdere, som vi skal hjalpe til at blive bedre, eller hvor der
er gjort en iherdig indsats, men det ikke nytter? Sa er det maske bedre, at
vejene skilles, fremfor at slide hinanden op. At fa kortlagt medarbejdernes
og ledernes preastationer og fremtidige potentiale giver et nyttigt strategisk
overblik for lederne — og vigtig feedback til medarbejderne.

DILEMMAET FOLDES UD

Mindst én gang om aret at gennemfore et abent og dialogbaseret review af
medarbejderne og lederne 1 virksomheden giver nyttig viden om, hvorvidt
virksomheden kan lofte fremtidige opgaver og indfri de forretningsmees-
sige malsetninger pa kort og langt sigt. Det er ikke odiest at gennemga
sin maskinpark eller I'T-platform en gang om aret for at se, om noget skal
skiftes ud, om det er langtidsholdbart, om der er opbygget digital gald, om
maskinparken foreldes, og om der skal investeres. Men nar det handler om
medarbejderne og lederne, sa opfattes det straks som en lidt mere betaen-
kelig ledelsesdisciplin — 1 hvert fald 1 Danmark, hvor vi ikke bryder os om
at male og veje. Men gores det pa ”den gode, ordentlige og transparente
made”, sa er det nyttigt for alle parter.

Igennem de sidste par artier har begrebet Performance Management vun-
det indpas i danske virksomheder. Denne disciplin har faet vind i sejlene,
fordi ”hvad der ikke kan males, bliver ikke taget alvorligt — og udsat for
ledelse”. Det er en meget vigtig og givetvis ogsa sand pointe, men forud-
setningen er, at malesystemerne er robuste nok, iser maler korrekt — og
maler de rigtige ting. Dette er en stor metodologisk udfordring og har fort
til kritik af mange Performance Management systemer. Hertil kommer den

psykologiske modstand mod at blive malt og vejet — og at male og veje
andre (fx ens medarbejdere).

Den beskrevne kritik har faktisk afstedkommet et voldsomt tilbagetog mht.
brug af Performance Management systemer 1 virksomhederne, godt bakket
op af en stigende mengde kritisk faglitteratur. Tanken er imidlertid ikke
at smide barnet ud med badevandet, men derimod gribe tankegangen 1
Performance Management og sxtte den ind 1 en kontekst, der eger den
metodemassige kvalitet (validitet og palidelighed), og som er psykologisk
spiselig for de involverede parter. Det er dette, vi forseger nedenfor.

Vear aben og a@rlig om formalet med og resultatet af
Processen

Meld klart ud 1 virksomheden om det nyttige 1 at foretage et arligt review
af ledere og medarbejdere. Hvad bruger vi som ledelse resultaterne til?
Hvorfor gennemforer vi det? Hvordan forleber processen? Hvilke mulig-
heder har jeg som medarbejder for at pavirke resultatet? Hvem har adgang
til data? Gennemfor en fuldstendig aben, @rlig, dialogbaseret proces med
fuld transparens. I virkeligheden er det jo blot en lidt mere struktureret
indsamling af data fra MUS-samtalen. Det er ikke mere “farligt” end
karakterskalaen i uddannelsessystemet. Det er medarbejderens egne kom-
petencer og prastationer, der ligger til grund — endda ikke kun iagttaget
ved et eksamensbord, men i lgbet af aret. Det “farlige” kommer ind, hvis
medarbejderens selvindsigt eller selvopfattelse afviger markant fra lederens.
Men sa er der vel ogsa god brug for en nermere droeftelse og en handlings-
plan?

Hvorfor har du kun stjernemedarbejdere? Hvor blev
problemmedarbejderne af?

Det er vigtigt med en grundig dreftelse forud for processen med lederne.
Formalet med gennemforelsen skal forklares, herunder at data skal bruges
strategisk. Det handler ikke kun om at tegne et skenmaleri af egen afdeling,
hvor der kun er stjernemedarbejdere. Maske er det kun dig selv, der ser
sadan pa det? Eller holder du dine talenter skjult ved at give dem en lavere
vurdering, sd dine lederkolleger ikke far gje pa dem og snupper dem til
talentudvikling 1 andre dele af virksomheden eller til strategiske projekter?
I en afdeling vil der altid vere en spredning 1 kompetencer og preastationer;
det er klogt at se 1 gjnene. Sat dig for at lave en normalfordeling som ud-
gangspunkt. Ver aben og @rlig om dine dygtige medarbejdere og om evt.
udfordringer, ogsa om problemmedarbejderne og hvordan du handterer

197



198

dem eller ikke gor. Review-materialet kan give dig en god dialog med din
leder og med dine lederkolleger.

En strategisk proces og ikke blot for at dele karakterer ud
En review-proces er langt fra en triviel opgave, der bare skal overstas. Den
skal der bruges tid og krafter pa, da det er et strategisk verktgj, som giver
dig et godt overblik over din afdeling og dermed indblik i, hvilke forud-
setninger du har eller ikke har for at topprastere. Resultaterne giver ogsa
verdifuldt input til en reeckke andre strategiske vaerktojer, fx lon, rekruttering,
kompetenceudvikling og talentudvikling. Du snyder dig selv, hvis du bare
stror “karakterer” tilfeeldigt ud over medarbejderne. Du setter din trover-
dighed som leder over styr, for du skal kunne sta pa mal for resultaterne
over for dine medarbejdere og din leder.

Serligt fokus pd lederne 1 360 graders feedback eller
trivselsmaling

En 360 graders maling gennemfores ofte med sarligt fokus pé lederne. Det
kan veere 1 forbindelse med et udviklingsforleb for lederen, hvor vaerktojet
indgar som et element 1 at udarbejde en udviklingsplan. En 360 graders
maling indebarer, at personer rundt om lederen (overordnet leder, side-
ordnede lederkolleger, medarbejderne — og maske ogsa reprasentanter for
kunderne) foretager deres vurdering af lederen pa en rakke parametre. En
sadan vurdering giver et meget nuanceret billede fra alle verdenshjorner og
holdes op mod lederens selvevaluering. Det er vigtigt med grundig feedback
og dialog i hele forlebet. En anden form for lederevaluering kan indga som
en del af en arlig trivselsmaling eller en medarbejdertilfredshedsméling.
Her udfyldes et sporgeskema om forskellige forhold — bl.a. virksomhedens
omdemme, overordnet ledelse, nermeste leder, arbejdsvilkar, samarbejde,
kompetenceudvikling mv. Her far man et samlet billede af medarbejdernes
trivsel 1 virksomheden, inkl. en ledervurdering,

Den eneste statistik, du kan tro pa,
er den du selv har manipuleret
Winston Churchall

VARKTOJ

* Tag en aben og @rlig snak 1 virksomhedens samarbejdsudvalg om
formal, metode og resultat af et review. Justér model og metode 1
feellesskab, sa alle kan sta pa mal 1 organisationen

Talentpuljen

Kompetencer Vurderes efterfolgende

-~

pa parathed

p Prastation

Hvem skal have szrlig ledelsmaessig opmarksomhed?

Fordeling ved medarbejderreview

*  Valg et enkelt verktoj, som er let at forklare og anvende. Forslag til
model:

* Pabaggrund af vurderingsparametrene 1 medarbejderreview
verktojet placerer alle ledere 1 virksomheden deres medarbejdere 1
medarbejderreview modellen 1 forhold til to akser:

Prestation: 1 hvor hej grad medarbejderen preasterer effektivt

og produktivt, med tilfredsstillende kvalitet og med hgj tilstede-
verelse. Pa denne akse kan der inddeles i felgende kategorier:
“meget utilfredsstillende, utilfredsstillende, tilfredsstillende, og
meget tilfredsstillende”
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*  Kompetencer: I hvor hej grad medarbejderen fagligt, personligt
og verdimessigt bidrager til organisationen. Desuden om
medarbejderen rummer potentialer for at udvikles til et hgjere
og mere komplekst niveau inden for et fagomrade eller inden
for ledelse. Heri ligger ogsa en vurdering af den enkeltes
parathed — motivations- og livsfasemassigt. Pa denne akse kan
der igen opdeles 1 kategorier, som angivet ovenfor.

Der kan valges ferre eller flere kategorier at inddele medarbejderne

1. Modellen, der er vist her, har kun tre kategorier. Man kan ogsa

vaelge fx fem kategorier, hvis man vil forfine det mere. Et forslag

kan vaere:

* medarbejdere der topprasterer og evt. har potentiale til mere

* stjernemedarbejdere

* kernemedarbejdere og hverdagens helte

* stabile medarbejdere med prastation lidt under niveau

* medarbejdere der underprasterer samt egentlige problem-
medarbejdere

Fordelingskurven, som er vist under modellen, viser, at alle ikke
kan vere 1 top, og at nogle medarbejdere altid vil vaere placeret

1 bunden. Der skal vere en naturlig spredning af medarbejderne.
Denne ovelse er ofte sver at foretage som leder, men sa kan man
soge sparring hos en lederkollega fra lederteamet eller bruge hele
lederteamet til sparring. Det er vigtigt at sikre, at man ikke har

for positivt eller for negativt et syn pa medarbejdernes prestationer
og potentiale

Resultatet af reviewet, hvis man anvender modellen ovenfor, bliver
en inddeling af medarbejderne i tre kategorier, som kan droftes
med narmeste leder og som kan samles 1 en rapport for hele
virksomheden. Kategorierne er:

Medarbedere der toppresterer og evt. har potentiale til mere (kategori 1)
Praestation, potentiale og parathed lever mere end op til nuvarende
stilling, og der er evt. potentiale til mere. Kan maske tage en
stilling pa niveau over og/eller kan fylde en mere kraevende stilling
pa samme niveau 1 anden afdeling. Evne og vilje til at tage ansvar.
Kreativ og nyteenkende pa enhedens vegne. I denne pulje finder
man ogsa emnerne til nye jobmuligheder 1 virksomheden, til
talentprogrammer, og det er ogsa her, man som leder skal holde
serligt oje med, om lenniveauet er rigtigt i forhold til markedet.

Kernemedarbejdere og hverdagens helte (kategor: 2)

Star for den solide og stabile prastation, med nogen nytenkning i
forhold til egne opgaver og delvist enhedens. Udfylder stillingen
tilfredsstillende og med et vist potentiale. Paratheden skal modnes
gradvist, hvis yderligt talent skal dyrkes.

Medarbejdere der underpresterer samt egentlige problemmedarbejdere (kategori 3)
Udfylder ikke nuvaerende stilling til trods for konkrete tiltag fra
narmeste leders side i form af fx treening, dialog og teetopfelgning.
Overvej fortsat udvikling eller afvikling 1 nuvarende job

Meld klart ud i organisationen, hvad forméalet med og indholdet af
review processen er, hvordan varktajet ser ud, og hvad det anven-
des til

Meld klart ud, at der er tale om en dialogproces, som skal ses 1 taet
sammenhang med MUS-samtalen. Der skal helst ikke komme
overraskelser. Meld ogsa klart ud, at der ikke foretages afskedigelser
pa baggrund af reviewprocessen

Ver klar 1 dialogen med medarbejderne 1 processen om, hvorfor du
som leder vurderer medarbejdernes prastationer og kompetencer,
som du ger. Skab sammenhang til dialog 1 MUS-samtalen. Gor
klart, at man godt kan bevaege sig mellem kategorierne, dvs. udvikle
sig. Gor ogsa klart, at vurdering sammen med MUS-samtalen
sikrer medarbejderens fortsatte udvikling og laering

Ver som leder pracis om, at det ikke er til forhandling, hvordan
du som leder vurderer medarbejdernes prastationer, kompetencer
og potentiale. Bedst vil det naturligvis vere, hvis der er et felles
billede, men det er din vurdering som leder, der bliver resultatet.
Hav modet til at veere praccis 1 din vurdering pé en vardig og
anerkendende made, og veer opmarksom pa, at medarbejdernes
selvindsigt kan veere mangelfuld, hvorfor du som leder kan have en
anden opfattelse.

Uddan lederne grundigt til at bruge varktojet pa den rigtige
made, sa der skabes abenhed i dialogen og transparens om
resultaternes anvendelse
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* Saml de individuelle reviewvurderinger til en rapport for din
afdeling. Droft med din leder, om du har talenter, der skal udvikles
yderligere 1 et talentforleb, om du har for mange kritiske nogle-
personer, som gor afdelingen sarbar 1 forhold til at fa lest opgaver,
om du har stjernemedarbejdere, der skal videre, om du bidrager til
egen og virksomhedens pipeline og efterfolgerplanlegning, og om
dine evt. problemmedarbejdere handteres godt nok

* Lav en reviewrapport for hele virksomheden. Stil de samme
sporgsmal som ovenfor men pa virksomhedsplan. Se serligt efter,
om virksomhedens ambitigse mal bade nu og fremover star mal
med de medarbejderressourcer, der er til radighed. Er virksom-
hedens efterfolgerplanleegning og pipeline indrettet strategisk nok?
Er der for mange kritiske neglepersoner, som udger en for stor
risiko for virksomheden? Skal der ske justeringer i forhold til
virksomhedens strategier for rekruttering, talentudvikling, lenpolitik
og kompetenceudvikling?

* 360 graders malinger skal droftes grundigt igennem med lederne
og medarbejderne, inden de gennemfores. Det samme geelder
trivslesundersogelser og medarbejdertilfredshedsundersogelser,
hvori der indgar lederreview. Fuld transparens om spergsmal, hvem
der sporges, og ikke mindst hvad resultaterne bruges til efterfol-
gende. Hvem har indsigt 1 resultaterne? Hvem bestemmer, om de
skal offentliggeres og til hvem?

TANKEVZEKKERE

Til refleksion: Hvis du bedemmer mig godt, sa bedemmer jeg dig godt.
Vi kan da lige sa godt hjelpe hinanden. Husk der kommer jo ogsa en 360
graders maling og en medarbejdertilfredshedsmaling, hvor du som leder
vel gerne vil have fine karakterer, sa du kan fortsette din karriere her 1 virk-
somheden? Vurdering af medarbejderen er ikke en triviel ledelsesopgave,
men trusler er absolut ikke vejen frem.

Prastationskulturen er i opbrud

Det er gaet op for de fleste virksomheder, at performance ber ga hand 1
hand med trivsel for at virke. Til gengeeld tror de ikke pa en prastationskul-
tur uden KPTI’er. Kunsten er, at virksomhederne ikke bliver styret af KPI’er,
men af verdier.

Jorgen Uhrbrand, partne; AS3, Borsen, 20.10.2016

Peter Drucker once said: "Most of what we call Management is about
making it difficult for people to do their job”. Shifting your Performance
Management system toward a model based on Performance Leadership is
one way to fight this — but remember — getting a new performance model
in place only requires compliant managers, turning your middle managers
into performance leaders is the hard part.

Claus Maron, LinkedIn, 27.2.2018
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VARKT@J NR. 22

TILLID OG ANSVAR
- HVORDAN FAR MAN DETI SPIL, 0G HVEM
GRIBER DET?

Der er god grund til at arbejde med at fa tillid 1 spil 1 hverdagen. Men det
kommer ikke af sig selv. Masser af ledelsesforskning og medarbejdertil-
fredshedsmalinger peger pa, at medarbejdernes preastationer og arbejds-
gleede haenger sammen med trivsel 1 hverdagen. Her kommer tillid ind 1
billedet. Kan man skabe en ledelsesstil, der er praget af tillid, abenhed,
vilje til at lytte og til at ga 1 dialog, s& fremmer det selvstendig handling
og initiativ, potentiale kommer 1 spil, der tages ansvar, nye ideer kommer
frem, der gas ekstra mil, skabes vackst — og resultaternes ses 1 form af aget
kundetilfredshed og bedre bundlinje. Lyder oplagt, men det er ikke enkelt
at fa det omsat til virkelighed.

DILEMMAET FOLDES UD

Danskerne er generelt tillidsfulde, og det skal vi vaerne om og veare stolte af.
Men det er en skrobelig storrelse og kraver en stor ledelsesmaessig indsats
at opretholde tillid som en del af de ledelsesmessige vaerdier og ledelseskul-
turen 1 virksomheden.

Tillid smitter af pa bundlinjen

Man merker og ser hurtigt 1 en organisation, hvis den er preget af stor
tillid. Sa er der hejt til loftet, det syder og bobler af positive historier, spirer
med spendende nye ideer, flotte prastationer anerkendes og fejres, medar-
bejderne tager ansvar, gar en ekstra mil, ogsa nar det er svert. Tillid satter
én slags stemning, mistillid en anden. Her hersker usikkerhed, mistro,
magtkampe, beskyldninger, man henger hinanden ud, og man straffer for
fejl. Alle dekker sig selv af, spiller med lukkede kort, gor kun det absolut
nedvendige. Det er to vidt forskellige virksomhedskulturer, og det ses 1 to
forskellige resultater pa bundlinjen.

Drop regneark og overdreven kontrol — giv ansvar og vis
tilli

Sandheden findes ikke 1 et regneark, uanset hvor mange kolonner du
udfylder, og uanset hvor mange grafer, du omsatter det til. Selvom regne-
ark bade kan se bagud og fremad, sa fanger de ikke alt dét, der foregar 1
virksomheden “mellem kolonnerne og tallene”. Processerne, det kreative
og innovative, de vilde ideer. Ledelse kan slet ikke drives i et regneark. Det
handler nemlig bade om tal, medarbejdere og kunder.

Der er naturligvis brug for konkrete mal, opfelgning, maling af produktivitet
og kvalitet, men det kan gores pa mange mader. Det kan kvele eller skabe
retning og mening. Man skal som leder finde den rette balance mellem
kontrol, opfelgning, rammer, tillid og delegering af ansvar. Hvis balancen
ikke rammes, afregner medarbejderne kontant med at frasige sig ansvaret,
der opstar mistrivsel og manglende engagement. Lederen skal ga foran og
vise tillid til, at medarbejderne kan lose deres opgaver, lade vaere med at tage
over, overvage og hele tiden efterlyse lange rapporter om fremdrift og andre
detaljer. Lederen skal slippe den detaljerede indsigt 1 opgavens udferelse. Skal
tro pa, at hvis medarbejderne stoder ind 1 problemer, som de ikke selv kan
lose, eller der opstar for store risici, sa sparger de og beder om vejledning,

Tillid, delegering af ansvar, at slippe opgaver og at delegere, dét er noget,
som alle ledere skal gve sig 1. De skal finde den rigtige balance, sa medar-
bejderne far delegeret opgaven med pracise rammer, klar retning og klare
mal, nar opgaven igangsattes. Nar det lykkes, giver det drivkraft, lyst til at
skabe, lyst til at udvikle sig selv og virksomheden. Ikke mere ustyrlighed,
men topprastationer pa bundlinjen.

Medarbejderne kan og vil mere, end du tror

Tillid og ansvar skaber arbejdsglede, selvtillid, fornyet energi og far medar-
bejderen til at gro. Nar du som leder tror pa, at medarbejderen er den bed-
ste til at lose opgaven, sa udstraler det, at du hjelper, hvis medarbejderen
kommer i vanskeligheder, og at du bakker op, nar bare medarbejderen har
gjort sig umage. Nar du viser tillid og giver ansvar, sa folder medarbejderne
deres potentiale ud, lener sig ind over bordet og kommer med nye og
brugbare ideer, losninger pa komplekse problemer.

Medarbejdere pé alle niveauer i organisationen meder kunderne, kender
veerdikeden, ved ofte hvor skoen trykker, og har tit og ofte et godt bud pa,
hvad der kunne gores anderledes. Tillid og ansvar kan fa flere med 1 at ska-
be losninger til gleede for kundetilfredsheden og medarbejdertilfredsheden.
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99 Man siger, at magt korrumperer. Det gor ansvar ikke. Ansvar
udfordrer. Og hvis man tenker pa den made, sa bliver man nodt
til hele tiden at holde sig pa taeerne og ikke pa noget tidspunkt leene
sig tilbage og fele, at nu har jeg ret til hvad som helst.

Jim Hagemann Snabe, bestyrelsesformand, A.P Moller-Mersk, Berl. Tid.,
18.6.2017

Tillid og ansvar — er det en naturlig del af lederens DNA?
Tillid og ansvar er ikke noget, man lerer pa et lederkursus. Det er ikke
en teoretisk disciplin; det er noget, man gor i1 hverdagen. Man gar foran,
viser det gode eksempel — walk the talk. Det handler om relationer mellem
mennesker, mader at vere pa, grundindstilling som menneske. Det handler
om at mede medarbejdere i1 gjenhejde, om at turde give slip, om at aner-
kende, at andres made at lese en opgave pa er lige sa god som din, om at
du ikke altid er bedst og ved bedst og vil bestemme. Om ikke at tro pa, at
du er bedre end mig til at lese den opgave, men at du gor dig umage, at du
indremmer fejl og siger til, nar det bliver svert.

Tillid handler om alt andet end fine titler og magthierarkier. Tillid kan
heldigvis godt eksistere 1 lederhierarkier, men det handler om den enkelte
leder som menneske, om selvvaerd, om nuanceret selvtillid, om at have et
solidt fundament som menneske, om at have god demmekraft, om at man
tor “rutte med sig selv”, abne op, vare @rlig, ordentlig, anerkende og lytte til
andre, vise respekt, vaere nysgerrig pa andres synspunkter og deres bidrag,
Som leder skal man konstant arbejde med at vise tillid og give ansvar. Det
kraever selvindsigt, mod og vilje.

Den enkelte har aldrig med et andet menneske at gore,
uden at det holder noget af dets liv i sine hender.
K E. Logstrup

Kort sagt

Tillid er godt, kontrol er bedre. Den setning siges af mange ledere — maske
for sjov, men nok mest 1 alvor. Eller for at dakke over, at man som leder
har trang til at lese opgaven sely, lige se de sidste detaljer igennem, for nar
man selv har veret inde over, sa ved man, at det er 1 orden. Som leder skal
man kontrollere det rigtige, pa det rigtige niveau. Resten skal man lade
medarbejderne om. Hvis man siger setningen for ofte og mener, hvad man
siger, sa er der to muligheder: Slip lederjobbet, for sa findes der ledere, der

er bedre til at vere leder end dig. Eller stands med at sende de forkerte
signaler for sjov.

VARKTOJ

* Hvordan kommer tillid og ansvar til udtryk i virksomhedens
veerdigrundlag? Er der udtrykt en klar retning?

* Droftes tillid og ansvar og den konkrete adfaerd abent i virksom-
heden eller i din afdeling? Hvordan far I skabt en virksomheds-
kultur, hvor tillid og ansvar prager kulturen? Hvordan arbejder
du med at fremme tillid som leder i din virksomhed eller i din
afdeling? Hvordan kommer det til udtryk i dit personlige ledelses-
grundlag og din adferd?

* Hvordan er tillidskulturen 1 virksomhedens overste ledelse? Og 1
din ledergruppe? Droft det med medarbejderne, hor hvad de
iagttager, og hvordan de bedemmer det. Mistillid smitter og
forplanter sig ned 1 organisationen

* Hvordan arbejder du som leder selv med at fremme tillid og
ansvar? Dreft med dine lederkolleger og dine medarbejdere, om du
kan forbedre det

* Droft med dine medarbejdere, om du finder den rette balance
mellem tillid og kontrol i din ledelse

* Hvordan udviser du tillid til, at dine medarbejdere selv kan lose
opgaverne inden for de rammer, der er aftalt?

* Droft med dine lederkolleger, hvordan man som leder skal reagere,
hvis tilliden svigtes, og der udvises illoyal adferd fra en medarbej-

der

* Hvordan bidrager du som leder til at satte retning og klare ram-
mer, sa medarbejderne kan lose opgaverne selvstendigt og tage
ansvar? Hvordan synes medarbejderne, at de kunne tage mere
ansvar?

* Lytter du som leder til medarbejdernes konstruktive kritik? Er der
en dben dialog mellem leder og medarbejder, sa man kan vende
tvivl og udfordringer?
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* Sat abenhed og tillidsbaseret dialog til droftelse pa et medarbejder-
mode. Hvordan oplever medarbejderne det? Hvordan kan du
som leder 1 feellesskab med medarbejderne skabe en mere tillids-
baseret arbejdskultur?

TANKEVZEKKERE

Padagoger skal udfolde professionel kaerlighed

Undersogelser viser, at hvis en pedagog er 1 topform, kan den pagaldende
producere maksimalt tre en halv times naerver pa en dag. Iser efter nogle
ar bliver neerheds- og samspilsmusklen slidt.

Vi bliver nedt til at se 1 gjnene, at pedagoger har det lidt ligesom kongelige
balletdansere, der bliver slidt ned. Sagen er, at det er utroligt udmattende
for det psykiske system at skulle udvise empati med andre. Menneskets
produktion af professionel kerlighed har en granse.

Ole Schouenborg, klinisk psykolog, K Dagbl., 11.7.2014

Lces mere
Great Place to Work (2015) Et spergsmal om tillid, 16 personlige beretnin-
ger om tillid. Kebenhavn: Great Place to Work.

VARKTAJ NR. 23

BETROEDE TALENTER
- HARVITALENTTIL AT UDVIKLE DE TALENTFULDE?

Talentudvikling og talentpleje er en naturlig del af strategiarbejdet for en
ambitios virksomhed, der vil topprastere. Medarbejderne udger virksom-
hedens vigtigste rastof; jo mere talentfuld styrken er, jo bedre. Men hvordan
far man som virksomhed og leder tiltrukket, udviklet og fastholdt talenter
pa den rigtige made, og hvordan ser man det forretningsmeessige afkast pa
bundlinjen af investeringen? Hvordan undgar det at ende 1 et vardilest
program, som kun giver veerdi for den enkelte medarbejder, som sa maske
smutter, nar forlebet eller programmet er slut? Far vi skabt et A- og et
B-hold, hvor A-holdet er de unge, de ambitiese med rundsave pa albuerne,
og B-holdet er de maske egnede? Ser vi det for smalt? Hvem skaber virk-
somhedens resultater? Er det de talentfulde, eller er det hverdagens helte?
Er det de unge, eller skabes der resultater i alle aldre? Er det enkeltpersoner,
der er talentfulde, eller er det holdet? Skal vi se talentbegrebet bredere?

99 Atfortelle nogen, at de er talentfulde, er katastrofalt, ulyksaligt,
skebnesvangert...!
Adria Furnham, psykolog

Den meget talentfulde oboist Eva Steinaa vandt som 20-arig
stillingen som 1. solo-oboist 1 DR SymfoniOrkestret, mens hun stadig
var studerende pa Det Kongelige Danske Musikkonservatorium. Da
hun havde sin debut som solist 1 en obokoncert, sagde den verdens-
beremte dirigent Fabio Luisi til hende: ”Du skal gore, lige hvad du
har lyst til. Jeg skal nok love at folge dig”. Den gode leder (las:
dirigent) formar som her at traede til side for talentet...

DILEMMAET FOLDES UD

Talentudvikling skal teenkes ind 1 virksomhedens forretningsstrategi og udvik-
lingscyklus. Det gode spergsmal er; om vi kerer lidt for meget pa autopilot i
forhold til talentudvikling? Far vi teenkt det bredt nok? Far vi justeret model-
lerne og koncepterne lgbende, og er vores made at udvealge og arbejde med
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talenter pa dynamisk og strategisk nok? Er vi som ledere, HR-afdeling og
virksomheder talentfulde nok, nar det handler om talentudvikling?

Man skal sa, for man kan heste

Dette er et velkendt ordsprog, der ogsa galder 1 forhold til talentudvikling.
Man ma selv gore noget som virksomhed og som leder. Man kan ikke satse
pa, at man kan ansette talenter med erfaring, lige nar man har brug for det.
Dilemmaet er naturligvis, at jo mere man investerer i talentudvikling, og jo
flere man udvikler, jo flere mister man maske ogsa — men det er for dyrt at
lade veere af den grund. Det er vigtigt at have en god pipeline at tage fra, sa
man kan lave en strategisk efterfolgerplanlaegning. Talentarbejdet skal altid
tage udgangspunkt i virksomhedens fremtidige behov for kompetencer, s&
det er ikke nedvendigvis de historiske kompetencer, der giver garanti for
fremtidig succes. Hvis virksomheden star over for nye udfordringer, skal der
maske inviteres andre typer af talenter til fadet. Talentarbejdet er dynamisk
og strategisk. Det skal teenkes langsigtet og ikke kortsigtet.

I have a dream
Martin Luther King

Talent management 1 programmer eller som individuel
talentudvikling?

Talent management er mere formaliserede koncepter, som danner rammen
om en virksomheds talentudviklingsforleb. Deltagerne tages ud af deres
job, folger et fast program pa fx 1-2 ar i en vekselvirkning af teoretiske
kurser og opgavelosning ind imellem. Kurserne kan have fagligt indhold fra
virksomhedens specialomrader (fx okonomistyring, digitalisering, I'T;, HR,
interessenthandtering osv.), mens andre kursusmoduler er rettet mod mere
personlig udvikling (fx prasentationsteknik, personlig gennemslagskraft,
kommunikation osv.). Formaliserede talentprogrammer, hvor talenterne
settes sammen pa hold, er gode for nogle talenter, mens andre talenter vil
have gleede af mere individuelle aktiviteter; hvor der er fokus pa et acce-
lereret udviklingsforleb. Talentet bliver i sit aktuelle job, deltager 1 sarlige
mentorforleb og deltager maske i kurser med fokus péa personlig udvikling
eller andre tilbud som springbret for deres udvikling. Vi skal passe pa, at vi
ikke kun ser og udvikler én type talenter, og at vi med vores fine talentpro-
grammer ikke sender alle igennem en ensretningsmelle. Malet skal vaere
at sikre, at talenter blomstrer i alle farver, for, 1 programmer, 1 individuelle
forlab, ved siden af og efter et talentforleb.

Alle leder efter talenter — men hvem er de?

Vi ved godt, hvem der “rager op i landskabet”. Hvem der kan og vil satte
sig selv 1 spil, hvem der er dygtige, hvem der har et uudnyttet potentiale,
hvem der lener sig ind over bordet, nar det geelder og tager ansvar, hvem
der kan skabe resultater alene og sammen med andre. Vi ved godt, at
talentudvikling ikke er et personalegode og ikke gar efter tur. Vi ved godt,
at talent findes bade skjult og mere synligt. At vi skal kigge bredt —ikke kun
hos dem, der hele tiden gor opmarksom pa sig selv, men vi skal ogsa have
oje for de mere stille eksistenser. Vi ved, at vi bade skal kigge efter faglig
dygtighed og personlige faerdigheder — og at det sidste nok kommer til at
vere mest afgarende. Vi ved ogsa godt, at det ikke kun er de unge, at talent
skal tenkes bredt 1 alder, 1 faglighed — og at potentialet ogsa skal tenkes
bredt. Det handler ikke kun om talent til ledelse. Der er mange andre
talentfulde jobs, der skal beszttes 1 virksomheden. Tenkes talentudvikling
kun 1 forhold til ledelse, bliver afkast af investeringen for darlig, fordi pipe-
line bliver for smal. Vi skal ogsa have fokus pé at pege de medarbejdere ud,
som kan bringe de helt skeve, anderledes, nytenkende ideer til bords. Det
er afgorende som organisation, at vi lytter og giver plads til de forstyrrelser,
som talent skaber — og skal skabe. At vi lader os udfordre pa, om vores
forretningsmaessige mal er ambitiose, om vi er innovative, eller om vi har en
sund og hensigtsmaessig kultur. Lederne skal ogsa turde sig nej, hvis talentet
ikke er der, selvom medarbejderen maske selv synes at vere talentfuld.

99 Nogle meget innovative virksomheder betragter alle som talenter. De
mener ikke, at nogle adskiller sig fra andre. Alle mennesker er vaerdi-
fulde, og det skulle blive verdsat. Dette er imidlertid ikke nedvendig-
vis 1 mods@tning til at sige, at nogle mennesker har sterre talent end
andre mht. at lede virksomheden 1 fremtiden.

Linda Hill, professor; Harvard Business School, People Management,
Juli 2016

Kraver talent bade potentiale og aktuelle prastationer?
Det er ikke nok at have uudnyttet potentiale, der skal ogsa kunne fremvises
aktuelle forretningsmessige resultater, som har gjort en forskel for virk-
somheden eller afdelingen. Man kan ikke bare sidde og vente pa at blive
“opdaget”. Talenter skal ogsa bringe sig selv 1 spil, byde sig til, tage serligt
ansvar og levere ekstraordinare prastationer, som bliver bemarket. Sorg
for at rage op” — ikke bare i egen bevidsthed, men ogsa 1 andres.
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Spotter lederne talent til gavn for helheden, eller
beholder de selv de bedste?

Det kraever talent at spotte og udvikle de sarligt lysende stjerner. Ikke alle
ledere har den spidskompetence. Det er ikke nedvendigvis et “must”, at alle
ledere kan handtere opgaven som talentudviklere. Men der skal vare en
kritisk masse af talentudviklende ledere, og der skal vaere en erkendelse af,
at det kraever talent at udvikle talent. Og man er ikke ”’demt ude” som leder,
hvis man ikke kan drive et talent videre. Ledergruppen skal se det som
en falles opgave at indkredse og udvikle talenter. Det er ikke acceptabel
lederadfeerd at “skjule” sine talenter for selv at beholde dem til at na mal
for egen afdeling. At suboptimere pa virksomhedens bekostning er ikke OK
— avler du talent eller nasser du?

Frygter lederne at blive overhalet af talenterne?

Angsten for at blive overhalet kan st 1 vejen for at tiltraekke talent til egen
afdeling. Der er ledere, som er decideret bange for talent. De kan bedst
lide selv at ”vere den bedste” og kigger — bevidst eller ubevidst — efter
medarbejdere, der ikke er dygtigere end dem selv. De er bange for at blive
overhalet, for hvad skal de lave, nar talentet har taget deres plads? Til dét
er der kun at sige: Det kan gores bedre! Som leder skal man turde satte sig
selv yderst pa banken for en stund og lade sig udfordre pa egen lederrolle
og kompetencer. Lederen skal kunne pege pa egen afloser, og det kreever
konstant fokus pa talentudvikling.

99 Du skal ansxtte nogen, der er dygtigere end dig selv. Og du skal turde
det.
Klaus Holse, dir. Simcorp, Borsen, 17.8.2017

Intern talentudvikling — giver det nok ny inspiration?

Hyvis al talent kommer indefra, giver det sa ikke indavl? Hvordan sikrer man
sig nye impulser, innovation og mod til at ga nye veje? Bliver det ikke bare
mere af det samme, den samme tenkemade? Talenter kan hyres udefra
direkte til jobbet, men talentudviklingsforleb kan ogsa teenkes 1 samarbejde
med andre virksomheder. Man kan sette holdet sammen, jobudveksling
med andre virksomheder kan vare en del af talentudviklingsforlebet, lige-
som man kan folge en leder for en dag i en anden organisation eller maske
lave cases hos andre virksomheder, som ikke ligner egen branche. Det er
vigtigt med ny inspiration udefra.

Talenter — en hemmelig primadonnaskole med skadelig
virkning?

Har hejtprofilerede talentprogrammer og -forlob en bagside? Bade for
talenterne og resten af organisationen? Nurser vi talenterne sa meget, at de
bliver primadonnaer? Skaber vi et A- og et B-hold? Er der risiko for et dybt
fald, hvis talenterne soler sig for meget 1 talentbetegnelsen og glemmer, at
den indsats, der var indgangsbilletten til talentforlebet, i hoj grad ogsa skal
ydes vedvarende, nar talentudviklingsforlebet er slut. Det er bekymringer
af denne type, som Tanggaard giver udtryk for, nar hun siger:

99 Talentprogrammer, hvor man sender serligt udvalgte pa kurser og
giver dem en serlig uddannelse, er 1 bedste fald uskadeligt — men de
rykker ikke noget.

Lene ‘Tanggaard, prof., Aalborg Univ., djafbladet, juni 2018

At veere talent, og ikke mindst at fortseette med at vere det, kraever, at man
konstant udvikler sig og leverer synlige resultater, som gor en synlig forskel
for virksomheden. Hvis man “holder op med at vare talent” 1 forhold til
resultater, men ikke 1 ens selvopfattelse, sa kan det vaere et dybt og skadeligt
fald. For lederen kraever talentudvikling mod og vilje til at fremhave nogle
frem for andre — at sige det hojt — at sta ved det. Der skal settes ord pa,
hvorfor og hvordan udvalgelsen er foregaet, og hvad det betyder for talen-
tet og for de ovrige pa holdet.

99 Jo bedre man bliver til noget, desto sterre afstand vil man fole til
andre
Michala Petr, flojtenist, Berl. Tad., 7.7.2018

Hverdagens helte spiller ogsa talenter gode pa holdet

I vores ivrighed efter at fokusere pa talentudvikling, skal man ikke overse
hverdagens helte. Alle dem, der giver den et ekstra “nek” hver eneste dag:
De medarbejdere, som altid stiller op — og som ikke har eller nedvendigvis
onsker sig en plads pa forsteholdet, men som er helt afgorende for klubbens
succes. De skal ogsa ses, hores og forstas og tilbydes attraktive muligheder
for kompetenceudvikling og anerkendelse. De er nemlig en forudsetning
for, at talenterne kan score malene, de spiller dem gode, og det er afgoren-
de, at virksomheden kan fa det til at virke som et holdspil. Maske kunne
talenterne og stjernerne ikke ret meget uden holdet? Og maske er det en
opgave for lederen at teenke talentudvikling som udvikling af hele holdet.
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2

Det er vigtigt, at man er opmarksom pa, hvad der sker med
“B-players”, dvs. de mennesker, der befinder sig 1 midten af feltet (og
dermed ikke identificeres som talenter). Hvis de ikke bliver udviklet,
ender de med at blive ”C-players”, og det har virksomheden ikke rad
til. Man kan ikke bare nojes med at fokusere pa de mennesker, der
“er pa toppen”.

Linda Hull, professor, Harvard Business School, People Management, jJfuli 2016

Kort sagt

Det kraever talent at udvikle talent. Det giver stort afkast til en organisation,

hvis

det er forankret 1 toppen og tenkes rigtigt. Men talentudvikling og

talentprogrammer korer ikke af sig selv, de korer ikke 1 faste skabeloner,

som

man blot kan kopiere fra nabovirksomheden. Hvis man skal have et

afkast af investeringen pa bundlinjen, skal talentudvikling teenkes strategisk,
bredt og dynamisk. Talentudvikling skal hele tiden ses efter 1 semmene og
tilpasses virksomhedens forretningsmaessige mal, kontekst og udvikling. Mal

hele

tiden effekten. I vaerste fald kan talentudvikling vaere verdiles og gore

mere skade end gavn.

Og sa skal man lige huske, at den maske vigtigste opskrift pa succesrig
talentudvikling er at vere den rigtige person pa det rigtige sted og pa det
rigtige tidspunkt:

2

Selv den mest fremsynede, grundige og minutiese planleegning kan
ikke overgd det rene svineheld. Jeg har selv veret utrolig heldig
undervejs 1 mit liv og kan se, hvilken rolle heldet spiller. Der skal held
til.

Kjeld Hillingso, pens. generallojinant, koldkriger og fluefisker; Berl. Tid.,
19.5.2018

VARKTOJ

Gennemga jeres rekrutteringsstrategi. Er der fokus pa at fa
tiltrukket talent, dvs. nye kolleger med mangfoldigt talent inden
for faglige omrader, projektledelse, ledelse. Tag tilstraekkelig med
unge, nyuddannede ind, fx elever, lerlinge og graduates

Gennemga jeres HR-data og underseg, hvor mange talenter

til forskellige interne jobs med nyt og mere komplekst indhold,

I selv har opdyrket, og hvor mange I har varet nedt til at rekruttere
udefra, fordi I ikke selv havde dem i virksomheden. Samme

undersogelse kan du lave som leder i din egen afdeling. Far du selv
videreudviklet dine medarbejdere til at varetage nyt og mere
komplekst jobindhold? Hvordan er fordelingen? Er jeres pipeline af
talenter steerk nok?

Serg for 1 rekruttering ikke kun at ga efter faglige kvalifikationer,
men ogsa at vere pa udkig efter personlige egenskaber, som kan
sikre, at personen er ambitios og har et mél om at videreudvikle sig
selv, personligt og fagligt, har gode samarbejdsevner, gennemslags-
kraft, er god til at kommunikere

Hav en klar strategi for, hvordan I udvalger talent. Hvilke kom-
petencer (faglige og personlige) leegger I vaegt pa og hvorfor?
Hvordan haenger strategi og udvelgelseskriterier ssammen med
virksomhedens vision, vaerdier og strategi? Hvordan maler I
effekten af den investering, I foretager 1 talentudvikling?

Udvelg bredt til talentudvikling, alle aldre, keon, fagspecialer, bland
kortene pa talentforleb. Talentforlob/-programmer skal ikke kun
vere for de udvalgte under 30 ar. Tag talenter med, som er talent
til jobs bade vertikalt og horisontalt. Talenter til ledelse og spe-
cialistjobs kan vaere en god idé at blande pa talentudviklingsforleb

Lav en klar forventningsafstemning med talenterne om, hvad de
skal bidrage med undervejs og efterfolgende. Hold lobende
feedback-forleb med talenterne, sa de foler sig ”set, hort og
forstaet”. Udarbejd og dreft deres karriereplaner med dem

Stil krav til alle ledere om at bidrage til talentpuljen. Hold oje med
talentpuljen, dreft den feelles 1 ledergrupper/virksomhedens ledelse,
hold eje med, hvordan talenternes udviklingsbane er, flyt dem
rundt og giv dem nye udfordringer

Huvis talenter forlader virksomheden, sa hold et fratradelses-
interview, sd du som leder forstar arsagen til afgangen. Hold
kontakt til medarbejderen 1 den nye virksomhed og undersog
muligheden for pa et senere tidspunkt at tilbyde dem job igen

Lav en klar kommunikation 1 organisationen og 1 afdelingen 1
forhold til talentudvikling. Hvilken strategi har virksomheden valgt
i forhold til talentudvikling og hvorfor? Hvordan er talenter
udvalgt? Informér om indhold af forleb, baggrund for udvelgelse,
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krav og forventninger til de udvalgte, sd der ikke opstar myter, men
strategien fremstar klart

* Supplér evt. talentudviklingsforlgb eller -programmer med ophold/
opgaver 1 andre virksomheder og lav forleb sammen med deltagere
fra udvalgte andre virksomheder for at fa inspiration udefra

* Opgaver, der loses 1 talentudviklingsprogrammer, skal have relevans
for virksomheden. Opgaverne skal vaere udvalgt af en leder, som
folger forlobet tet, og som giver feedback i forhold til kvalitet,
resultat, verdi for afdelingen og virksomheden.

TANKEVZEKKERE

I bogens bilag 2 er gengivet 20 vaesentlige dilemmaer 1 talent management.
Nogle af disse dilemmaer er beskrevet her i varktejet, andre ikke. Over-
sigten 1illustrerer, hvor komplekst, men ogsa vigtigt og spendende det er
arbejde med talentudvikling 1 en virksomhed.

Selv virksomheder, der ikke identificerer mennesker som high-potentials,
kan fortelle, hvem der er high-potentials.
Linda Hill, professor; Harvard Business School, People Management, fuli 2016

Spergsmal til Margrethe Vestager, EU-kommissar: Har du altid
vidst, at du ville arbejde med politik?

Nej, det har jeg faktisk ikke. Da jeg var helt ung, oplevede jeg ikke politik
som noget, man arbejdede med. For mig var det en selvfolge, at du enga-
gerer dig 1 det samfund, du lever i, samtidig med at du har et almindeligt
arbejde. Jeg blev gkonom, fordi jeg syntes, det var spendende. Og sa er jeg
opdraget med, at du skal have dit eget ekspertomrade, noget du altid kan
arbejde med.

alt.dk, 19.7.2018

En mors dybe sorg over, at hendes 25-arige son havde begaet selvmord ved
at haenge sig 1 sit slips, forte til karriereskift fra sygeplejerske til bedemand.
Moderen mente, at vi ikke har et naturligt forhold til deden — og at tale
om den — og derfor startede hun en bedemandsforretning. Hendes mission
er, at doden skal tages seriost, den skal bearbejdes, man skal vere dben
om den — og vere mindre dedsforskrackket. "Hvis man fornzgter deden,
glemmer man at leve”, siger hun.

Avisen.dk, 19.7.2018

EU-karrieren kan give bagslag

Der er et oldboys-netveerk 1 Danmark, hvor man forfremmer dem, som
man kender og dem, som har klappet ryg 1 tilstraekkeligt lang tid. Har du
veret ude, har du jo ikke klappet ryg eller promoveret dig internt, fordi du
ikke har forbindelse med dem herhjemme.

Marlene Wind, prof- Kbh. Unw., Berl. Tad., 11.7.2018

Jeg kan ikke ga pa vandet,
men jeg kan sa meget andet.
Jeg kan fole mig glad, jeg kan fole mig fri

Bamse

Lces mere
http:/ /ipaper.ipapercms.dk/FinansUdd/Publikationer/talentudvikling/
talentudvikling/

Great Place to Work (2015) Et spergsmal om tillid, 16 personlige beretnin-
ger om tillid. Kebenhavn: Great Place to Work.
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VARKT@J NR. 24

LON OG PERSONALEGODER
- SKALTALENT, DEN GODE PRASTATION ELLER
HVERDAGENS SLID BELONNES?

Lon og personalegoder kan vare et meget stort dilemma at handtere for
en leder. Lon tiltrekker og fastholder, men skaber ogsa splid, hvis den ikke
tildeles pa en fair, retfeerdigt og konsekvent made. Personalegoder er lidt
ekstra flodeskum, som maske gor en forskel, maske ikke? Lonbudgettet er
nasten altid for lille, alle vil gerne have mere 1 lon for at blive anerkendt
for den gode prastation, og som leder er det lettest at anerkende, svarest
at tage dialogen om, hvorfor lennen ikke er hgj nok eller ikke stiger. Hvis
man ikke kan give len, kan man maske lappe med lidt personalegoder i
form af mobil, IPad eller en avis? Maske lidt mere i pension eller lidt ekstra
fridage? Der er ofte forstaelse blandt medarbejderne for lenbudgettets
begransninger, men hvis de forkerte” far en lonstigning, sa kan det skabe
utrolig stor utilfredshed. Lon er derfor et emne, som lederen skal gore sig
seerlig umage med.

We make a living by what we get;
we make a life by what we give
Wanston Churchill

DILEMMAET FOLDES UD

Lonfastszttelse og -regulering er en tilbagevendende begivenhed for en leder,
hvorfor det er godt at finde en konsistent metode, en klar vej, og gerne en
lonpolitik for virksomheden, sa lederen har en rettesnor og ikke hver gang
skal vere 1 tvivl om, hvordan lenprocessen skal handteres. Personalegoder
er lidt mere faste, de gives ofte som en del af ansattelsespakken. Der er
nogle helt centrale dilemmaer, som man skal forholde sig til. De vigtigste skal
navnes her.

Det er skont at have penge, sda leenge man ikke har
mastet gleeden over ting, man ikke kan kobe for penge

Salvador Dali

Bundlinje eller loninvesteringsbehov?

Inden man begynder at se pa érets lonrunde, er det en god 1dé¢ at se pa,
hvad bundlinjen kan téle? Er der luft til lonstigninger? Hvor meget eller
hvor lidt, eller bliver der tale om en nullesning for at fa bundlinjen til at se
fornuftig ud? Bundlinjen kan maske konflikte med konkurrenternes mulig-
heder, medarbejdernes forventninger om lenstigning samt behovet for at
give en ekstraordinar lenstigning for at holde pa de dygtige medarbejdere,
sa virksomheden bevarer sin konkurrencekraft. Udgangspunktet ma og skal
altid vaere bundlinjen, da det er virksomhedens fortsatte overlevelse bade pa
kort og langt sigt, det handler om.

Lederens valg eller felles prioritering i virksomheden?

Som leder er det vigtigt at have klare rammer for, hvad man selv kan
bestemme 1 forhold til lon, og hvad der skal koordineres pa tvaers 1 virk-
somheden. Det er vigtigt at kende virksomhedens lenpolitik og politik for
tildeling af personalegoder, at fa den dreftet pa tvers 1 ledergruppen, sa der
bruges nogenlunde ensartede principper for lontildeling. Arets lonramme
til virksomheden og til de enkelte afdelinger skal vaere aftalt pa forhand,
og der skal udsendes klare signaler fra virksomhedens everste ledelse. Det
er godt at fa dreftet 1 ledergruppen, om der er visse specialistomrader,
hvor lenudviklingen er ekstraordiner, og hvor det maske er nedvendigt at
anvende ekstraordinere lonmidler for at fastholde eller tiltrackke de bedste.

Varig lon, bonuslen, personlige tilleg, engangsbeleb eller
personalegoder?

Mange strategiske valg skal foretages, nar der tildeles lon. Varig lon bruges
for det meste ved udvikling 1 jobbet eller hos medarbejderen. Personlige
tilleg kan gives som et “pa-vej-tilleg”, inden der gives et varigt lenloft,
nar lederen har set, at prastationsniveauet er varigt. Personlige tilleg kan
ogsa gives, hvis medarbejderen lgser en serlig opgave 1 en fastlagt tidspe-
riode. Engangsbelob kan gives for en ekstraordiner engangsprastation, fx
et projekt. Bonuslen er serlig velegnet, hvis der kan settes helt precise og
malbare kriterier op, og skal udleses ved en ekstraordinzr indsats. Bonuslen
kan udgere en procentandel af lennen (fx 20 pct.), og ved udmaling skal
lederen veere omhyggelig med ogsa at have mod til ke altid at tildele fuld
bonus, for sa mister bonuslen sin effekt, idet det sa bliver en forventning som
en andel af den faste lon. For at fa maksimalt udnytte af en bonusordning
skal kravet veere, at der er leveret noget ekstraordinzrt. Personalegoder kan
ogsé vaelges som et lonelement. Ofte ser medarbejderne det ikke som noget
serligt, men betragter det som en selvfolge. En IPhone, det nyeste I'T-udstyr,
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avis, fitness-abonnement, naturligvis. Ekstraordinert bliver det, hvis man
tilbydes ekstra ferie, mere 1 pension eller maske en bil. Men det er typisk
knyttet til udnavnelser eller helt ekstraordinzre situationer. En god blanding
af lonelementer kan vaere nyttig til at fastholde og udvikle medarbejdere.

Lon pa stolen, pa personen eller efter anciennitet?

Skal lon og personalegoder tildeles efter stolens tyngde, efter medarbejde-
rens anciennitet eller efter medarbejderens aktuelle kvalifikationer? Det er
et sveert valg, men der skal valges konsekvent. De fleste vaelger at give lon pa
stolen, men der kan ogsa valges “indfasning”, sa lennen forst loftes, nar der
er bevis for, at medarbejderen kan klare udfordringerne pa stolen. Persona-
legoder kobles ofte til stillingskategorier og placering i hierarkiet og ligger
dermed mere fast. I nogle virksomheder er der faste lonanciennitetsforleb,
som medferer en del automatik. Her skal lederen holde oje med, at lon og
tyngde 1 jobbet passer sammen. Ved skift 1 jobkrav eller jobrokering er det
vigtigt at vurdere, om lennen passer til de nye udfordringer. Lonniveau
og personlig tyngde/kvalifikationer skal passe sammen, og der skal holdes
teet dialog om prastationer, kvalifikationer og markedslen med hver enkelt
medarbejder.

Belonnes talent, den gode prastation eller hverdagens
shid?

Der skal som oftest treffes et valg og foretages prioritering, da lenbudgettet
ofte er stramt. Hvis talent skal fastholdes og tiltrackkes, skal lon vurderes
praccist og holdes op mod markedslon, da talenter ofte gar meget op 1
anerkendelse og prestigeeffekt af lon. Det samme gaelder 1 hej grad perso-
nalegoder. Det prales der med “ude 1 byen” — og det kan ligefrem vere flovt,
hvis man ikke har den nyeste IPhone. Det horer med, selvom man ikke har
arbejdsmeassigt behov for den.

Talenter skal dog ikke overskygge den gode og stabile praestation, ligesom
det er vigtigt ogsa at holde oje med hverdagens arbejdsheste. Her skal le-
deren dog holde sig for gje, om lenniveauet passer til praestationen og ikke
ligger under for, at "nu er det min tur”. Len ber aldrig g efter tur, men
efter prastation. Det samme galder personalegoder. Det skal ikke vaere no-
get, der bare er en selvfolge. Det skal prissettes og synliggeres som en del af
lonpakken. Ofte sxttes det op som valgfrie elementer, hvor medarbejderen
kan velge lon frem for et personalegode. Der aftales en bruttolen, som
medarbejderen sa kan f4 som ren lon eller noget som lon og andet i form af
eksempelvis personalegoder.

99 Jeg er pedagog, og jeg er stolt af det
Det generer mig voldsomt, nar nogen taler ned om min profession.
Jeg gor en forskel for born hver dag, og derfor gar jeg med ryggen
rank. Hvis min lon blev malt i relationer, positive historier og udvik-
ling af berns selvverd og selvtillid, sa er jeg et af de rigeste menne-
sker 1 landet.
Signe Borgstrom, pedagog, Pol., 6.7.2018

Medarbejderen har ikke krav pa en lebende lenudvikling, selvom det ofte
forventes som en del af anerkendelsen. Medarbejdere kan godt i en ung al-
der na slutlennen i den pageldende stilling. Hvis der skal ske lenudvikling,
skal medarbejderen kunne varetage et tungere jobindhold. Lenudvikling
og fordeling af lenmidler mellem faggrupper, aldersgrupper, ken mv. er
ogsa en vigtig faktor at holde oje med. Hvem giver vi til og hvorfor? Det
sporgsmal skal lederen stille sig selv og kunne sa@tte ord pa 1 forhold til
medarbejderne.

Hemmelig lon eller en offentlig hemmelighed?

Det kan vere svert at vurdere, hvad der er klogest, og hvad der galder
uformelt. I det offentlige er lonsystemet meget transparent, mens det 1 den
private sektor er mere individuelt. Stillingsvurderingssystemer kan fast-
laegge lenband, som bidrager til at gere lenniveauer synlige. Topledelsens
lon fremgar ofte af arsregnskabet. Det er meget forskelligt, hvad der er
kutyme, men som leder er det klogt at regne med, at det ofte er noget, som
medarbejderne taler om, og at lon dermed er en “offentlig hemmelighed”.

Hvem har hvilken rolle — leder, medarbejder, de faglige
organisationer mv.?

I nogle virksomheder spiller de faglige organisationer en aktiv rolle 1 for-
bindelse med arets lenrunde. Det er vigtigt som leder at vere klar over
rollefordelingen. Hvad kan lederen selv bestemme, hvad skal de faglige
organisationer involveres 1 — og hvordan? Det kan eksempelvis vere aftalt,
at der er en serlig lonpulje, som de faglige organisationer er med til at
fordele, og at lentildeling dermed skal dreftes generelt med de faglige or-
ganisationer. Alternativt er alt lederens opgave. Hvis det er en felles dialog
mellem leder og de faglige organisationer, er det vigtigt, at der er en felles
og transparent kommunikation om proces og resultat.
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Personalegoder — populare (nogle gange), men
vanedannende

Det er meget forskelligt, hvor stor en rolle personalegoder spiller pa den
enkelte arbejdsplads. Traditionelt &bnes der mere for posen i en privat virk-
somhed, hvilket bade skyldes tradition, kultur og formelle begraensninger i
den offentlige sektor.

Personalegoder gives af mange forskellige grunde. Det kan vaere okonomisk
(og skattemessigt) fordelagtigt (fx firmabil og julegaver), det kan styrke
sammenholdet (fx tilskud til idrets- og kunstklubber), virksomheden kan
opna rabatter (fx abonnement i et fitness center), virksomheden vil gerne
pavirke medarbejdernes adferd (fx sund mad 1 kantinen), virksomheden
vil gerne profilere sig udadtil (fx deltagelse i DHL-lob), det skal lette med-
arbejderne for praktisk arbejde (fx renseriordning, pakkeaflevering, kabe
mad med hjem fra kantinen), eller det ses som trivselsmessig smoreolie
(personalefester, lotterier, fredagsel, gratis slik).

Der er ingen tvivl om, at personalegoder kan vere meget populaere, men de
gar let fra at veere et tilbud og en paskennet gave til at vaere en velerhvervet
rettighed. Sker denne tilvenning, kan det veere umadeligt svert at trackke
dem tilbage. Et stort advokatfirma oplevede saledes et mindre jordskely,
da betterne med gratis slik ikke leengere indeholdt skolekridt. Et andet
firma i samme branche oplevede noget tilsvarende, da der ikke leengere var
kakaomalk i keleskabene.

Hvor markeligt det end matte lyde, kan der faktisk vaere utilfredshed med
personalegoder, ogsa selv om de er gratis for medarbejderne. Nogle auten-
tiske eksempler: En julekurv med fleeskesteg og redvin kan virke stedende,
bla. af religigse grunde, eller hvis man er vegetar/veganer. Man herer
eksempler pa, at isenkremmere 1 nerheden af en virksomhed, der har givet
medarbejderne en dyr termokande, bliver bombarderet af medarbejdere,
der gerne vil bytte den. En meget stor virksomhed gav to ar i traek en trolley
1julegave. Det blev en sekretar ret sur over, og det kom den administrerende
direktor for ore. Han sendte hende en mail (med kopi til de mellemliggende
chefer), at s& kunne hun bare komme op pa hans kontor og aflevere den. En
virksomhed sa sig nedsaget til at true medarbejdere med eksklusion fra fro-
kostordningen, fordi de brokkede sig over (den i evrigt meget hoje) kvalitet
af buffeten. Og i et samarbejdsudvalg blev det bragt op, at man var utilfreds
med de runde tandstikkere 1 kantinen og gerne ville have dem udskiftet med
trekantede, som bedre kunne komme ind i tandmellemrummene.

Mange virksomheder har — bl.a. som konsekvens af ovennavnte proble-
mer — valgt at ga over til ”cafeteria-princippet”, hvor medarbejderne far

en bruttolen og derefter kan sammensette en pakke af personalegoder
efter eget valg. Der er sa en prismearkat pa alle personalegoder, sa man kun
betaler for det, man selv valger.

Emnet personalegoder er taget med her, fordi det erfaringsmassigt kan give
anledning til meget bovl, hvilket i nogen grad kan tilskrives de iboende
ledelsesdilemmaer — og kraever ledelse for at blive forebygget, inddemmet
eller lost.

99 Bernepasning som personalegode
I forbindelse med overenskomstforhandlingerne, foraret 2018 og den
deraf folgende risiko for en storkonflikt, tilbed flere virksomheder, at
de kunne fa passet bernene pé virksomheden. Det er et positivt signal
til medarbejderne, at man som virksomhed tilbyder bernepasning,
og ofte er hverken virksomheder eller medarbejdere interesseret 1, at
medarbejderne skal anvende ferie 1 leengere tid pa dette.
Frederiksborg Amts Avis, 1.5.2018

Kort sagt

Husk at len ofte ligger et stykke nede pa motivationsskalaen. Selvom lon,
rang og stand kan fylde meget i nogle medarbejderes bevidsthed, s& er
den vasentligste motivationsfaktor ofte jobindhold, hvor et spandende og
udfordrende job med mulighed for personlig udvikling fylder mere end lon.
Hvis en medarbejder “truer” med at forlade virksomheden, hvis der ikke
gives ekstra lon, som maske er tilbudt 1 en jobsamtale et andet sted, sa giv
ikke efter. Onsk held og lykke 1 det nye job, lad dig aldrig presse, det holder
kun kortvarigt. Medarbejderen er pa vej vak. Hvad der kommer let, gar
let. Medarbejdere, der tiltrakkes af en hejere lon, er lette at friste igen pa et
senere tidspunkt med en endnu hejere lon.

VARKTOJ

* Sat dig grundig ind 1 virksomhedens lenpolitik og fa den dreftet 1
lederkredsen, sa der folges en konsekvent linje pa tveers i virksom-
heden

* Hav detaljeret kendskab til bundlinjens formaen 1 forhold til
lonstigning. Serg for, at medarbejderne kender virksomhedens og
afdelingens bundlinjeresultat lebende, sa der afstemmes forvent-
ninger om, hvad der er plads til 1 form af lenstigninger
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Kend markedslenningerne ved at folge branchestatistikker, og
brug benchmark-data fra forskellige lonanalyser. Kommunikér
lobende til medarbejderne, hvordan virksomhedens lonudvikling
er 1 forhold til markedet og konkurrenter pa forskellige jobtyper og
stillingsniveauer. Abenhed og klar dialog om lon bidrager til at
afstemme forventningerne

Folg ogsa lenudvikling via fratreedelsesinterview og nyansettelser, sa
det er klart, om lenniveauet er medvirkende til at fastholde eller
tiltraekke attraktive medarbejdere

Tag en aben debat 1 afdelingen om udvelgelseskriterier for arets
lonrunde og de kriterier, som lon tildeles ud fra. Er det den ekstra-
ordinere indsats, afsluttede projekter, personlig udvikling eller
fastholdelse af talenter, der leegges til grund?

Hvis der anvendes nulreguleringer til nogle enkeltpersoner eller
stillingskategorier, s veer aben om hvilke og hvorfor

Tag dialog med den enkelte medarbejder mindst én gang arligt

— men gerne oftere — om lenniveau, muligheder for lenudvikling,
tilleeg eller bonuslen. Hav altid godt kendskab til sammenhang
mellem den enkelte medarbejders lenudvikling og jobindhold/
prastationer. Lov aldrig, at du "vil se, hvad der kan lade sig gore”,
for det opfatter medarbejderen ofte som et tilsagn. Ver meget klar i
kommunikationen, selvom det er svaert at sige nej

Hvis der anvendes bonuslen, sa var klar pa bonuskriterier, som
udloser bonus, bonusrammen og justér 1 lebet af aret, hvis kriterier
andrer sig

Hold teet dialog med de faglige organisationer om lenpolitik og
kriterier for lontildeling. Hvis ekstraordinare lontilleg eller udnaev-
nelser offentliggores og fejres, sa aftal evt. med de faglige organisa-
tioner, hvordan dette skal ske

Personalegoder skal vaere synlige, og der skal vare klare kriterier
for, hvornar de tildeles og til hvem. St pris pa de enkelte goder,
sa det ikke bare forventes, men synliggor, at det faktisk er en del

af den samlede lonpakke. Lad medarbejderen fa valget. Er det
mere attraktivt at f4 mere 1 pension, flere feriedage, en avis, en
IPhone, en IPad eller en baerbar computer, eller vil medarbejderen
hellere have ren lon?

TANKEVZEKKERE

Topchefernes lgn stikker af fra de menige medarbejderes

Der er lonfest pa chefgangen i landets store virksomheder. Siden 2000 er
andelen af virksomheder, hvor topchefen tjener mere end 10 gange sa me-
get som gennemsnitslonnen 1 virksomheden, fordoblet. Hver femte topchef
1 landets store virksomheder tjener nu mere end 10 gange gennemsnitslon-
nen 1 virksomheden.

Finans.dk, 28.6.2018

Et nyt personalegode: Kzledyr med pa arbejde

Inden for de seneste fem ar har flere og flere amerikanske virksomheder gi-
vet mulighed for, at man kan tage sit keeledyr med pa arbejde. Man vil gerne
signalere at veere en familievenlig arbejdsgiver, det kan skabe en hyggelig og
afslappet stemning, og det laser mange praktiske udfordringer for dyreejer-
ne, at arbejdsgiveren er forstaende over for deres specifikke behov. Selv hvis
arbejdsgiveren ikke tillader, at man medbringer kealedyr, kan de pa anden
made stotte, fx ved at give tilladelse til at kunne ga til dyrlege 1 arbejdstiden,
tage en fridag, nar dyret skal aflives eller betale dyreforsikringen.

Ikke mindst Millenials tender pa dette, idet det er den samfundsgruppe,
der relativt set har flest kacledyr. Millenials “ever sig” pa foraldrerollen ved
at fa et keledyr og har stor praktisk glede af, at det 1 dagligdagen bliver
lettere at holde husdyr og passe jobbet.

Et konkret eksempel er et ejendomsmeglerfirma, der ikke har noget imod,
at kan fx tager en nyerhvervet hundehvalp med pa arbejde. Man erkender,
at medarbejderens arbejdskapacitet vil vaere begranset 1 den forste maned,
sa den officielle workload reduceres. Samtidig opfordres medarbejderen til
at deltage 1 aktiviteter for hundeejere 1 lokalomradet, idet dette har vist sig
“at give pote” 1 form af nye salgsprojekter.

Der er dog en rakke forhold, virksomheden skal vaere opmaerksom pa:
*  Hvordan defineres keledyr? Hund og kat, ja, men hvad med
kanin, slanger, en hest eller fisk?

«  Hvor meget tid fir man lov til at bruge pa dette? En dag pr. ar,
cller pr. kaeledyr eller...? Og hvad gor man, hvis det er et

akvarium med 100 fisk?

*  Hvad gor man i forhold til medarbejdere, der ikke har keledyr?
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Fantasien satter ingen begransninger: Et forsikringsselskab 1 Seattle, der
bl.a. selger dyreforsikringer, har 500 medarbejdere. Her har op til 250
medarbejdere haft deres kaeledyr (hunde og et par modige katte) med pa
arbejde pa én gang. Som firmaets PR-chef udtrykker det:

”When one of our employees loses a pet, we are acutely aware of the
family-like bond that exists between them and their pet, and the need they
may have to take the time to grieve and process the loss.”

www.shrm.org, 16.7.2018

VARKTAJ NR. 25

MEDARBEJDERE PA VEJ VK
- TAB AF KONKURRENCEKRAFT ELLER NATURLIG
MOBILITET?

Som udgangspunkt er det en vigtig ledelsesmessig udfordring at fastholde
medarbejderne. Iser i videnvirksomheder er det et stort tab at miste med-
arbejdere, for de barer pa den strategiske neglekompetence, og den tager
de med sig, nar de forlader virksomheden — og maske endda tager den med
til en konkurrent. Omvendt er der mange situationer, hvor det negternt set
er velbegrundet, at medarbejdere forlader jobbet. Nogle er ikke pa deres
rette hylde, og/eller der er opstaet uoprettelige belastninger 1 samspillet
mellem medarbejderen, dennes job og lederen. I den slags tilfeelde ma det
konstateres, at det er bedst, hvis vejene skilles.

Det kan det imidlertid ogsa vere, selv om samspillet fungerer fint. Det er
ikke en naturlov, at et ansexttelsesforhold skal vare et livsvarigt @gteskab.
Der skal ogsa vere plads til mere kortvarige fornuftsegteskaber eller endog
hektiske forelskelser, kendetegnet ved god ledelse og en velfungerende
medarbejder, hvor en del af det gode samspil er en erkendelse af, at cham-
pagnerusen ikke varer ved. Som Blicher stemningsfuldt udtrykte det: ”...thi
ogsd jeg er kun her pa trek og haver andensteds hjemme”.

To vigtige pointer: Lederen har enorm indflydelse pa, hvordan medar-
bejderen befinder sig 1 jobbet, og hvorvidt vedkommende har lyst til at
blive haengende. Lederen er den vigtigste arsag til, at medarbejdere kaster
handkledet 1 ringen og seger vack. Desuden: Det er vigtigt, at afskeden
bliver sa harmonisk som mulig Iser fagprofessionelle medarbejdere har
via deres uddannelse, faglige netvaerk, deltagelse 1 konferencer og brug af
sociale medier direkte eller indirekte kontakt med potentielle ansegere samt
kunder og leveranderer til virksomheden. Sakaldt ”beautiful exit” bruges
som betegnelse for en “lykkelig skilsmisse” mellem person og virksomhed.
Der er en felles opfattelse af, at adskillelsen var nedvendig, naturlig eller
ligefrem onskelig. Den kan stadig godt vere vemodig, men den er praget
af fairness, og det budskab bringer den tidligere medarbejder med sig ud 1
det faglige miljo, fremfor at gore det til en livsopgave at skade den tidligere
arbejdsgiver.
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39 To be, or not to be...
To udsagn om at blive eller ikke blive 1 virksomheden:
Man skal ikke true med at ga, man skal true med at blive.

(Maria Rorbye Ronn, generaldir, DR)

Vi skal fejre modet til at sige op — der er ikke brug for fejringer af
ansatte, der bliver 1 deres job hele livet.
(Maja Loua Haslebo, forfatter og erhvervspsykolog)

DILEMMAET FOLDES UD

At hjelpe sine gode medarbejdere pa vej ud, selv om det
gor on$t

Der vil vere en rakke situationer, hvor det egentlig er hensigtsmassigt
for virksomhed og/eller person, at deres veje skilles — ogsa selv om det 1
situationen opleves som et tab. Det gaelder fx, hvis det negternt set vil gavne
en medarbejders personlige og karrieremassige udvikling at prove krafter
med et nyt miljo. Det kan gere ondt for begge parter, iser hvis samarbejdet
og jobvaretagelsen p.t. er upaklagelig. Derfor er det et dilemma for lederen
at skulle vere fodselshjelper for en eksport af en medarbejder, som han
eller hun er meget glad for, og som er til stor gavn for virksomheden. Dette
dilemma oplevede ejeren af et hgjkvalitets kursuscenter og hotel saledes 1
forhold til en meget talentfuld ung kok. Ejeren sa et Michelin-potentiale i
den pagaldende og tog bevidst kokken med pa en studietur til franske Mi-
chelin-restauranter, hvilket uundgéeligt ogede risikoen for, at hun mistede
kokken. Hun gjorde det alligevel, fordi hun fandt det vigtigere at styrke
hans karriereudvikling end at sikre egen drift.

Kan man efterlade medarbejdere 1 nodsporet?

Det kan omvendt ogsa vere et dilemma at medvirke til at “skubbe” en
person ud, som ke fungerer godt 1 den aktuelle situation, og som efter-
folgende ogsa vil fa sveert ved at klare sig godt — og maske endda have
svert ved overhovedet at fa et andet job. Hvor langt skal den etiske elastik
straekkes ud, hvis man foler, at man sender en person ud 1 intetheden? Dette
kan fx skyldes personens manglende employability, dvs. genanvendelighed
eller "genbrugsveerdi”, hvad virksomheden ofte har et medansvar for. Det
kan ogsa skyldes en kantet personlighed, fysisk nedslidning eller stress, en
alvorlig sygdom, et misbrugsproblem osv. Dette dilemma bliver imidlertid
mindre, hvis virksomheden har som princip — og lykkes med — at sende
medarbejderne ud ad bagderen 1 en sadan stand, at man selv kunne onske
at ansatte dem via forderen. Princippet minder om skiltene 1 de gamle

togvogne: “Toilettet bedes efterladt 1 samme stand, som man selv ensker
at forefinde det”. Dette princip forklarer ogsa det standardspergsmal, som
mange virksomheder bruger, nar de tager referencer pa ansegere hos tidli-
gere arbejdsgivere: "Er dette en person, som I selv ville vaere interesserede
1 at genansatte?”

Modsta pres, nar medarbejderen rasler med sablen

Et tredje ledelsesdilemma er, om man, nar en medarbejder “truer” med at
sige op, med frostklar stemme svarer: ”Jamen, det er jo dit valg” og tager
opsigelsen til efterretning, eller om man abner op for en forhandling: "Hvad
skal der til for, at du evt. bliver alligevel?”. Gor man det sidste, velter det jo
typisk ud af posen fra medarbejderen: Der er manglende udfordringer og
karrieremuligheder 1 det nuvarende job, der er for lav lon, for lidt ansvar
eller information, maske endda darlig ledelse osv. I visse tilfeelde kan en
sadan “forhandling pé falderebet” vare en konstruktiv trykprevning af]
om arbejdsforholdene rent faktisk far veeret utilfredsstillende. I andre — og
maske de fleste — tilfeelde udvikler det sig til en bitter studehandel, der ager
skuffelse og (selv)bebrejdelse, fordi labet er kort. I avrigt skal man lige huske,
at hvad der kommer let, gar let: Medarbejdere der siger op, fordi de viftes
om nazsen med en lonforhgjelse, vil ogsa kunne kabes efterfolgende af et
endnu bedre lontilbud 1 en anden virksomhed.

99 Naesten hver tredje dansker overvejer at skifte job
Ifelge en ny undersogelse taenker én ud af tre danskere pa joskifte,
men maske kan virksomhederne holde pa nogle af dem med fokus
pa de "sma ting”.
Berl. Tid., 30.5.2018

Hojt at flyve, dybt at falde

Et sidste dilemma afspejler et paradoks, som faglitteraturen forst har
faet ojnene op for 1 de seneste ar: Det er ikke “rotterne, der forlader den
synkende skude”, hvis det begynder at ga darligt i virksomheden. Det er
tveertimod nogle af’ de medarbejdere, der er mest kompetente og yder mest
(Schweitzer og Milkman, 2018). Forklaringen er gjensynligt, at stjernemed-
arbejdere, der satter sig hoje mal, har store forventninger, spiser succeser til
morgenmad, sjeldent begar store fejl eller far knubs, har et godt omdemme
internt osv. osv,, ja, de blases faktisk lettest omkuld og bliver slaet ud, hvis
det gar darligt. De store krav og hgje forventninger er 1 medgang en unik
drivkraft. Som det er blevet udtrykt flere steder 1 denne bog: ”Sigt mod
manen, for selv om du fejler, lander du blandt stjernerne.” Til gengald
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er man mere sarbar 1 modgang. Stjernemedarbejderne finder det ekstra
pinligt, nedvardigende og frustrerende at vere ombord pa et synkende
skib, sa inden de far alt for mange bla merker pa sjelen, velger de selv at
ga fra borde. Kort sagt: Risikoen for at miste de gode folk er storst, nar der
er mest brug for dem, nemlig nér det gar skidt, men deres selvopfattelse
taler det ikke.

VERKTOJ

Konkrete sporgsmal til selvrefleksion
* Hvad er det konkrete fratreedelsesmenster 1 din afdeling? Set over
en relevant periode: Hvor mange er forsvundet, hvilke stillings-/
personkategorier er der tale om, hvad ved du om arsagerne til
afgangen, og hvor palidelige er malingerne heraf?

* Hvordan er forholdet mellem frivillig og ufrivillig afgang, og hvad
leere kan uddrages heraf?

* Huis stillingerne er blevet genbesat, hvad er da resultatet heraf?
Har det vaeret vellykkede stillingsbesattelser? Er personprofilen
aendret, eller har det veret “kloner” af de tidligere medarbejdere?

* I hvilken udstraekning har du lagt op til — eller er gdet med til — at
forhandle om at fastholde en medarbejder, der patenkte at sige op
eller ligefrem havde faet et alternativt jobtilbud? Forte det til et
gunstigt resultat? Hvis ikke, hvad har du sa lert af dét?

* Lav en "tilstandsrapport” for hver eneste af dine medarbejdere
mht. fastholdelse: Hvor vigtigt og realistisk er det, at de forbliver 1
det nuvaerende job, er der alternative jobmuligheder for de
pagaldende 1 afdelingen eller virksomheden, hvor stor er risikoen
for, at du mister medarbejderne, er der situationer, hvor du endda
kunne onske dig, at én eller nogle af dem forsvandt, og hvilke
beredskabsplaner har du mht. genbesattelse/nedleggelse af
stillingerne?

* Har du oplevet det beskrevne dilemma med stjernemedarbejdere,
dvs. at de lettere end andre “slas ud” af organisatorisk eller person-
lig modstand, svigtende malopfyldelse mv.? Hvis nej, sa prov
uformelt at identificere dine stjernemedarbejdere og lav — baseret
pa dit kendskab til dem — et scenarie for, hvordan de kan teenkes at
reagere, hvis der opstar modvind pa den organisatoriske cykelsti

* Det kan give alvorlige gener at miste neglemedarbejdere, men hvor
store disse gener er, athenger ikke kun af, hvor stor strategisk
betydning de enkelte medarbejdere har, men ogsa hvor lette/svere
de er at erstatte. Vearst er det, hvis strategisk vigtige noglemed-
arbejdere nasten ikke er til at opdrive. Derimod kan man bedre
leve med tabet af en neglemedarbejdere, hvis der faktisk pa
markedet er personer med en beslegtet kompetence. Mindst sarbar
er man selvsagt, hvis kernemedarbejdere ikke har stor strategisk
betydning, og/eller de er lette at erstatte. Prov at indplacere dine
medarbejdere 1 folgende figur:

Er det strategisk betydningsfulde
kernemedarbejdere?

Nej Ja

Hvor lette/svare er Lette
de at erstatte? Svere

Kilde: Henrik Holt Larsen (2010): HRM — licence to work, 2. udg Kobenhavn:
Forlaget Valmuen, s. 243

TANKEVZAKKERE

Lederne har 1 vid udstrekning antennerne ude efter en ny arbejdsgiver.
14 % svarer, at de er aktivt jobsegende, mens 43 % tilkendegiver, at de gar
med overvejelser om at skifte til et nyt job. Motiverne er bade utilfredshed
og ambitioner.

Lederne, ni: 2, Efteran, 2016

Hvordan ser man, at folk har handen pa derhandtaget?

En interessant sammenfatning af symptomerne pé, at medarbejdere — fy-
sisk eller psykologisk — er pa vej ud af virksomheden, er udarbejdet af www.
lederweb.dk. De 13 vigtigste tegn er, at medarbejderen:

Byder ind med feerre forslag pa mederne.

Er tovende med at binde sig til leengerevarende projekter.

Opforer sig mere reserveret og stille.

Er ikke interesseret 1, om arbejdspladsen klarer sig godt eller ej.
Viser mindre interesse 1 at leve op til lederens forventninger end for.
Undgar sociale arrangementer.

Er knap sa innovativ.

Laver kun det arbejde, der forventes og tager ikke ekstra opgaver.

PN RN
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9. Undgar at deltage 1 uddannelse eller kurser.

10. Melder sig ikke leengere som frivillig fx til festudvalget.

11. Overskrider deadlines.

12. Begynder at @ndre tgjstil. Enten tager din medarbejder panere toj pa
for at vaere klar til jobinterviews, eller ogsa er personen ligeglad med
sin fremtoning pa arbejdspladsen, fordi hun allerede har besluttet sig
for at sige op.

13. Besvarer telefonopkald vk fra kontoret over en lengere periode.
Kilde: www. lederweb.dk
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SARLIGE DILEMMAER
- KRAVER SARLIG OMTANKE
OG INDSATS

VARKT@J NR. 26

MOBNING
- LEDELSESINDSATS MOD KRANKENDE HANDLINGER

I de senere ar er der (heldigvis) kommet stigende fokus pd mobning — i
erkendelse af de alvorlige konsekvenser, som mobning kan have. Det er
bl.a. derfor en vigtigt ledelsestema. I dette vaerktej ser vi pa mobning som
et generelt fenomen (lees: problem og dilemma), mens vi 1 det folgende
verktoj nr. 27 ser specifikt pa den form for mobning, som seksuel chikane
udgor. Det er pga. emnets vigtighed og kompleksitet, at vi har valgt at lade
mobning brede sig over to verktgjer her 1 bogen.

If you are going through hell, keep going
Winston Churchill

DILEMMAET FOLDES UD

Netop fordi mobning er et sa vigtigt tema, er der ogsa pa nationalt niveau
gjort meget for at skabe og dele viden om, hvad mobning er, hvordan det
udmenter sig, og hvordan det man modvirkes. Nervaerende varktoj bygger
derfor i hgj grad pa materiale fra Videncenter for Arbejdsmiljo (www.
arbejdsmiljoviden.dk), og det kan anbefales at soge yderligere inspiration,
viden og verktojer herfra.

Hvad er overhovedet mobning? Arbejdstilsynet definerer det pa folgende
made:

99 Det er mobning, nar en eller flere personer regelmassigt og over
leengere tid — eller gentagne gange pa grov vis — udsatter en eller flere
andre personer for kraenkende handlinger, som vedkommende
opfatter som sarende eller nedvardigende. De krenkende handlinger
bliver dog forst til mobning, nar de personer, som de rettes mod, ikke
er 1 stand til at forsvare sig effektivt imod dem.

Allerede her stoder vi pa nogle vigtige dilemmaer, og de belyses i det folgende.
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Krenkende handlinger, men de skal opfattes som sarende
eller nedvaerdigende

En krenkende handling indebearer bla., at man skader eller begar over-
greb mod nogens xre og selvfolelse, at man ydmyger og sarer, og/eller at
man steder private eller almene folelser, sociale, moralske eller religiose
normer e.l. (Den Danske Ordbog). Bestemmende for, om der er tale om
mobning, er imidlertid, jf. definitionen, om det opleves som “sarende eller
nedverdigende”. Dette er tankevaeekkende, for det betyder, at det er offeret,
der star med malestokken — en pointe, vi ogsa genfinder i1 det naste vaerktoj,
idet seksuel chikane forudsatter, at en person opfatter det som chikane.

Man bliver krenket, men skal ogsa vere ude af stand til
at forsvare sig

Det er en meget vigtig pointe 1 definitionen, at offeret ”skal veere ude af stand
til at forsvare sig”. Man maler med andre ord ikke kreenkelsen pa en objektiv
skala (et “mobningsmeter”, sa at sige), men setter handlingen i relation til
offerets mulighed for at forsvare sig. Er denne ringe, kan mobningen ikke
standses, og derfor kan den blive regelmassig, ske gentagne gange og over
leengere tid, hvad der netop ogsd er indbygget 1 definitionen af’ mobning.

Ledelsesmaessigt er det et vigtigt dilemma, om man skal skride ind, selvom
den kreenkende handling ikke umiddelbart opleves kreenkende, kun sker én
gang og/eller gar ud over en person, der rent faktisk er 1 stand til at forsvare
sig. Et autentisk haendelsesforleb viser dette dilemma:

I en virksomhed med ca. 20 ansatte gav direktoren (indehaveren) rutine-
massigt en buket blomster til medarbejdere, der fik et barn. En medarbej-
der, som ke havde born, men gik meget op 1 hunde, matte aflive sin hund
og fik en hundehvalp. Indehaveren gav hende en buket blomster, hvad der
imidlertid gav anledning til staerk kritik fra nogle af kollegerne. En af dem
sagde ligeud til den pagaldende, at hun “kunne overhovedet ikke se, hvorfor
hun skulle have blomster, bare fordi hun havde faet en hundehvalp”. Det
postyr, der kom ud af det, sarede medarbejderen sa meget, at hun undlod
at deltage 1 sociale arrangementer 1 den folgende tid.

Hzndelsen viser, at, ja, hun blev krenket, men umiddelbart skete det kun
én gang, og hun har vel haft visse muligheder for at forsvare sig. Det er
dermed (i relation til definitionen) et grazone-eksempel, men viser, hvor
lidt der skal til, hvor let det er at kraenke, og hvor svert det er for en leder
at forudse, forebygge eller atbade de negative virkninger af mobning. Dette
leder frem til nogle af de ovrige dilemmaer.

Mobning handler om ”noget”, men vi ser kun toppen af
isbjerget

Sager om mobning besverliggores af, at de pa overfladen kan handle om
noget helt andet, samt at man kun ser toppen af isbjerget. Det minder om
leerken, der, nar den dykker ned til sin rede, lander et andet sted pa marken
end dér, hvor reden er, sa den ikke afslorer skjulestedet. Symptomerne pa
mobning er pa tilsvarende vis ret diffuse, hvad der gor det endnu mere
kompliceret at sette ledelsesmassigt ind. Her er en liste over nogle af
signalerne pa mobning:

Pa organisatorisk niveau:
- Hojt sygefravaer
- Tavshed nar psykisk arbejdsmilje kommer pa dagsordenen
- Klager eller negative udtalelser om enkeltpersoner eller grupper
af medarbejdere
- Hoj personaleomstning
- Manglende vilje til at rapportere fejl og forsammelser
- Indikationer pa darlig trivsel 1 sporgeskemaundersogelser

Pa individuelt niveau:
- Virker nerves eller usikker
- Pludselig begynder at lave fejl eller er meget langsom
- Isolerer sig og undgar sociale arrangementer
- Ofte er fraveerende eller melder sig syg
- Virker deprimeret og mangler energi
- Virker irritabel og har kort lunte.
(Kilde: wuww.arbejdsmiljoviden.dk).

Uanset om signalerne er af individuel eller organisatorisk karakter, er det
vigtigt at fa dem afdakket. Hvornar og hvordan man skal ”ga ind 1 sagen”,
er et ledelsesmassigt dilemma, for man bevager sig pa en knivseg mellem
at se syner og derfor skabe rog, uden at der er brand — og omvendt forst
tage sagen op, nar den har kert for lenge.

Dilemmaet accentueres af, at lederen som oftest er en del af det spendings-
felt, som mobningen udger — hvis der som navnt overhovedet er tale om
mobning og ikke noget helt andet.

Lederen kan bade vere skurken, anledningen, vidnet,
offeret og problemlaseren

Selv om mobning har redder 1 konflikter internt 1 en medarbejdergruppe,
kan disse konflikter skyldes lederens adferd:
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95 Der synes at vaere en sammenhang mellem ledelse og mobning;
Undersogelser peger pa, at mobning oftere opstar pa arbejdspladser,
hvor medarbejderne oplever ledelsen som inkompetent, fravaerende
og konfliktsky eller uvidende om, hvordan konflikter skal handteres.
Iser to typer af ledelse har vist sig at have sammenhaeng med
mobning:

Laissez-faire ledelse, hvor lederne er svage og seger at undga at tage
beslutninger. Det giver plads til magtkampe mellem medarbejderne.

Tyranmisk ledelse, hvor lederne kontrollerer og ydmyger medarbejderne.
Det skaber frustration og utilfredshed blandt medarbejderne.
www.arbejdsmiljoviden. dk

Selv om lederen ikke er den — direkte eller indirekte — anledning eller
arsag til mobningen, er det en vigtig ledelsesopgave at fa sagen belyst,
tage samtaler med de implicerede (enkelt- eller gruppevis), inddrage evt.
afhjeelpningsmetoder udefra (fx coaching), lave aftaler og fa disse nedfweldet
OosV.

Vearst er det selvsagt, hvis lederen selv er den, der gar i front mht. at mobbe.
Udover at det er et meget darligt ledelsesmassigt signal at sende og gor det
vanskeligt for offeret/ofrene at sige fra, virker det generelt odeleeggende for
samarbejdsklima, trivsel og engagement i gruppen.

Et meget groft eksempel pa mobning, hvor lederen selv medvirker, er den
meget omtalte sag fra et jysk temrerfirma, hvor chefen (der tillige er son
af firmaets ejer) sammen med en laeresvend har udsat en lerling for grov
mobning med seksuel karakter. De to er blevet sigtet for bl.a. vold af serlig
farlig karakter, mishandling samt et andet seksuelt forhold end samleje.
(Pol., 16.6.2018).

Det er velkendt, at ledelsesautoriteter kan blokere for kommunikation, hvis
denne har et ubehageligt indehold. For at modvirke dette, indforer flere og
flere virksomheder sékaldte whistleblower-ordninger. Dette er en formaliseret
procedure, vha. hvilken personer kan viderebringe vital information om
uetisk adferd og regelbrud til fx topledelsen (eller en separat stabsfunktion/
ombudsmand), uden at dette medferer sanktioner over for den pagaldende.
Den velkendte hvidvaskningssag i Danske Bank er et eksempel herpa, idet
den faktisk startede med, at en whistleblower gjorde opmarksom pa, at
der var noget galt. Det har som bekendt veeret et vigtigt aspekt 1 sagen, om
topledelsen reagerede tidligt og godt nok herpa.

99 Selvcensur pa jobbet kan skabe udbrzndthed og stress
Vi oplever moralsk stress, nar vores viden om kritisable forhold
pa arbejdspladsen undertrykkes, og vores ytringsfrihed kommer
under voldsomt pres. Derfor ma vi gore op med lukkethedskulturen.
Pelle Korsbek Sorensen, Ph.d., Pol. 27.2.2016

Mobning er et arbejdsmiljoproblem, men kan involvere
omgivelserne

Indtil nu har vi kun beskrevet situationer, hvor mobningen sker internt 1
virksomheden. Der er dog flere og flere situationer, hvor medarbejdere
udsattes for mobning fra omgivelserne (borgere). Det galder iser parke-
ringsvagter, togkontrollerer, politi- og fengselsbetjente, sundhedspersonale
mv,, men kan ogsa ramme sagsbchandlere, skolelerere, brandfolk og
ambulancereddere.

Mobning fra borgere, inkl. fysiske overgreb, er tilsyneladende et tiltagende
problem, hvilket delvis tilskrives en dalende respekt for offentlige autori-
teter. Nar det sker, er det vigtigt, at det bade tages op ledelsesmassigt 1
forhold til den krenkede medarbejder, og at samfundet (typisk politiet og
politikerne) reagerer.

99 Kobenhavns Radhus ignorerede chikanesag
En jobcenter-medarbejder folte sig chikaneret og bad sine chefer 1
Kebenhavns Kommune om hjaelp. Men hun fik beskeden om at klare
det selv. HR-chefen i forvaltningen har sendt et skriftligt svar:
“Forvaltningen tager chikanesager meget alvorligt, og medarbejde-
rens leder og centerchefer soger altid at radgive og stette medarbej-
dere, der har vaeret udsat for chikane — ogsa 1 denne sag, da det
selvfolgelig har veeret hardt for de berorte medarbejdere. Herudover
har forvaltningen tilbudt medarbejderne at fa radgivning i forbindelse
med retssagen ved at fa sparring med en advokat om, hvordan de
skal forholde sig i en retssag.” Men den pagaldende medarbejder
afviser, at hun er blevet tilbudt sparring med en advokat. Sagen blev
dog taget anderledes alvorligt af politiet, og der 1 dag rejst tiltale mod
den chikanerende borger.
BT 18.07.2018

Citatet nedenfor illustrerer problemstillingen med mobning fra borgere.
Der er 1 de senere ar sket en forraelse af forholdene 1 danske faengsler, dels
mellem de indsatte indbyrdes, dels 1 forhold til personalet. Det skyldes bl.a.
bandemiljoernes pavirkning, Kraenkende handlinger over for faengselsbe-
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tjente er udtryk for mobning, og citatet nedenfor viser, at sagen er alvorlig,
Citatet har dog ogsa det interessante sidebudskab, at Kriminalforsorgen
advarer mod at “’tale sagen for meget op”, idet man sa vil opleve rekrutte-
ringsproblemer, for hvem vil sgge ind, hvis man kun herer om ballade...?

99 Faengselsbetjentenes formand slar alarm: Vi er inde i en
ond spiral
Fangselsforbundets formand, Kim Osterbye, mener, at der er behov
for eget sikkerhed og mere ilon for at skaffe tilstreekkeligt med
feengselsbetjente. Desuden advarer Kriminalforsorgen om konstant at
tale negativt om jobbet.

Kim Osterbye, siger der er tale om en krisesituation, hvor der er akut
behov for flere pladser og personale. “Vi star med et kempe rekrutte-
ringsproblem. Vi er ude 1 fri konkurrence om ansegerne til job som
nogle af de lavest lonnede offentligt ansatte med et hardt presset
arbejdsmilje,” siger forbundsformanden.

“Men hvis man bliver ved med at tale faget ned, sa far man et
problem med at rekruttere. Vi skal ogsa huske pa de mange
medarbejdere, der er glade for deres arbejde og maske er kede af, at
deres arbejde konstant bliver beskrevet som stressende og farefuldt,”
siger Tine Vigild, chef for koncern HR, Kriminalforsorgen.
Avisen.dk, 15.07.2018

Mobning via sociale medier
De sociale medier kan bruges — ofte meget kraftfuldt — til mobning, fx pa
folgende mader:

- En medarbejder kan via sociale medier sprede budskaber om
forhold 1 virksomheden, som vedkommende finder uacceptable —1
det hab, at omgivelserne vil reagere herpa

- En medarbejder kan “kere en omvej via de sociale medier” for at
ramme én eller flere personer i virksomheden.

Et eksempel pa det forste er medarbejdere 1 sundhedsvasenet, der raber
vagt i gevaer og kritiserer fx besparelser, Sundhedsplatformen, behandlings-
former og medicinudgifter — 1 det hab, at politikerne vagner op og skrider
ind. Netop 1 sundhedsvasenet har man altid et trumfkort liggende 1 skuffen,
nemlig “lig pa bordet”: flere patienter der, hvis ikke....

Her er en retorisk elegant smagsprove fra sektoren, skrevet af en tidligere
hospitalsansat overlege. Indlaeg af den type pavirker offentlighedens syn pa
en virksomhed (sektor). Nar budskabet som her er sviende kritisk, kan det
principielt fore til forbedringer, men det kan ogsa reelt virke som mobning,
fordi det kan kraenke de ansattes oplevelse af, at de faktisk leverer et godt
stykke arbejde, og at man skal fole sig tryg (og maske endda glad/begejstret)
ved at blive betjent af en af de ansatte:

99 Nurammer den sorte ded hospitalerne
Forst og fremmest har det danske hospitalsvaesen gennem de sidste
40 ar veret ét stort adetrug og indkomstsikring for svimlende
meangder af sundhedsekonomer, I'T-folk, andre gkonomer,
projektledere, proceskonsulenter, fotografer, antropologer,
hospitalsklovne, tap’er, canc.cur.’er, (dvs. horder af yngre kvinder, der
blev uddannet som sygeplejersker, men derefter fandt ud af, at der
ikke var nok prestige forbundet med professionen og derfor forsker 1,
om et plaster skal sidde pa skra eller pad tvers), kliniske oversyge-
plejersker, regionspolitikere, kommunalpolitikere og sundhedsord-

forere pa Christiansborg.
Steffen Jacobsen, pensioneret overlege. Pol., 12.3.2017

Et eksempel fra den anden kategori, dvs. hvor en medarbejder bruger de
sociale medier til at ramme personer ansat i den samme organisation, er en
sag fra DR, hvor en medarbejder, der i ovrigt ogsa er tillidsreprasentant, pa
de sociale medier kritiserede kolleger, der lavede et bestemt T'V-program.
Medarbejderen kaldte dette program:

99 Den mest nosselose, uprofessionelle, kiksede omgang lorte ’journa-
listik’ 1 dansk fjernsyn. Ever!”

Sagen udleste en advarsel fra DR, men blev efterfolgende indbragt for
Folketingets ombudsmand, der fastslar, at en offentlig ansat generelt har
meget vidtgdende ytringsfrihed:

”Vores offentlige sektor varetager opgaver af fundamental betydning for
samfundet. Det er vigtigt, at vide hvordan det gar. Og det ved man ikke

nedvendigvis, hvis ledelsen har monopol pa at forteelle sandheden”.

Sagen forte dog til felgende (her gengivet fra FTT’s hjemmeside):
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95 Ien udtalelse om den aktuelle sag understreger Folketingets Ombuds-
mand Jorgen Steen Jorgensen, at man som offentligt ansat neje skal
overveje maden, man formulerer sig pa, hvis man gar ud og kritiserer
sin arbejdsplads offentligt. For selve dét at ga ud med kritik af ens
arbejdsplads, ma man som offentligt ansat gerne.

”Offentligt ansatte er 1 deres fulde ret til at kritisere deres arbejdsplads
offentligt. Ogsa i meget skarpe vendinger. Men sagen her er et eksem-
pel pa, at man kan veare for grov i sit ordvalg”, udtaler ombudsman-
den i en pressemeddelelse.

Jorgen Steen Jorgensen henviser til, at reglerne om offentligt ansattes
ytringsfrihed fastslar, at ytringer ikke ma have en “urimeligt grov
form”.

Kiritikken fik DR til at reagere over for medarbejderen. Ledelsen
rejste sporgsmal om den ansattes loyalitet og antydede ogsa,

at vedkommende som tillidsreprasentant er serligt begranset i sin
ytringsfrihed.

Men ingen af delene far medhold fra ombudsmanden: Hverken
rollen som tillidsreprasentant eller den sakaldte loyalitetspligt
begranser ytringsfriheden, fastslar han. Efter ombudsmandens
opfattelse var der ingen tvivl om, at medarbejderen havde fremsat
Facebook-kommentaren pa egne vegne. Og det ma man gerne — bare
man som sagt serger for at holde en ordentlig tone.

Sagen er endt med, at medarbejderen har faet en henstilling fra sin
arbejdsgiver om fremover at undga ytringer om DR 1 grov form. Den
henstilling finder ombudsmanden 1 orden, fordi medarbejderens

ordvalg efter ombudsmandens vurdering er “urimeligt groft”.
www.fif dk

I afsnittet ”Tankevakkere” nedenfor er gengivet FIT’s rad og vink vedr.
ytringsfrihed.

Endelig skal nevnes den noget bizarre sag, hvor en medarbejder 1 @kono-
mi- og Finansministeriet hemmeligt optog, hvad departementschefen sagde
pa et uformelt, internt mode om handtering af offentlighed i folsomme
sager — og herefter lekkede denne optagelse til pressen. Det har givet
voldsomme denninger i pressen og har foranlediget en tillidsreprasentant 1
ministeriet til at skrive et leeserbrev, hvori han bl.a. giver udtryk for:

99 Vierkede af og berorte over, at en medarbejder hos os har valgt at
optage en chef pa et internt mede for herefter at sende optagelsen til
pressen. Det er ikke en handling, vi ser opbakning til nogle andre
steder 1 huset, og vores frygt er, at konsekvenserne af turen 1
mediemaskinen vil veere mindre abenhed, mindre tillid og en anden
tone 1 huset, end vi er vant til. Hvor er det synd.

Pol, 31.5.2018

Whistleblower — ven eller fjende?

Der er en grizone mellem ytringsfrihed, kreenkende handlinger (mobning)
og whistleblowing. Sidstnzvnte er (ofte formaliserede) kanaler, gennem
hvilke en medarbejder kan meddele til fx topledelsen, at der finder uret-
maessigheder sted 1 virksomheden. Som led i bade nedvendigheden af
og lysten til at sikre sig, at der ikke er urent trav et sted 1 virksomheden,
formaliserer mange virksomheder kanalerne til og procedurerne for,
hvordan uregelmassigheder og overtradelser af forretningsetik, lovgivning
og moral kan kommunikeres til rette vedkommende, uden at det bliver
sanktioneret. Sidstnavnte er uhyre vanskeligt, og undersogelser pa omradet
viser, at mange whistleblowere faktisk ikke slipper godt afsted med at robe
overtraedelser. At flere og flere virksomheder ikke desto mindre indferer
whistleblower-ordninger, fremgar af dette citat:

99 Whistleblowerboom: Flere indrapporterer kritisable forhold
Whistleblower-ordningen har 1 den grad vundet indpas i de danske
virksomheder. Op mod 680 virksomheder har 1 dag en whistle-
blower-ordning, hvor medarbejdere anonymt kan afslere korruption,
svindel og uetisk adferd, viser en sammentelling som Datatilsynet
har foretaget for DR Nyheder. Det er en stigning pd 80 procent
siden 2015. Virksomheden FLSmidth har oplevet vaekst 1 hen-
vendelser fra interne whistleblowere. Ira 2016-2017 har de oplevet en
fordobling, og det er virksomheden glad for. Vi ensker ikke at
indfore et rigidt regelsat for alle vores medarbejdere. Det betyder, at
vi er afthengige af, at folk omkring os forteller, hvis der er noget galt,
siger Jeppe Kromann Haarsted, der er Group Compliance Manager
hos virksomheden og ansvarlig for whistleblower-ordningen. Selvom
flere virksomheder har tilknyttet ordningen er der stadig meget, der
kan gores for at lette vilkarene for whistleblowere 1 Danmark, mener
Marina Buch Christensen, bestyrelsesmedlem 1 interesseorganisa-
tionen Transparency International Danmark med ansvar for whistle-
blowere. ”Nar man sammenligner os med nogle af de andre lande
— bade dem, man gerne vil sammenligne sig med, men ogsé nogle af

bR}
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de andre lande — sa har vi faktisk ikke en ligesa god whistleblower-
beskyttelse 1 Danmark,” siger hun.
Danmarks Radio, 17.07.2018

Men det stigende fokus, der er pa, at virksomheder “skal opfore sig or-
dentligt” og som konsekvens af de eksplosivt voksende muligheder for
at sprede darlige nyheder via bl.a. sociale medier; ma man forvente, at
whistleblower-ordninger og andre tilsvarende tiltag vil blive endnu mere
udbredt fremover.

Mobning er ikke acceptabelt og kreever handling. Og selv om der maske
ikke foregar mobning pa arbejdspladsen, skal man vere opmerksom pa, at
problemet kan opsta. Derfor ber arbejdspladsen have en handlingsplan for,
hvordan mobning skal forebygges og handteres.

VERKTOJ

Eftersom mobning bide er meget alvorligt og skadeligt, er det vigtigt, at
man som leder udarbejder en handlingsplan for omradet. Da det materiale,
der ligger pa Videncenter for Arbejdsmiljes hjemmeside, er ganske fortrin-
ligt, har vi sat handlingsplan herfra ind som verktej:

99 En handlingsplan kan ikke i sig selv forebygge mobning. Men den
kan vise vejen for, hvad man skal gore, hvis man selv oplever
mobning eller er tilskuer til, at andre bliver mobbet. Planen skal
indeholde retningslinjer for forebyggelse og handtering af mobning:
Pa neste side er ni anbefalinger til indholdet 1 en handlingsplan

En handlingsplan kan ikke 1 sig selv forebygge mobning, men den
kan vere en hjalp til det. Man kan formulere en handlingsplan mod
mobning, fx som en del af personalepolitikken

Selve processen med at formulere handlingsplanen er en hjelp til
at udbrede viden og tale om mobning. Bade ledelse og medarbejdere
skal inddrages 1 processen

En handlingsplan mod mobning pa arbejdspladsen giver retnings-
linjer for, hvordan mobning skal forebygges og handteres, hvis det
opstar

En handlingsplan ber indeholde retningslinjer for forebyggelse og
handtering af mobning samt hjelp til de mobbede

At forebygge mobning pa arbejdspladsen vil sige at reducere risikoen
for, at mobning opstar. Mobning kan forebygges ved at give
medarbejdere og ledere viden, som gor dem bedre i stand til at
opdage tendenser til mobning. Tilbud om magling og konfliktlesning
kan ogsa vare med til at forebygge mobning:

Hindtering af mobning: Hvis mobning opstar pd arbejdspladsen, er
det vigtigt at have en plan for, hvem der kan og skal gribe ind og
hvordan. Det kan vare, at den narmeste leder skal tale med de
involverede parter og tilbyde dem rad og hjxlp

Hvis der er mobning pa arbejdspladsen, er det vigtigt at have

aftaler og procedurer for at fjelpe de involverede. Bade den, som

har vaeret udsat for mobning, og som maske har behov for behandling
og rehabilitering, og den, som er under anklage for at have mobbet
en kollega eller medarbejder

Det kan vaere en belastning at blive anklaget for mobning, hvis det
ikke var intentionen, eller hvis en undersogelse viser, at der rent
faktisk ikke var tale om mobning.

Inspiration til en handlingsplan

1. Nul tolerance fra ledelse og samarbejdsudvalg

Ledelsen og samarbejdsudvalget ber melde klart ud, at mobning ikke
tolereres. At det er et problem for hele organisationen, hvis det opstar. Og
at ledelsen 1 sé fald forpligter sig til at handtere det. Udmeldingen kan fx
have form af en hensigtserklering om, at man ikke accepterer mobning

pa arbejdspladsen.

2. En klar definition
En handlingsplan ber indeholde en klar definition af, hvad der opfattes
som mobning, fx som Arbejdstilsynets definition her:

”Mobning er, nar en eller flere personer regelmassigt og over leengere tid
- eller gentagne gange pa grov vis — udsatter en eller flere andre personer
for kreenkende handlinger, som vedkommende opfatter som sarende eller
nedveardigende. De krenkende handlinger bliver dog forst til mobning,
nar de personer, som de rettes mod, ikke er i stand til at forsvare sig
effektivt imod dem.”

Det afgorende er, at definitionen fokuserer pa adferd og handlinger og
ikke pa personer, der mobber eller mobbes.
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3. Lovgivming
Handlingsplanen ber henvise til Bekendtgorelse af lov om arbejdsmiljo

§ 9a:

”Ved arbejdets udferelse skal det sikres, at arbejdet ikke medferer risiko
for fysisk eller psykisk helbredsforringelse som folge at mobning, herunder
seksuel chikane.”

4. Sanktioner

En handlingsplan ber indeholde beskrivelse af mulige sanktioner over for
mobning, fx advarsler, forflyttelse, degradering og 1 veerste fald afskedigel-
se.

T alvorlige tilfeelde kan der vaere tale om politianmeldelse og retslig
forfolgelse.

9. Klagemuligheder

En handlingsplan ber beskrive muligheder for at klage. Der kan vare tale
om en uformel klage direkte til den person, klagen gzlder, med inddra-
gelse af sikkerhedsreprasentanten. Eller en formel klage til fx nermeste
ledelse og overste ledelse.

Ledelsen skal tage initiativ til en grundig undersegelse af klagen. Den kan
tx foregd 1 form af en faktaundersegelse, hvor begge parter interviewes.

6. Rad og stotte

Handlingsplanen ber gore det klart, at de involverede har ret til stotte og
vejledning. Planen skal indeholde retningslinjer for, hvem parterne kan
henvende sig til. Maske skal der vaere mulighed for anonym radgivning og
tilbud om samtaler og magling,

7. Hyelp og opfolgning

I nogle tilfelde kan den, der er blevet mobbet, have brug for behandling
og opfelgning. Handlingsplanen ber derfor indeholde tilbud til den
mobbede om samtaler med fx en lege eller psykolog eller andre tilbud,
som hjalper vedkommende med at genopbygge sit selvveerd og bevare
tilknytningen til arbejdsmarkedet.

8. Information og uddannelse

Handlingsplanen ber gere det tydeligt, at alle ansatte skal kende planen
og acceptere og respektere indholdet. Og at alle pa arbejdspladsen
forventes at opfere sig 1 overensstemmelse med handlingsplanen.

Planen skal derfor beskrive, hvordan medarbejderne far viden om arsager
til og konsekvenser af mobning;

Planen skal ogsa beskrive, hvordan medarbejderne far information om
handlingsplanen og virksomhedens initiativer til forebyggelse og handte-
ring af mobning.

Handlingsplanen ber ogsa indeholde en plan for uddannelse af ledere,
tillidsrepraesentanter, arbejdsmiljereprasentanter og andre arbejdsmil-
Jjoansvarlige.

9. Evaluering og revidering

Handlingsplanen ber evalueres og revideres hvert eller hvert andet ar, fx
sammen med en APV af det psykiske arbejdsmilje.

FKilde: www.arbeydsmiljoviden. dk

TANKEVZAKKERE

FTF’ anbefalinger vedr. ytringsfrihed: Hvad ma du sige som
offentligt ansat?

1. Tal pa egne vegne. Der er forskel pa, om du udtaler dig som privatperson
eller pa myndighedens vegne. Du skal derfor gore det klart, at du ytrer dig
pa egne vegne, og at det er din egen opfattelse, du udtrykker — ikke myn-
dighedens. Du har selv ansvaret for, at der ikke opstar tvivl om, hvorvidt du
udtaler dig pa egne vegne.

2. Overhold tavshedspligten. Du mé ikke kraenke din tavshedspligt. Det
betyder, at du ikke ma wvideregive eller udnytte fortrolige oplysninger.
Bestemmelserne findes bl.a. 1 straffeloven, forvaltningsloven og personda-
taloven. Strafbare forhold hos en borger er ogsa som hovedregel omfattet,
men her kan man have indberetningspligt overfor sin ledelse. At videregive
tavshedsbelagte oplysninger er stratbart, medmindre videregivelsen er sket
1 en aben egeninteresse eller for andres tarv.

3. Tal sandt. Du ma ikke videregive abenbart urigtige oplysninger om
forhold indenfor dit eget arbejdsomrade. Var derfor opmarksom pa, at
dine oplysninger er korrekte.

4. Tal ordentligt. Alle ansatte har en loyalitetspligt over for arbejdsgiveren.
Men den udgoer ikke en yderligere begrensning 1 ytringsfriheden. Det er
fx ikke 1 strid med loyalitetspligten at udtrykke sig (groft) kritisk om sin
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arbejdsplads, hvis forholdene giver grund til det. En offentlig arbejdsgiver
ma tale, at dens ansatte kritisk bidrager til debatten, ogsa 1 skarpe eller
polemiske vendinger. Men du ma ikke udtale dig 1 en urimelig grov form,
fx ved at benytte vendinger, der 1 urimelig grad er hanende, fornermende
eller latterliggorende over for arbejdsgiveren. Du ma heller ikke fremsette
abenbart urigtige oplysninger om veasentlige forhold inden for dit eget
arbejdsomrade. Hold dine ytringer i en saglig og ordentlig tone. Det er ikke
illoyalt at udtale sig pa egne vegne!

www.fif-dk

VARKTAJ NR. 27

SEKSUEL CHIKANE
- EJ BLOTTILLYST

En af de svaere udfordringer inden for personaleledelse er forebyggelse og
handtering af seksuel chikane. Det er dilemmafyldt, fordi definitionen er
uklar, fordi omradet er myte- og tabubelagt, fordi arsager, fremtraedelses-
former og konsekvenser kan vere usynlige, og fordi det vedrerer et meget
personligt og felsomt omrade. Nedenfor definerer vi seksuel chikane, udfol-
der de iboende dilemmaer, diskuterer lederens ansvar og handlemuligheder
— og lader dette fore frem til konkrete anbefalinger.

DILEMMAET FOLDES UD

Seksuel chikane 1 arbejdslivet er et handlingsmenster med seksuelt betonet
indhold, som udeves af én eller flere personer og opleves af én eller flere
personer. Disse (sidstnavnte) oplever handlingsmenstret som uanmodet,
uonsket og ubehageligt, og derved adskiller det sig fra fx flirt, forelskelse og
seksuel tiltraekningskraft, som typisk opleves velkomment og positivt.

Et mangehovedet uhyre

Det er en myte, at seksuel chikane primert bestar af fysiske tilnermelser,
opfordringer til seksuelt samkvem eller egentlige handlinger, evt. 1 form af
overgreb. Der er ogsa andre vigtige former for seksuel chikane. Den kan
saledes ogsa vaere verbal, fx bevidst nedvurderende eller diskriminerende,
seksuelt betonede udsagn. Den kan rumme udstilling af en anden person
1 det offentlige rum (fx sociale medier) ved brug af seksuelt kreenkende
oplysninger, foto, video mv., og den kan rumme fremvisning af genstande,
billedmateriale o.1. af seksuel karakter over for et andet menneske.

Far naering gennem magt
Uanset den konkrete fremtradelsesform opleves adferden som uvelkom-
men, ubehagelig, anstedelig, ydmygende og/ eller (blufeerdigheds)kraenken-
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de. Kan man sa ikke bare gore sig fri af den? Nej, for den hviler pa et
fundament af magt, som kan vare, men ikke behover at vere, knyttet til
kraenkerens stilling. Magten kan ogsa afspejle, at kreenkeren besidder goder,
privilegier eller sanktionsmuligheder, der kan bruges til at “’straffe” en per-
son, som modsatter sig chikanen. Det er derfor meget typisk, at offeret kan
have svert ved at modsatte sig, forhindre eller stoppe chikanen — af frygt
for en intensivering af chikanen, iveerksettelse af sanktioner (fx straf/havn)
og/eller en forringelse af personens arbejdsvilkdr og funktionsmuligheder 1
virksomheden (evt. pa arbejdsmarkedet som helhed). Chikanen kan séledes
vere udtryk for en magtdemonstration, en hevn, en straffeaktion over for
offeret, (malplaceret) karlekammerhumor osv. Den seksuelle chikane bruges
1 de tilfeelde som middel, ikke et mal 1 sig selw.

Selv om seksuel chikane som oftest udeves af en mand over for en kvinde,
ses dog ogsd chikane fra kvinder mod mand eller mellem meand/kvinder
indbyrdes. Chikane er mest udpraget i arbejdsmiljoer, hvor der er en meget
skev konsbalance.

En speciel form for seksuel chikane er borgeres chikane over for ansatte 1 fx
social- og sundhedssektoren. En undersogelse fra FOA viser saledes, at hver
fjerde sosu-medarbejder har oplevet seksuel chikane inden for det seneste ar.
I ldreplejen er det 51 pct. — en stigning fra 37 pct. 1 2005. Seksuel chikane
er med andre ord et hverdagsvilkar for medarbejderne, og handteringen af
det van-skeliggores af, at en del af chikanen er sakaldt “ikke-intentionel”,
fordi borgeren har demens eller kognitiv funktionsnedszttelse. Fol., 29.5. og
10.6.2018

Lederen i1 centrum — pa godt og ondt

Ledere oplever de iboende ledelsesdilemmaer 1 seksuel chikane pa nert
hold. For at tage tyren ved hornene, sa at sige, er der mange eksempler pa,
at det netop er lederen, der udever chikanen. Det er dog en udbredt myte,
at seksuel chikane altid udeves af en mandlig chef over for en kvindelig
underordnet, hvilket slet ikke behover at veere tilfeeldet. Dog er det ekstra
alvorligt, hvis chefen gor det, fordi en sddan darlig rollemodel kan skabe
en giftig ledelseskultur omkring sig. Det er derfor altafgerende, at lederen
— sagt lidt ramsaltet — griber 1 egen barm, forebygger at egen adferd kan
opleves chikanerende og satter det gode eksempel. Dydens smalle sti er
endnu smallere, nar man er leder.

Flydende grenser

Et andet vigtigt dilemma er balancen mellem en uformel, uhgjtidelig og
rummelig omgangstone, hvor der plads til jokes, fest og farver, og samtidig
en benhard understregning af, at her tolereres ikke, hvad der af nogle
kan opleves som verbalt eller fysisk anstedeligt. Det er en hérfin balance,
og lederen skal vere den forste og bedste til at treekke denne graense, sa
signalerne er klare.

Det er en ofte konstateret kendsgerning, at seksuel chikane er som et is-
bjerg: Det meste foregar under overfladen og er usynligt. Offeret vaegrer
sig ved at tale med andre om sine oplevelser, og dette gazelder endda nere
kolleger, en tillidsrepresentant, en evt. HR-afdeling — ja, sagar en agtefalle
eller partner 1 privatlivet. Det er et stort dilemma for ledere, hvordan de 1
dagligdagen kan vare meget agtpagivende over for skjulte signaler uden
samtidig at virke mistenkeliggorende og skabe utryghed ved at lede efter
noget, der maske slet ikke er der.

En subjektiv opfattelse — og det gor det sveert

I praksis er det ogsa et dilemma, hvor hardt det skal sanktioneres, nar der
notorisk forekommer tilfeelde af seksuel chikane. Det er en generel opfattelse
— ogsa 1 den juridiske praksis — at der principielt er tale om chikane, sdfremt
én eller flere personer rent faktisk oplever en given adferd som krenkende.
Der findes altsa ikke en absolut skala til maling af grader af chikane, og
det betyder, at der godt kan vere tale om chikane, hvis en person har en
meget lav terskel for krenkelse, mens omgivelserne, herunder udeveren,
klart synes, at vedkommende er for naertagende. Lederen skal kunne ga ind
1 dette konfliktfelt — og ogsa generelt kunne dimensionere sanktioner, der
klart markerer og virker som fremtidige pejlemarker for, hvor graensen gar.
Synlig ledelse, med andre ord.

Balancen mellem rettidig omhu og unedig opmarksomhed
Som et sidste dilemma skal nevnes balancen mellem pa den ene side
effektiv praeventiv indsats (fx personalemeder, informationsmateriale osv.)
og pa den anden side ikke tale emnet for meget op — og dermed ud af sine
naturlige proportioner. Preeventiv indsats er et vigtigt middel til at undga, at
chikane overhovedet opstar, og desuden star lederen staerkere, hvis chikane
ikke desto mindre opstar, og vedkommende sa kan dokumentere, hvad der
blev gjort for at undga denne. Omvendt kan en for stor dosis praventiv
indsats skabe en kunstig, kejtet og utryg stemning, hvor man ikke ved, hvad
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man skal gere af sine gjne, haender og tanker, for “teenk, hvis det nu kunne
opfattes som seksuel chikane”. Vi gnsker jo ikke amerikanske tilstande, hvor
det bl.a. forlyder, at Netflix har indfert en politik om, at en mand kun ma
stirre direkte pa en kvinde 1 fem sekunder.....

Kort sagt

Pa sin vis er det nedsldende, at vi igennem artier har vidst, at seksuel chikane
ofte har meget alvorlige konsekvenser og kan skabe massive konflikter og fru-
strationer pa en arbejdsplads og 1 sit kelvand edelegge menneskers privatliv.
Alligevel har der ikke vaeret gjort nok praeventivt, og virksomhederne har ofte
haft en beskidt grillhandske pa, nar de har skulle tackle opstaede sager.

Den professionalisering af HR-arbejdet, som har fundet sted 1 de seneste
20-30 ar, har generelt indebaret skaerpelse af krav, sterre indblanding fra
samfundets side, mere letflydende kommunikation, der pa nanosekunder
kan afslore en virksomhed — og ikke mindst at uprofessionel HR-praksis er
dyr, bade gkonomisk og menneskeligt. Kun en tabe frygter ikke amatorag-
tigt HR-arbejde...!

Som en gave fra himlen er nu kommet en mediemassig projektor 1 form
at #MeToo. Man kan som almindelig jordstrygende dansk virksomhed
velge at sige, at lynet kun slar ned 1 eksotiske, anarkistiske filmselskaber
og kunstneriske miljeer. Det vil vere en tikkende bombe. At fa sikret, at
virksomheden har en flot HR-praksis pa dette omrade bidrager ikke alene
til, at man undgar en forfaerdelig masse opslidende sager og snask i krogene.
Det vil ogsa kunne bruges som loftestang og rollemodel for andre omrader
inden for arbejdslivets morkeland, fx fraver, stress og udbrandthed.

VARKTOJER

Offerets leder har — som en naturlig del af personaleansvaret — en vigtig
rolle at spille. Det forudsatter naturligvis, at det ikke er lederen, der udever
seksuel chikane, hvilket ofte, men bestemt ikke altid er tilfeldet. Lederen
kan preventivt bidrage til et “chikane-frit” arbejdsmiljp ved gennem
verdibaseret ledelse, god rolleadferd og tydeliggorelse af etisk kodeks at
nedbringe risikoen for, at chikane overhovedet opstar. Mindst lige sa vigtigt
er det dog, at lederen griber ind — hurtigt, kontant og synligt — hvis der
opdages tilfeelde af seksuel chikane. Talrige sager er ecksploderet eller kort
helt af sporet, fordi en leder har set igennem fingre med krankelser — ud
fra devisen, at "hvad man ikke ser, har man ikke ondt af””. Det er 1 seerklasse
dilettantisk og uetisk ledelse, nar den slags sker.

Konkrete sporgsmal til selvrefleksion:

» Tag udgangspunkt i den brede definition af seksuel chikane (fysiske
tilnaermelser og handlinger, verbal chikane, brug af sociale medier,
fysiske genstande, fx billeder osv.), frem for den stereotype, snevre
opfattelse (grove, fysiske overgreb)

* Har virksomheden en generel politik mht. seksuel chikane? Hvis ja,
er du fortrolig med den, enig 1 den og parat til at sta pa mal for
den? Hvis I ikke har en generel politik, burde du sa gere din
indflydelse gaeldende og opfordre virksomheden, iser dens tone-
angivende koalitioner, til at fa én?

* Kig kritisk pa adfeerd og omgangstone 1 dagligdagen: Er der
alarmklokker, der ringer, eller sker der noget, som burde fa alarmen
til at ga 1 gang?

* Kig kritisk pa din egen adferd, herunder de signaler, du udsender,
ting, du griber ind over for eller netop ikke griber ind over for?

* Er der blandt dine medarbejdere eksempler pa mistrivsel, forknyt-
hed, stresssymptomer, fraver osv., der maske kan fores tilbage til
seksuel chikane? Hvordan vil du undersege det nermere?

* Hvor meget har du diskuteret med fx udsatte medarbejdere, at de
selv har et medansvar for at forebygge seksuel chikane — og bidrage
til en konstruktiv lesning, hvis den ikke desto mindre skulle ind-
traeffe?

* Har du medarbejdere, der potentielt kunne vaere udever af seksuel
chikane, men hvor omstaendighederne gor, at du maske ikke ville se
eller hore om det? Hvordan kan du fa dette afdakket?

* Har du rent faktisk veaeret involveret 1 tidligere sager om seksuel
chikane? Hvordan blev de lost? Var du stolt af denne losning — og
hvilken rolle spillede du 1 forbindelse hermed?

* Er der aktuelle sager, som kraever en lgsning? Hvem skal involveres
heri, hvad er din egen rolle, og hvad er den bedste losning efter din
mening?

253



254

TANKEVAEKKERE

Find modet til at tale om sexchikane

I en klumme i Berlingske skriver Birgitte Erhardtsen bl.a.: ”#MeToo-kam-
pagnen, hvor millioner af kvinder verden over har berettet om sexchikane,
har revet nogle af landets store virksomheder ud af Tornerosedremmen
om, at alt gar efter bogen, nar det galder medarbejdernes omgangstone
og opforsel kennene imellem. [...] 20 procent af deltagerne 1 Berlingskes
panel af professionelle kvinder siger, at de har vaeret udsat for sexchikane,
og panelet bakkes op af en undersegelse fra Det nationale Forskningscenter
for Arbejdsmilje, som viser, at seks procent af alle kvinder oplever seksuel
chikane.”

Berl. Tid., 05.05.2018

”Rer ved mig, sa jeg foler, at jeg lever”.
Populer Dansktop-sang, sunget af Lecia & Lucienne

Lees mere
Henrik Holt Larsen: Ej blot til lyst — seksuel chikane 1 arbejdslivet. HR
chefen, 2018, nr. 1

VARKTAJ NR. 28

PERSONLIGE PERSONALEPROBLEMER
- PINLIGT ELLER PRISVARDIGT ATTALE OM ETTABU?

Det er en generel opfattelse, at en leder skal vere tat pa sine medarbejdere,
men omvendt veere meget bevidst om, hvor grensen til intimsfaeren gar — og
ikke traede ind over denne. Forholdet mellem leder og medarbejder er — og
bor vaere — en arbejdsrelation. Den stigende intimisering og privatisering af
arbejdslivet, hvor medarbejderen afkraves at have sjaelen og hjertet med pa
arbejde, og hvor man tillader sig at bruge ord som “kerlighed” og elske”
1 forhold til jobbet og virksomheden, har imidlertid fort til, at lederen er
kommet tet pd intimsferen. Er dette godt eller skidt? Hvordan er reak-
tionerne hos de implicerede, og hvordan finder man den rigtige balance
mellem narhed og distance?

99 Der er for meget foleri pa jobbet
Vi er kommet for langt ud 1 en omsorgstynget retorik og en familie-
baseret made at vacre sammen pa arbejdspladsen pa og har dermed
faet en fejlagtig forestilling om, hvad det er for en type relation, vi skal
indga i pa jobbet. Vi tror, at den enkeltes personlige behov skal
varetages, og at ledelsens opgave er at veere empatisk og drage omsorg
for medarbejderen, men jeg mener, at det er en matriarkalsk ledelses-
stil, der tvinger os ud 1 en infantil sarbarhed. Netop dette, mener jeg,
er en af arsagerne til den sakaldte stress, vi ser 1 de her ar.
Charlotte Mandrup, ledelsesradgive; Pol., 5.53.2016

Felles for disse situationer er, at det kan opleves som ubehageligt af den ene
eller begge parter, uanset om man gdr ind 1 situationen — eller netop fholder
sig fra den. Man tever som leder med at overskride greensen til intimsferen,
fordi man ikke har erfaring med at diskutere og tackle meget personlige
emner og er bange for at vakke ansted, sare og krenke. Omvendt kan
det virke kynisk, at man ikke engagerer og involverer sig 1 situationer, hvor
medarbejderne kemper med personlige problemer.
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DILEMMAET FOLDES UD

Folgende omrader viser tydeligt det generelle dilemma:

Klaeder skaber folk — men hvilke kleeder og hvilke folk?

Dress code er et varmt emne pa arbejdspladserne og diskuteres iser 1 de
varme sommermaneder, hvad der 1 sig selv kan fa temperaturen til at stige
endnu mere. Dress code er et signal om organisationskulturen, uanset om
der er tale om fastlagte regler eller uformel praksis. Nar der foreligger et
regelset — maske 1 form af regler om, hvordan man ikke mé ga kleedt — skyl-
des det som oftest virksomhedens enske om at fremstd professionel, og det
tolkes nogle gange som stilelig, ensartet uniformering: teekkelig pakledning,
ingen shorts og ingen bare arme eller strandagtigt look. Man skal vare
prasentabel; hensynet til kunderne dikterer det. Andre virksomheder vil
gerne lade medarbejderne bestemme selv og har tillid til deres dommekraft
— eller ogsa vil de gerne slippe for konflikter og ser ikke dress code som en
velegnet kamparena. Ogsa virksomheder skal nemlig vaelge deres nederlag
med ombhu, sa at sige.

Nér man gar virkelig teet pa —1 den bedste mening

Det er meget folsomt at skulle fastlegge retningslinjer og tage konkrete
sager op, der vedrorer personlig hygigne, herunder kropslugt (fx sved og darlig
ande), eller at en medarbejder ser usoigneret ud. Beslaegtet hermed er over-
vegt og andre aspekter ved personens_fysiognomz, der af nogle kan opleves
anstedeligt og fremkalde fordemmelse, fordi fysiognomi tolkes som udtryk
for bestemte (her negative) personligstrek. Generelt sker dette maske ikke
sa hyppigt, men ndr det forekommer, kan det skabe stort ubehag og ravage 1
naermiljoet. Kolleger har ikke lyst til at arbejde sammen med den pagalden-
de, og 1jobs med omverdenskontakt kan der komme reaktioner eller klager
fra kunder, borgere mv., men hvad kan man gore ved det, og hvem skal tage
det op? Hvis det er selvforskyldt, skaber det typisk storre frustrationer, end
hvis personen har en lidelse, der gor generne uundgaelige. Lederen oplever
ofte et pres fra kollegerne eller evt. omgivelserne om at gribe om nalden,
konfrontere den pagaldende og aftale en afhjaelpningsplan. Dette skete fx
1 en situation, hvor en gruppe kolleger underviste pa det samme interne
kursus. I de skriftlige kursusevalueringer skrev en del deltagere, at en af
underviserne var usoigneret. Evalueringerne sendtes til alle underviserne,
sa den pagaldende vidste, at alle kollegerne havde faet denne kommentar.
Det er svaerere, nar der kun bliver talt bag om ryggen pa den pagaldende.

99 Mindst 85.000 offentligt ansatte ma slet ikke ryge i arbejds-
tiden
15 kommuner har indfert total regfri arbejdstid. Det betyder, at
kommunerne forbyder al rygning fra medarbejdere mader pa arbejde
om morgenen, til de gar hjem igen til fyraften. Bade pa arbejdspladsen,
under transport, pa kursus, og nar de arbejder hjemme. Dermed er
over 85.000 medarbejdere omfattet at forbuddet.
Pol, 17.10.2016

Belastninger 1 privatlivet — er det mit bord som leder?
Endnu et omrade, hvor lederen skal navigere 1 meget vanskeligt farvand,
er de situationer, hvor medarbejderen oplever store belastninger 1 privatlivet.
Uanset om det er okonomiske eller familiemzssige problemer, er det svart
for en leder at vise medfelelse, sporge ind til og forsege at yde en hjelpende
indsats, hvis medarbejderen er treengt pa disse omrader. Lederen har og
far ikke det fulde billede, medarbejderen onsker ofte ikke at dele dette med
lederen — og har maske endda ikke selv et afbalanceret indblik i sin egen
situation. Det kraever mod og empati fra lederen at nerme sig kernen, men
hvis vedkommende ke gor det, er det jo svert at finde metoder, vha. hvilke
arbejdssituationen kan tilpasses den aktuelle belastning.

99 Arbejdsgiverne blander sig i familiernes trivsel
Medarbejderne 1 Danfoss’ afdeling 1 Gréasten har fiet mulighed for at
male trivsel inden for hjemmets fire vaegge og helt ind pa berne-
varelset. Er der problemer, star terapeuter klar. Udviklingen er en del
af en tendens, hvor virksomheder 1 stigende grad annekterer dansker-
nes privatliv.

Berl. Tid., 26.5.2018

Belastningerne pa hjemmefronten kan ogsa skyldes lstruende sygdom og dod
1 den naermeste familie samt traumatiske hendelser; ulykker mv. Ligesom 1 de
ovenfor beskrevne tilfeelde er det forstaeligt, med ofte ikke hensigtsmassigt,
hvis lederen forsoger at holde armslengde til disse problemer. Man vil
gerne vise medfelelse, men kan intuitivt fele, at man ikke “har en aktie”
i dette. "Hvorfor skal jeg, som “kun” har en arbejdsmassig relation til
medarbejderen, hvirvles ind 1 dette?”. Det kan man vere nedt til at flere
grunde. Ethvert skridt, som ger medarbejderen i stand til at varetage sit
job pa en bedre made, vil vere til gavn for virksomheden. Nogle af proble-
merne kan maske fores tilbage til arbejdspladsen, fx arbejdsrelateret stress,
udbrandthed, visse sygdomme eller traumatiske hendelser (fx mobning, et
bankreveri, vold fra borgere mv.) og selvsagt ogsa egentlige arbejdsulykker.
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For det tredje kan en medarbejder blive meget rort og taknemmelig, hvis en
chef viser deltagelse og tilbyder hjelp, fx med tilpasning af arbejdsopgaver,
arbejdstid eller anden form for justering af arbejdsvilkarene, der tager
hejde for medarbejderens pressede situation. Alle disse skridt skal ses 1 lyset
af, at lederen har et personalemassigt ansvar og derfor ikke kan frasige sig
forpligtelsen til at udeve personaleledelse — heller ikke 1 den spidse ende,
hvor ansvaret er tungest.

Uanmodet, overdreven omsorg — 1 den bedste mening
Omvendst er det vigtigt, at lederen ikke “overger” det, kvaler medarbejde-
ren 1 omsorg, gor dennes problemer til sine, kommer med ”gode losninger”
pa sporgsmal eller problemer, som medarbejderen end ikke har formuleret,
og/eller (evt. 1 den bedste mening) kryber for langt ind 1 medarbejderens
intimzone. Der er virkelig tale om de misforstaede intentioners holdeplads,
for det skaber massive folelsesmaessige frustrationer pa begge sider, hvis le-
deren med velment omsorg og bankende hjerte afvises, fordi medarbejderen
(maske fuldt berettiget) oplever omsorgen som kvalmende og malplaceret.

En afsluttende kommentar: Misbrugsproblemer har mange feellestrack med
de ovenfor beskrevne fanomener. Emnet er sa vigtigt og specifikt, at vi har
valgt at gore det til et selvstendigt verktej nedenfor (vaerktej nr. 29).

VARKTOJ

* Tag en abenhjertig dialog (brainstorming) med dig selv: Hvilke
“Iintime” personaleproblemer bliver du konfronteret med, enten
gennem egne lagttagelser eller ved tips/henvendelser fra andre?
Hyvilke fortilfelde har der varet?

* Provokér din blinde plet uden at blive paranoid: Hvad tror du, at
du ikke horer/ser, fordi du ikke @nser det, eller fordi folk ikke vil
fortelle dig det? Hvad kan vere fejet ind under gulvteppet?

* Gor dig fortrolig med virksomhedens eksisterende skriftlige
politikker/retningslinjer/regler for fx dress code, stress, sygdom,
handicap, privatlivsproblemer mv. Overvej om disse regler bor
opdateres eller udbygges — centralt eller 1 din egen afdeling

* Nar du har gennemlobet ovennavnte faser, er der sa rent faktisk
personaleproblemer, som du 1 kraft af din lederrolle ber tage op?
Hvordan finder du modet til at gore det?

Spring ikke til konklusioner og lesninger, for du er sikker pa, at du
har boret tilstreekkeligt dybt i, hvad det bagvedliggende problem

er. Og, tag hojde for, at din diagnose af situationen kan veere meget
anderledes end for de(n) person(er), du ensker at pavirke eller
warksette foranstaltninger overfor

Til vurdering af disse situationers alvor:

o Hvad er de skadelige konsekvenser?

o Hvor mange “gér det ud over”, og hvor kraftigt reagerer disse
pa det?

o Hovor stor belastning paforer det de(n) pagaldendes privatliv,
herunder iser familie?

o Hvor synlige og skadelige er problemerne for eksterne
relationer, fx kunder og borgere?

o I hvilken udstrackning er virksomheden faktisk (en medvirkende)
arsag til de problemer, som ellers adresseres til enkeltpersoner?

Vis mod til at tage ubehagelige personaleproblemer op, men find
balancen mellem at "udvise nel”/ga som katten omkring den
varme grod og at handle for spontant og overilet

Udvelg forst de mest akutte eller alvorlige personaleproblemer,
men vurdér dem 1 forhold til din chance for at komme helskindet
igennem den vanskelige situation. Det er bedre at vinde en lille sejr
end at tabe en stor sag pa gulvet

Gennemtenk hvilke kulturelle, religiose eller moralske aspekter (og
forklaringer), der begrunder og maske retferdigger de af dig
oplevede personaleproblemer

Individuelle problemer handteres bedst ved samtaler under fire
ojne. Vej hvert ord pa en guldvagt. Der er forskel pa at sige: “Flere
har klaget over, at du lugter af sved” og "Undskyld jeg sporger dig
abent: Er din deodorant effektiv nok?”.

Ver bevidst om og kommunikér klart til medarbejderen, om dit
budskab til medarbejderen er et venskabeligt rad, en begrundet
mistanke eller — ultimativt — et rodt kort, fordi der er tale om en
klar overtredelse af ufravigelige, skriftlige retningslinjer (inkl.
lovgivning)
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* Enhver form for athjelpningsplan skal tydeligt beskrive, hvad hvem
skal gare, hvorfor, pa hvilken made og inden for hvilken tidsfrist.
Dette geelder iser, hvis situationen narmer sig advarsel eller
opsigelse

* Huvis der er tale om en mere generel problemstilling: Skal den tages
op pa et teammede? Hvorfor, hvordan, hvornar — og hvordan skal
timingen vere 1 forhold til indsats over for enkeltpersoner i teamet?

TANKEVAKKERE

Erhvervslivet slipper slipset

I Berlingskes arkiver har vi omkring 200 billeder fra Niels B. Christiansen
tid som direktor 1 Danfoss, og han bearer slips pa samtlige billeder. Med
undtagelse af et enkelt, hvor han havde butterfly pa, da han modtog Rid-
derkorset. I august 2017 blev Niels B. Christiansen sa direktor 1 LEGO, og
sidenhen er det ikke lykkedes Berlingskes fotografer at fange ham med slips
pa — eller butterfly for den sags skyld.

I den danske bankverden er slipset ikke uddedt. Administrerende direktor
1 Danske Bank Thomas Borgen skulle ifolge Jyllands-Posten engang have
overfuset en slipseles mand 1 bankens elevator.

”Kan du sa fa et slips pa. I Danske Bank skal alle vaere klaedt ordentligt.”
Manden viste sig 1 ovrigt at vere en kunde.
Berl. Tid.,, 18.7.2018

Vi er pa en arbejdsplads — ikke pa en campingplads

Det skabte en del opsigt og debat 1 medierne, da chefredakteren for Jyl-
lands-Posten midt 1 sommerheden, maj 2018, 1 en mail til medarbejderne
skrev: ”Jeg vil bede om almindelig semi-konservatisme 1 garderobevalget...
Jeg synes, vi er pd en arbejdsplads — ikke pa en campingplads”. Semi-konser-
vatismen betyder nemlig “lange benkleder for mend (og ogsé for kvinder).
Kvinder kan derudover valge knalange kjoler, men ikke miniskerter og
hotpants”. Chefredakteren var bevidst om, at dette budskab ikke ville vaere
populert blandt alle og afsluttede sin mail med kommentaren: ”Jeg er sikker
pa, at vandene skilles pa dette. Derfor er det en hjernekontorindskaerpelse.”
BT 15.5.2018

Shorts og badesandaler

En leder er til enhver tid rollemodel for sine medarbejdere, og viger man bort
fra det, giver man mere eller mindre tilladelse til, at medarbejdere kan gore
det samme. I tilfeeldet med dresscode er konsekvensen, hvis lederen blaeser
pa pakledningsreglerne, at medarbejderne ogsa selv finder ud af, om de vil
mode op 1 kontorlandskabet ifort shorts og badesandaler. Som leder skal man
vaere serligt opmarksom pa, hvilket signal valget af toj sender til medarbej-
derne. Er man selv en god rollemodel, er det alt andet lige meget lettere at
tage den nedvendige samtale med medarbejderen eller med en lederkollega,
som maske treenger til at fa genopfrisket virksomhedens politik pa omradet.
Vibeke Skytte, dir., Lederne, Berl. Tid., 18.7.2018

4 ud af 10 danskere til chefen: Du ma gerne blande dig i vores
privatliv

En ny méling foretaget af Wilke for Avisen.dk viser, at 43 procent af dan-
skerne mener, at det er 1 orden, at arbejdsgiveren involverer sig i, hvordan
det gar med medarbejdernes privatliv og 13 procent mener “slet ikke”, at
chefen skal involvere sig 1, hvad der sker i medarbejdernes privatliv. ”Fordi
virksomhederne involverer sig mere og mere 1 medarbejdernes privatliv,
kan man se et skift 1, hvad medarbejderne synes er okay,” forteller ekstern
lektor pa CBS, Anders Raastrup Kristensen, der bl.a. forsker 1 lederskab og
balancen mellem arbejdsliv og privatliv. Virksomheders involvering i deres
medarbejderes privatliv er ifelge nastformand 1 HK Privat, Marianne
Vind, 1 mange tilfeelde gaet for vidt. ”Jeg ser en tendens til, at arbejdspladser
med medarbejdere, der ikke trives, med darligt psykisk arbejdsmiljo og et
hojt niveau af stress, iverksetter flere af den slags initiativer og pa den
made hentyder til, at det er medarbejderne, der har et problem,” siger
Marianne Vind. Hun mener, at virksomheders fokus pa at have effektive
medarbejdere undertrykker medarbejdernes ret til at vaere mennesker med
op- og nedture.

Avisen.dk, 18.07.2018

Lees mere
Inspiration: How to talk to a worker with body odor. SHRM, 17.5.2018
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VARKT@J NR. 29

MISBRUG
- DEN USYNLIGE SMERTE FOR PERSONEN
OG OMGIVELSERNE

Alkohol, medicin eller stoffer, misbrug af enhver art er dyrt for samfundet,
virksomheden, den enkelte og familien. Vi taler mere om det, selvom mis-
brug fortsat er forbundet med tabu, fornaegtelse og skamfolelse. Pa de fleste
arbejdspladser er ol og spiritus forsvundet fra kantinen, firmafrokoster og
fejringer — og er kun overlevet til firmafester. Mange virksomheder har en
bevidst sundhedspolitik med KRAMS — kost, rygning, alkohol, motion og
stress — hvor der er formuleret bevidste strategier som en del af virksomhe-
dens mél om at vaere en ansvarlig virksomhed.

DILEMMAET FOLDES UD

Der er mange dilemmaer knyttet til misbrug. Som leder holder man sig til-
bage, indtil man er helt sikker i sin sag, fordi man er bekymret for at blande
sig 1 noget privat. Maske er man som leder ogsa 1 tvivl om, hvordan misbrug
handteres pa den bedste made, ligesom det kan vare svaert at handtere,
hvis det er arbejdsvilkar, der har udlest misbruget. Dilemmaerne bliver ikke
mindre, hvis det rammer lederen selv.

Virksomhedens eller den enkeltes problem?

Det er en harfin balance — og vanskeligt at skelne mellem — om det er
virksomhedens eller den enkeltes problem. Hvis der er et misbrug, er det
vanskeligt at forestille sig, at det ikke pa den ene eller anden made vil ga
ud over arbejdsindsatsen. Det er derfor sjeldent udelukkende et privat
problem. Det er virksomhedens ansvar at tilbyde stotte, behandling og den
enkeltes ansvar at erkende misbruget og tage imod de nedvendige tilbud
om behandling. Hvis misbruget ikke erkendes og behandles i tiden, kan
det 1 yderste konsekvens betyde, at ansattelsesforholdet ma bringes til
ophor. Det kan have store omkostninger for medarbejderen, lederen og
virksomheden.

Hvordan spotter vi misbrug 1 tide pa arbejdspladsen?

Misbrugsproblemer, uanset om det er alkohol, narkotiske stoffer eller
for den sags skyld ludomani, er kendetegnet ved, at symptomerne ofte
er uklare, at der dannes myter, og at det uofficielle detektivarbejde gar 1
gang: Taler den pagzldende ikke lidt uklart og usammenhangende, lugter
vedkommende ikke af spiritus, er der depoter gemt inderst 1 reolerne eller
i buskadset, er gjnene ikke lidt blanke? Hvad skyldes det hgje sygefraveer,
og er der et kvartalsmenster? Kvaliteten af opgavelesningen er dalet, og
tempoet det samme. Det kan vere ekstremt belastende for en leder at
skulle finde balancen mellem at sege dokumentation (evidens) for notoriske
misbrugsproblemer og ikke at rejse urigtige anklager mod en medarbejder.
Det er ofte arsagen til, at mange ledere er i tvivl og far grebet ind for sent.

En af grundene til, at jeg ikke drikker, er,
at jeg gerne vil vide, nar jeg har det sjovt
Nancy Astor

Hvordan hjelper vi bedst — for, under og efter?

Det er OK at veare 1 tvivl som leder, men det er ikke OK ##e at gore noget.
Nar der er samlet "beviser” nok pa misbrug, tages der en indledende dialog
med medarbejderen pd baggrund af iagttagelser og omsorg for medar-
bejderens ve og vel. Medarbejderen foreleegges iagttagelserne og lederens
tvivl, og der startes et forleb 1 forhold til misbruget. Lederen skal sorge for
at holde fast under hele forlebet. Selvom medarbejderen maske 1 forste
omgang benagter, skal der folges op med nye iagttagelser. Muligheder for
handlingsplan, inklusiv behandlingstilbud, dreftes lebende. Hvis misbruget
ikke bringes til opher, og medarbejderen ikke gnsker at indga 1 behandling,
kan det veere nedvendigt at bringe ansattelsesforholdet til opher. Der er en
del forskellige behandlingstilbud, eksempelvis ambulant i dagbehandling
(arbejdet kan fortsztte) eller indleggelse i mere omfattende behandlings-
forleb, hvor medarbejderen er sygemeldt. Det er vigtigt at opfordre til
involvering af medarbejderens familie, s& alle hjelper til med at komme
misbruget til livs. Som leder er det vigtigt at vaere opmarksom pa, hvorvidt
det er belastninger i arbejdet, det har fort til misbruget, og gere sig tanker
om, hvordan medarbejderen kommer retur til arbejdspladsen.

Tabu eller noget vi taler om?
Da misbrug ofte er noget, den enkelte benagter eller er flov over at tale om det,
kan det vare graenseoverskridende at tale abent om det pa arbejdspladsen.
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Abenhed skal ogsd haenge sammen med, hvad der fortaelles i familien. At tale
abent om misbrug som en sygdom pa lige fod med andre sygdomme er bedst,
men svaert. Det er et ambitiost mal som leder at skabe en virksomhedskultur,
hvor vi abent taler om sejre og udfordringer — bade faglige og personlige. Det
er vigtigt, at vi har som mal at tale abent om fx stress og misbrug og finder
den hérfine balance mellem abenhed, tryghed og verdighed. Det galder
ogsa, nar vi forteeller om behandlingsforleb, som maske betyder fraver og
andring 1 arbejdsbelastning. Det affoder respekt, hvis det mestres — bade for
lederen og virksomheden.

VARKTOJ

* Udarbejd en misbrugs-/alkoholpolitik 1 samarbejde med
virksomhedens samarbejdsudvalg, hvis den ikke allerede findes.
Den skal give klare bud pa formalet med misbrugs-/alkohol-
politikken, hvordan virksomheden vil stotte medarbejderne, og
hvad konsekvenserne er, hvis alkoholpolitikken overtrades.
Kommunikér den ud 1 virksomheden

» Athold kurser for virksomhedens neglemedarbejdere — ledere,
tillidsfolk, medlemmer af samarbejdsudvalg mv. — som har et
serligt ansvar for at stette og tilbyde hjelp til kolleger med
misbrugsproblemer

» Uddan evt. stettepersoner, som er serligt udvalgt blandt virksom-
hedens medarbejdere. Disse stottepersoner skal fa oje pa misbrugs-
problemer og yde serlig stotte til kolleger med misbrug

» Tal dbent og fordomsfrit om misbrugseksempler 1 virksomheden.
Fa evt. misbrugere til at sta frem og fortelle historien om, hvordan
de slap igennem

* En samtale om misbrug med en medarbejder ligner en samtale
om en svaer personalesag. Ver godt forberedt, overvej hvem der
deltager 1 samtalen (evt. ogsa tillidsreprasentant), vaer konkret
med dine iagttagelser og med beskrivelse af problemet og undga
at ga ind i diagnose. Beskriv, hvilken pavirkning og betydning
det har for arbejdspladsen, hvilke tilbud pa lesning der findes, hvor
virksomheden vil hjelpe og hvilke konsekvenser misbruget far 1
forhold til medarbejderens ansattelsesforhold. Som afslutning pa
samtalen skal der laves klare aftale om de neste skridt, hvem der
gor hvad, og hvornar der folges op

* Find de behandlingstilbud, som virksomheden vil tilbyde. Afklar
finansiering — er det virksomheden eller medarbejderen, der
betaler, eller deles omkostningerne? Er der forsikringer, der
daekker?

* Find modeller for, hvordan en medarbejder kommer tilbage
til arbejdspladsen efter et evt. lengerevarende behandlingsforlob
for misbrug. Kan medarbejderen vende tilbage til samme job,
eller er det bedre at starte pd en frisk og vende tilbage til et andet
job 1 en anden afdeling med nye kolleger?

TANKEVZAKKERE

Til eftertanke: Du tog ikke neglerne til bilen, selvom du vidste, at kollegaen
var pavirket pa vej hjem fra arbejde. Det betod en ulykke, hvor et barn blev
drxbt, da kollegaen kerte over for redt. Du ville ikke blande dig, der var
maske problemer pa hjemmefronten? Det var aldrig sket for — maske kun
et par gange eller to. Misbrug er en af de vanskeligste opgaver for en leder
at handtere, men det berettiger ikke, at du lukker gjnene og tenker, at det
ma andre tage sig af.

Lees mere
https://www.sst.dk/~/media/6085ESEB3D6B4F07B670F96AC-
943DES83.ashx

https://di.dk/personale/personalejura/arbejdsvilkaar-i-oevrigt/alkohol-
politik/pages/alkoholpolitik.aspx

https://www.lederweb.dk/personale/arbejdsmiljo/arti-
kel/ 146760/ 3-rad-til-at-hjalpe-medarbejdere-med-alkoholproblemer
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VARKT@J NR. 30

STRESS OG SYGEFRAVAR
- DYRT BEKENDTSKAB FOR DEN ENKELTE
0G FOR BUNDLINJEN

Alle vil gerne undga det: Den enkelte medarbejder, lederen, virksomheden,
samfundet og naturligvis ogsa familien. Omkostningerne er store, for den
enkelte, og der ligger guld pa bundlinjen, hvis koden kan knakkes. Men
hvorfor er det sa svaert at undga? Hvad kan lederen, kollegerne, familien
gore for at opdage det i tide og gribe ind, inden det er for sent? Og hvis det
rammer lederen selv, hvem opdager det sa og griber ind? Hvis det opstar,
hvordan kan det sa hiandteres pa en god made — undervejs 1 sygdomsforlo-
bet, og nar medarbejderen kommer tilbage til arbejdspladsen?

DILEMMAET FOLDES UD

Stress og sygefraver indeholder utallige dilemmaer for virksomheden, for
lederen og for den enkelte, og der er ingen lette veje til malet. Det er ikke
indlysende, hvad der kan forhindre det. Det er et stort lederansvar, mange
dilemmaer, fyldt med bereringsangst og uklarhed om arsag og virkning.
Det er et af de ledelsesomrader, hvor ledelsesmaessig erfaring, abenhed,
erlighed, ordentlighed og tillid gor det lettere at finde holdbare losninger.
Og maske en 1dé at overveje, hvordan man som leder far vendt det fra
fraver til nervar?

Stress eller bare travlt?

Vi bruger og misbruger ordet stress. Bare lidt travlt, s& er vi stressede — over
det ene og andet. Det er en del af vores daglige talemade. At have travlt
og at skulle aflevere et stort projekt med hgj arbejdsbelastning 1 slutfasen
er ikke usund og alvorlig stress. Stress opstar, nar en person over lengere
tid oplever en belastning, der overstiger vedkommendes ressourcer. Nar
opgaver, krav og belastning gennem lengere tid ikke star mal med dét, man
er i stand til at prastere, sa er det farligt. Men det opstar ikke lige pludselig;
der er signaler, som man kan opfange undervejs, hvis man kender dem. De

forste klare signaler hos den enkelte medarbejder er: Trethed, manglende
naerver, manglende overblik, kan ikke prioritere, flere fejl, sender mails pa
sene tidspunkter osv. Bliver det vacrre, kan der opsta koncentrationsbesveer,
sovnloshed, kvalme, svimmelhed og hjertesmerter. Udbrendthed er ab-
solut veerste konsekvens. Her er der tale om langtidssygemelding, tab af
arbejdsevne — og det hele kan ende 1, at man maske aldrig kommer retur
til jobbet.

95 Rekordmange offentligt ansatte tynget af voksende
arbejdspres
48 % af de offentligt ansatte svarer: “’Jeg foler mig ofte stresset pa mit
job.”

Nar stressen satter ind, sa reduceres arbejdsevnen ret hurtigt. Det gar
iseer ud over hukommelsen, koncentrationen, din evne til at prioritere,
til at forvalte din egen tid og dine evner til at samarbejde, og det er jo
1 hoj grad feerdigheder, man har brug for 1 det offentlige, ndr man
arbejder med andre mennesker 1 skolen, pa sygehuset eller pa
plejehjemmene.

Malene Frus Andersen, psykolog, Det Nationale Forskningscenter for

Arbgdsmiljo (NFA), Pol., 20.2.2016

178 hospitalsleger har inden for et ar oplevet, at en patient er gaet
bort, fordi der har veret for travlt pa hospitalet. Det svarer til fem

procent af de adspurgte leger.
Berl. Tid., 16.6.2017

Stress — alle ma gore noget for at undga det

Arbejdsgiverne har det overordnede ansvar for, at der er et sundt og godt
arbejdsmiljo pa arbejdspladsen, for at lede og fordele opgaverne hensigts-
massigt, sikre at ressourcer passer i forhold til opgaver, der skal loses, sikre
at krav passer til ansvar og indflydelse samt at sikre, at forandringer og om-
struktureringer sker i et passende tempo og med nedvendig involvering og
klar kommunikation. Men medarbejderne kan ikke sige sig fri for ansvar og
lzegge alt over pa lederen. Ansvaret er delt. Medarbejderen skal selv sorge
for at planlegge, strukturere, udvikle kompetencer, som passer til opgaven,
bidrage til et godt samarbejde, skabe den rette balance mellem arbejde
og privatliv. At undga stress er et samarbejdsprojekt. Det kraver dbenhed,
tydelighed og tillid, og lederens integritet og verdier er afgerende. Er der
et tillidsfuldt forhold mellem leder og medarbejder, hvor man har en aben
og tillidsfuld dialog, hvor man 1 feellesskab er stolte af resultater — men ogsa
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deler, nar der er sten pa vejen, og nar det bliver svert. Uanset om det er
pa arbejdspladsen eller derhjemme. Forebyggelse af stress handler om det
hele menneske, og pavirkninger kan komme bade fra arbejdspladsen og fra
privatlivet.

Et lederliv med eller uden stress?

Stort ansvar, stort pres, komplekse opgaver, mange svare beslutninger, kon-
flikter, en lus mellem to negle. Det er blot nogle af lederens udfordringer, og
de er forskellige, alt atheengig af hvor lederen er placeret i lederhierarkiet.
Udsyn, indflydelse og ansvar er forskelligt pa de forskellige niveauer. Mel-
lemlederen er den mest udsatte. Her er der pres oppefra og nedefra. Det
kraever god evne til at navigere, til at styre 1 ustyrligheden for ikke at blive
ramt af for hej belastning i forhold til de ressourcer, man har som leder.

Som leder har man et ansvar for at vaere en god rollemodel. Du har ansva-
ret for andre, det er en del af dét at vere leder, men det ansvar lofter du
bedst, hvis du ogsé passer pa dig selv. Du kan satte retning og mening, sikre
rammer for arbejdsplanlegning, du skaber forandringer og er ansvarlig for
gennemforelsen, du skal laese magtspillet og afstemme forventninger opad,
nedad, til siden. Dine personlige ressourcer som leder, din lederstil og den
virksomhedskultur, du er med til at skabe som leder, er afgerende for, om
du selv far et lederliv uden stress, og om dine medarbejdere har gode for-
udsatninger for at fa det samme.

At mellemlederstress kan smitte en hel afdeling, fremgar af folgende spen-
dende undersogelse:

95 Myten om den staerke leder gor det vanskeligt at opdage og forebygge
stress blandt ledere. Men virksomhederne bor tage lederstress
langt mere alvorligt. [...] Mine undersogelser blev gennemfort 1 bade
offentligt og privat regi: pa et stort hospital, 1 en teknisk forvaltning, i
en hjemmeplejeorganisation og i en farmaceutisk virksomhed — og 1
savel produktionsenheder som pa kontorer. Bade ledere og med-
arbejdere deltog 1 undersogelsen, og den viste, hvor nert medarbej-
dernes trivsel er forbundet med lederens: I afdelinger, hvor lederne
ikke var stressede, var der hoj trivsel og gode resultater, mens der 1
afdelinger med stressede ledere blev scoret lavere pa medarbejder-
trivsel.
Janne Skakon, arbejdspsykolog, Kbh. Unw., Pol., 14.01.2018

Er det sygdom eller pjaek?

Om det er sygdom eller pjak, er det dilemma og den tvivl, der dukker op
fra tid til anden hos en leder. Fakta og dialog er afgerende. Fysiske sygdom-
me, et breekket ben, en blindtarmsbetendelse eller en influenza er lettest
at handtere som leder, for man ved, hvad det handler om, og det gar over.
Anderledes er det med et fravaersmenster, som rammer mandag og fredag,
konstante forkelelser, utilpashed eller hovedpine. Tvivlen melder sig. Er det
reelt? Eller daekker det over noget andet? Har medarbejderen et skrebeligt
helbred? Er medarbejderen overbelastet pa arbejdet? Darlig trivsel? Er det
en undskyldning for en forlenget weekend? Eller er det en form for selvhe-
ling”, hvor medarbejderen tager et tiltraengt pusterum for sa at kunne vere
klar igen? Og blot kalder det noget acceptabelt — hovedpine? Et af lederens
vigtigste verktojer til at handtere dilemmaet er abenhed, dialog, nerver,
tillid mellem leder og medarbejder 1 hverdagen, klare signaler om rammer
for fraveer. Hvis man tor tale abent om adferd — ogsa 1 fraver, om arsager
pa arbejdspladsen og 1 privatlivet, lige nar det opstar, sa kan man komme
langt mht. at skabe tryghed og reducere uacceptabel fraver.

99 Kobenhavns Kommune har barberet sygefravaeret kraftigt
ned. Recepten er dialog, tillid og faste malsaetninger

Siden 2007 er fraveret faldet fra 16,3 til 11,2 dage pr. ar, svarende
til et fald pa 31 pct. Omregnet svarer faldet til, at der 1 dag er 655
flere fuldtidsansatte pa arbejde hver dag og 277 mio. kr. i lenudgifter,
som ikke leengere gar til sygedage.

”Medarbejderne far et bedre kollegialt fellesskab og mere tid til
borgerne, nar de ikke skal dekke ind for syge kolleger. Samtidig er
der storre opmarksomhed pa, at den enkelte medarbejder trives”,

siger overborgmester Frank Jensen.
Berl. Tad., 8.5.2018

Gor noget 1 tide, selvom det maske er lettere at lukke
gjnene?

Bade 1 forhold til stress og sygefravaer er opskriften at gore noget 1 tide, ogsa
selvom det er svert. I tide betyder, at vi skal gore os umage for at investere 1
et arbejdsmiljo, der skaber trivsel, arbejdsglede, overskud, topprastationer
og livsbalance. Holde oje med, hvis der dukker faresignaler op —1 kulturen
og hos den enkelte. Uklar strategi, magtkampe, personlige agendaer, hoj
personaleomsatning, dalende medarbejdertilfredshed er nogle af sympto-
merne. Dialog, @ndring af rammer samt ledelse er der forste skridt. Der-
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nast kan der suppleres med faglig ekspertise via dialog med lederkolleger,
HR-afdeling, og hvis det bliver meget alvorligt, kan lege eller psykolog
involveres. Det er bedre at undre sig 1 tide. At handle for sent giver ofte
skyldfelelse hos lederen, iser hvis det medferer store konsckvenser for den
enkelte medarbejder.

9 Vier vidne til en stigende dehumanisering af arbejdslivet. Vi ser flere
og flere stressreaktioner — ikke blot i offentlige virksomheder, men
ogsa 1 det private erhvervsliv. Det er bade ledere og medarbejdere,
som bliver syge af at ga pa arbejde. Stress koster hvert ar det danske
samfund 16 milliarder kroner — en regning, som primart betales af
danske virksomheder i tabt produktion.

Eva Hertz, psykolog Pol., 14.5.2017

Tilbage igen 1 samme job eller starte pa en frisk?
Medarbejderen vil ofte gerne tilbage til samme job. Kender jobbet, kender
kolleger, vil gerne retur til vante rammer, nederlaget er ikke sa stort. Men
hvordan sikres det, at der ikke sker tilbagefald? At man ikke kommer tilbage
1 de samme darlige monstre, som var arsag til fraveer? Tilbage til jobbet skal
ske “handholdt” med stor stotte. Der skal kommunikeres klart til kolleger
om, hvad der er aftalt. Det er en god idé at flyve langsomt ind, sa det sikres,
at det er langtidsholdbart. Hvis medarbejderen kommer retur til samme
job, skal der maske andres pa jobrammer, sd der er klarhed over, om med-
arbejderens ressourcer passer til belastningen 1 jobbet. Det kraver ofte, at
opgaver skares vaek og jobbet gores mindre — 1 hvert fald til en start. Men
det er veerd at overveje, om scenen ikke skal skiftes helt, og medarbejderen
skal starte pa en frisk. I et nyt og spendende job, med passende jobindhold
og med nye kolleger. Den beslutning er ofte vanskelig for medarbejderen at
tage, sa her ma lederen treffe beslutningen.

VERKTOJ

» Udarbejd en arbejdsmiljepolitik for virksomheden, hvis den ikke
findes, og fad den bredt forankret i organisationen, bade hos
topledelsen, 1 virksomhedsudvalg, hos ledere og medarbejdere.

Ga foran som leder og send klare signaler om virksomhedens
ambition om at have fokus pa hgj trivsel og et godt arbejdsmilje.
Tydeliggor en malsatning om at forebygge stress og sygefraver

og oge narvaret 1 organisationen og dermed at begraense stress

og fraveer mest muligt 1 organisationen til gavn bade for medarbej-
dere og organisation. Udsend et signal om, at det er et feelles

anliggende at minimere stress og fraveer. At sygdom er lovligt
forfald. Er man syg, har man til enhver tid ret til at blive hjemme.
Det er i alles interesse, at man ikke meder syg pa arbejde

Gennemfor en APV (arbejdspladsvurdering), hvor bade det fysiske
og psykiske arbejdsmilje underseges. Droft det 1 arbejdsmiljo-
organisationen og 1 samarbejdsudvalget. Det er vigtigt, at ledelsen,
tillidsrepraesentanter og medarbejderne gor en feelles indsats for
trivsel og et sundt arbejdsmiljo

Forebyg stress 1 tide. Serg for god planlaegning af opgaver, balance
mellem opgaver og ressourcer, hjelp medarbejderne med at
prioritere, sikre mulighed for pauser/mindre belastende perioder,
sorg for rammer for social og kollegial kontakt

Hold serligt oje med déarlig ledelse, uklare roller, stor arbejds-
belastning, stor kompleksitet, forandringer, jobusikkerhed, konflik-
ter 1 gruppen, private belastninger — det kan udlese stress

Ga selv foran som rollemodel, arbejd ikke degnet rundt, 1 ferier

og weekender, send ikke mails eller sms’er degnet rundt. Hold gje
med overdreven brug af elektroniske medier, mobil, sociale
medier, ver ikke rollemodel for at ”vare pa” hele tiden. Ga foran
med en fornuftig balance mellem arbejde og privatliv og send
signalet, et det er OK at holde fri. At tage et pusterum giver faktisk
ny energi, og det er nedvendigt

Skab et sprog 1 hverdagen, hvor det er muligt at tale om arbejds-
milje, trivsel og arbejdsglede. Sat det pa dagsorden til medarbej-
dermeoder, les signaler hos hinanden, dreft hvordan man kan
warksette “naboovervagning” 1 forhold til stresssignaler, og
hvordan man kan tale om det uden at overskride personlige
graenser.

Fortel abent om stresstilfeelde 1 virksomheden. Hvordan kunne det
ske? Hvorfor sa vi det ikke? Hvad gjorde vi for at hjelpe vores
kollega tilbage? Hvad gjorde kollegaen selv for at bekeempe stress
og komme tilbage?

Droft lobende stresstilfeelde og sygefravaersstatistikken 1 virksom-
hedens topledelse, 1 samarbejdsudvalg og arbejdsmiljoorgani-
sationen og i den enkelte afdeling. Fakta hjelper altid til at lukke
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historier og myter. Sammenlign med fakta fra andre virksomheder,
fra samfundet generelt. Skiller virksomheden eller din afdeling sig
ud? Hvorfor? Brug ogsa interne benchmark og leer af de lederkolle-
ger, der har mest nervaer/tilstedevarelse og feerrest stresstilfelde.
Set tal pa, hvad det koster pa bundlinjen for virksomheden og din
afdeling, giv cksempler pa, hvad det koster for den enkelte kollega.
Droft hvad I kan goere for at undga stresstilfeelde, og hvordan I kan
nedbringe sygefravaer. Sammenhold fraversstatistik og stresstilfaelde
med maling af medarbejdertilfredshed, ledelseskvalitet — find
sammenhange. Utilfredshed med ledelsen, utilfredshed med
samarbejdet, daglige arbejdsvilkar resulterer ofte 1 aget fraveaer og
stresstilfelde. Det kan vaere tegn pa, at der skal arbejdes med ram-
merne for arbejdet, ledelseskvalitet og samarbejdsrelationer

Overvej noje, hvilken sprogbrug der anvendes om fraveer og stress

1 virksomheden og af dig som leder. Beskriv positivt, hvordan
virksomheden, du som leder og medarbejderne kan vere med til

at oge trivsel og glaede ved at vacre tilstede. Vi er hinandens arbejds-
miljo 1 hverdagen, og hvad kan vi alle gore for at bidrage til at oge
vores arbejdsgleede og tilstedevarelse? En tilbagevendende snak om
for hejt sygefraveer kan virke demotiverende pa dem, der sjeldent

er syge

Set grenser for det grenselose arbejde, aftal antal arbejdstimer,
opgaver, kvalitet og afstem forventninger med medarbejderen, sa
malstregen ikke hele tiden flytter sig

Acceptér tid til "egen tid”, luft 1 kalenderen mellem meoder, plan-
leegning, laesning af mails og faglitteratur

Hav et klart koncept for fravershandtering og meld klart ud 1
virksomheden, hvordan fraver males (langtids-/korttidsfraveer, eget
sygefraver, fraver ved berns sygdom, lege- og tandlaegebesog).
Droft og send signaler om, hvad der er acceptabelt/normalt
sygefraveer, og hvordan det hidndteres mellem leder og medarbejder,
hvis sygefravaeret bliver “’for hejt”

Lad det vaere en del af personalepolitikken, hvornar virksomheden
beder om mulighedserkleering, og anvend fravarssamtaler for at fa
en god dialog med medarbejderen om, hvordan sygefraveret
udvikler sig, og hvordan medarbejderen kan komme tilbage til
arbejdspladsen igen

Hvordan melder man fraver? Til lederen? Til en kollega? Via
personlig kontakt (telefon), eller via mail — meld klare retningslinjer
ud

Hvordan holder vi kontakt under sygefraver? God idé at holde
lobende kontakt, sa det ikke bliver sd sveert at komme tilbage igen.
Tilskynd kolleger til lobende at sende hilsner, s& medarbejderen
ikke foler sig ”sat af holdet”. Det er svaert nok at kempe med
sygdom

Hvordan melder man sig rask og hvornar efter endt sygdom?

Som arbejdsgiver méa man ikke sporge til, hvad en medarbejder
fejler, det er personfelsomme oplysninger. Hvis medarbejderen selv
forteller det, er det lovligt

Fravaerssamtale: Er lovkrav, skal holdes inden 4 uger fra 1. sygedag,
Det er en mulighedssamtale — ikke en afviklingssamtale. Formalet
er at drofte, hvordan medarbejderen hurtigst og bedst muligt
kommer tilbage til jobbet igen. Det skal vaere en del af fravears-
konceptet, hvornar man bliver inviteret til en fraverssamtale

Mulige sporgsmal til fraveerssamtalen: Hvor lang tid tror du, at du
skal vaere sygemeldt? Er der noget, vi pa arbejdspladsen kan gore,
for at du vender hurtigere tilbage? Hvilke af’ dine normale opgaver
vil det vacre sveert at udfore 1 ojeblikket? Er der andre opgaver, der
vil veere nemmere? Hvordan skal arbejdsdagen se ud, for at du kan
klare den, selvom du ikke er helt rask? Hvordan kan vi i fellesskab
lave en plan for, hvordan du hurtigst muligt kommer godt i gang
igen? Har du haft overvejelser om, hvorvidt der er nogle af dine
arbejdsforhold, der er medvirkende til, at du er sygemeldt?
Hvordan synes du, vi bedst kan vaere i kontakt i den periode, du
ikke er her hver dag? Hvad skal vi aftale, at vi forteller dine
kolleger? Lav referat af samtalen og en opfelgningsplan

Ved langtidsfravaer kan udarbejdes en fastholdelsesplan, som sikrer,
at medarbejderen ved langtidsfravaer kommer bedst muligt tilbage

til arbejdspladsen

Droft med HR-afdelingen, hvordan I sikrer, at virksomheden far
refusion 1 forhold til sygedagpengeloven.
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TANKEVAEKKERE

Til eftertanke: Lav et regnestykke pa, hvad stress og sygefraver har kostet
virksomheden det sidste ar. Sammenlign med, hvad virksomheden har
brugt pa overarbejde det seneste ar. Udregn eller teenk blot pa, hvad arets
sygefravaer har kostet samfundet og den enkelte. Kunne I som ledelse have
gjort noget anderledes og hvordan? Kunne det ikke vere sjovt at veere aner-
kendt for den virksomhed, der stod everst pa skamlen i forhold til hej trivsel
og medarbejdergleede? Tank at vaeere Danmarks bedste arbejdsplads — som
alle andre var misundelige pa og gerne ville leere af, hvordan den dygtige
ledelse havde knakket koden til flotte resultater, stigende bundlinje, ambi-
tiose preastationer, hgj medarbejdertilfredshed, hej trivsel, landets laveste
sygefraver og ingen stresstilfeelde.

Sammenlign dine tanker og beregninger med Ledelseskommissionens bag-
grundsrapport, som findes pa www.ledelseskom.dk. Her er omtalt en reekke
undersogelser af sammenhang mellem ledelse og sygefraver. Sygefravaer
er analyseret pa tvers af statslig, kommunal, regional og privat sektor,
og der er foretaget en beregning af potentialet ved en 10% reduktion af
sygefravaeret 1 den kommunale sektor.

I vore dage er det ikke ryggen, men psyken, der bliver slidt

Det er en hel kultur og tenkemade, der skal a@ndres. Det skal vare helt
normalt og accepteret, at ansatte, der bruger sig selv direkte 1 arbejdet med
andre, har brug for mere afspadsering, mere optjent frihed, til at lade op.
Der skal indferes mere jobrotation. Der skal vare kreative og fleksible mu-
ligheder for deltid. De reaktionzre skonomer, der for tiden himler op om,
at velferdssamfundet bliver fattigere af, at flere arbejder pa deltid og altsa
ikke bruger deres uddannelse produktivt pa fuld tid, tager fejl. De glemmer
moderne menneskers behov for at indrette sig, sa arbejdslivet ikke far al
den personlige energi. De medtanker ikke samfundets enorme udgifter til
stressrelateret sygefraveer, som andrager et tocifret milliardbelob.

Jes Stein Pedersen, redaktor, Pol., 10.8.2014

Ondt i arbejdet
En ud af seks medarbejdere bliver markant psykisk mearket af at vaere pa

jobbet, én ud af ni far vasentlige fysiske skavanker pa arbejdet.
Weekendavisen, 12.4.2017

Danskerne: Stress er chefens ansvar

Otte ud af ti danskere mener, at det at forebygge stress er arbejdsgivernes
ansvar. Det viser en undersogelse, som Epinion har lavet for Skandia. “Ar-
bejdsgivere og ledere har et ansvar for at handtere den stress, der kan opsta
pa arbejde. Medarbejderen har selv et ansvar for at handtere den stress, der
kan opsta 1 privatlivet. Derfor er en felles indsats altid det bedste svar pa
stress,” lod det fra Bodil Nordestgaard Ismiris, viceadministrerende direk-
tor 1 Lederne og Pernille Knudsen, viceadministrerende direktor 1 Dansk
Arbejdsgiverforening. 35 procent af danskerne oplever, at lederne pa deres
arbejde ikke er gode nok til at gribe ind, nar medarbejderen udviser forste
tegn pa stress.

Finans.dk, 10.07.2018

Trivselsmalinger vinder frem: Vil forebygge medarbejderes
stress

Flere virksomheder interesserer sig for deres medarbejderes privatliv, og
nar virksomhederne iverksatter trivselsmélinger, handler de ikke kun om
jobbet, men ogsa om hvordan det gir pa hjemmefronten. Ifelge Lone
Blume, stifter og administrerende direktor 1 Family Support, henger det
sammen med, at stress ikke kan isoleres og henvises til ét aspekt af medar-
bejdernes liv. ”Vi tror ikke pa, at stress kun skabes pa arbejdspladsen. Det
er en kombination af det hele liv; vi lever og det i den grad 1 en tid, hvor
arbejdslivet og privatlivet smelter sammen. Derfor giver det god mening,
at virksomheden hjalper med det hele liv og ikke kun pa arbejdspladsen,”
fortezeller Lone Blume, som dog mener, at der er grenser for, hvor meget og
hvordan virksomheden skal involvere sig 1 medarbejdernes privatliv.
Avisen.dk, 18.07.2018

Regering nedsatter stresspanel med 11 eksperter

Seks af regeringens ministre har 1 juni 2018 nedsat et stresspanel med 11
eksperter, der skal komme med lesninger pé, hvordan stress bliver et mindre
problem 1 samfundet. Stress er 1 dag et samfundsproblem, som findes overalt
fra uddannelsessektoren til arbejdsmarkedet og privatlivet. Vi har et felles
ansvar, nar det galder stress — for det kan ramme os alle — ung som ldre.
Langvarig og usund stress kan fa alvorlige konsekvenser for helbredet 1 form
af depression, angst, hjertekarsygdomme og pa en rakke andre omrader”,
siger sundhedsminister Ellen Trane Norby (V) 1 en pressemeddelelse.....
Ogsa perfekthedskulturen hos landets unge vil have panelets fokus, forklarer
udannelses- og videnskabsminister Tommy Ahlers (V).

altinget.dk
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Samfundsproblem. Stresspanel - ja tak

Debat: Marianne Kopke, afdelingsformand for HK MidtVest, Herning,
skriver: “Et nyt nationalt stresspanel skal komme med bud pa lesninger,
der kan demme op for det voksende samfundsproblem, og det er der brug
for. I HK MidtVest oplever vi mange medlemmer, der far stress. Det er seks
ministre, der har nedsat det nationale stresspanel, der skal medes til fire
temameder, der hvert skal munde ud 1 tre losningsforslag, altsa 12 forslag i
alt. [...] I HK ser vi desvaerre rigtig mange medlemmer blive ramt af stress.
Nogle ma melde sig syge 1 kort tid, andre 1 lang tid. Og der er medlemmer,
der bliver sa hardt ramt, at de kun kan varetage et job som fleksjobbere.
Nogle kommer slet ikke tilbage pa arbejdsmarkedet igen. Sa der er god
grund til at forebygge stress eller reagere tidligt pa stresssignaler hos sig selv,
en medarbejder eller en kollega, sa situationen ikke udvikler sig og bliver
skadelig for den enkelte. Vores erfaring er, at stress viser sig individuelt men
skal forebygges og handteres i feellesskab pa arbejdspladsen. Sa udviser en
kollega signaler pa stress, eller foler du dig selv stresset, s& tag fat i din leder,
HR, din arbejdsmiljereprasentant eller tillidsrepraesentant eller en kollega,
du snakker godt med.”

Dagbladet Ringkobing-Skjern, 09.07.2018

Lces mere
Lyngbjerg, Lis (2016) Ledertrivsel i travlhed, lad ikke arbejdspresset knackke
dig Kebenhavn: Dansk Psykologisk forlag:

https://www.arbejdsmiljoweb.dk/trivsel/stress/vaerktojer_forebyg-
ger_stress_sammen

Branchefxllesskabet for Arbejdsmilje, velfeerd og Offentlig administration
(2018): Forsta og forebyg stress, anbefaling til ledere med personaleansvar.

VARKTAJ NR. 31

DEN SV/RE PERSONALESAG PA
"EN VAERDIG MADE
- NAR AFSKEDEN ER UUNDGAELIG

Sveaere personalesager opstar fra tid til anden. Det kraver stor psykisk ener-
gl hos lederen, skal tenkes godt igennem, da det har store menneskelige
konsekvenser for medarbejderen, hvis de udferes uverdigt. Som leder ma
ambitionen vere klar: Vaerdighed er malet, men hvorfor ender det ofte
med at blive uverdigt? Et godt udgangspunkt er at teenke pa, at man ikke
skal behandle nogen anderledes, end man selv gerne vil behandles. At man
skal gore alt, hvad der er muligt, for at undgé den svaere personalesag. Ro,
eftertenksomhed, planlegning, analyse, dialog og mulige lesninger er nogle
af veerktojerne, men det konflikter ofte med ensket om at ”fa det overstaet™,
fa det ubehagelige til at ga vaeek. Selvom man har udfert sdidanne opgaver
mange gange som leder, s& bliver det aldrig en rutine — heldigvis!

What can’t be cured must be endured
Engelsk ordsprog

DILEMMAET FOLDES UD

Den svere personalesag kan vere begrundet 1 virksomhedens forhold; det
kan vere en samtale, der drejer sig om den enkelte medarbejders forhold,
fx for meget sygefraver, for darlige prastationer eller forkert adfeerd. Kon-
sekvensen kan vere en patale, en advarsel, eller ultimativt kan samtalen
munde ud i, at medarbejderen ma forlade virksomheden. Vardighed og
klare budskaber er meget vigtigt, men der er ingen helt rigtige mader at
gore det pa. Der er mange dilemmaer, der skal handteres forud og un-
dervejs. Frem for alt far man her som leder brug for at strackke alle sine
personlige feerdigheder til det yderste og habe pa, at det er nok til at fa et
verdigt resultat, som er bedst for medarbejder, leder og virksomhed.
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Masseafskedigelse eller den enkelte medarbejder?
Virksomhedens ekonomi, fusion, organisationsendringer mv. kan betyde, at
stillinger bortfalder, og det derfor er nedvendigt at afskedige. Klar og aben
kommunikation om arsag og proces fra ledelsen kan medvirke til at forhin-
dre utryghed 1 jobbet, som helt naturligt vil pavirke arbejdsindsatsen. Virk-
somhedens vilkar kan ofte vere lettere at gore verdige, da de ikke handler
om den enkelte medarbejders prastationer eller personlige kvalifikationer.
Der er flere, der er i samme bad. Den svere personalesag kan ogsa dreje sig
om den enkelte medarbejder, og der kan veere mange arsager. Det er vigtigt,
at lederen ikke forseger at “advare” om noget, som medarbejderen ikke er
1 stand til at eendre. Man kan eksempelvis ikke advare en medarbejder om
at veere klogere. En udviklingsplan med efteruddannelse er maske svaret,
hvis medarbejderen ikke kan lofte jobbet. Der er mange statistikker over
fratreedelsesdrsager, der viser, at medarbejdere som oftest afskediges pga.
personlig adfeerd og mere sjeldent pga. manglende kompetencer. Derfor
kan den svare personalesag ofte blive personlig kritik, som det kraever stor
umage hos lederen ikke at gore uverdig. Hvad er forkert adfeerd? Har vi
samme opfattelse af det? Hvornér er sygefraveeret for hejt? Hvornér er
prastationen for darlig? Kan det afgores praecist? Hvis en stilling bortfalder,
handler det sa om noget andet, som er svaerere at sige?

Fastholdelse eller afskedigelse?

Selvom det er juridisk let at afskedige en medarbejder 1 Danmark, sammen-
lignet med andre lande 1 Europa, sa har man som leder forpligtelse til at
gore alt, hvad man kan for at undga det. En afskedigelse er pa alle mader
en alt for dyr lesning. Der er heldigvis mange andre veje at ga. Handler det
om virksomhedens gkonomi, sa er der muligheder med nedsat tid, nedgang
1lon, orlov, reduktion af personalegoder, frivillige aftreedelsesordninger osv.
Handler det om medarbejderens forhold, er der ogsa mange veje at ga. Ef-
teruddannelse, handlingsplaner, jobrokering, coaching i forhold til adferd,
omplacering til nyt team, arsagsafdaekning vedr. arbejdets pavirkning pa
sygefravaer osv. En svaer personalesag skal vere sidste udvej.

Dialog eller envejskommunikation?

Den gode samtale 1 en svar personalesag indeholder bade envejskommuni-
kation og dialog. Lederen starter samtalen med envejskommunikation, med
budskabet, baggrund, fakta og konsekvenser. Beslutning kan ikke @ndres.
En envejskommunikation med klar tale og gjenkontakt. Lederen skal ikke
forfalde til lange forklaringer for at forsvare beslutningen, for den er truf-
fet. En lang enetale kan heller ikke holde de ubehagelige reaktioner hos

medarbejderen pa afstand. Sa kun absolut nedvendig enetale fra lederen.
Herefter abnes for dialogen, hvor medarbejderen kan undre sig, sporge ind,
efterlyse flere fakta og mere baggrund. I dialogen kan folelser og reaktio-
ner ogsa beskrives og forklares. Dialogen kan abne for en argumentation,
beskyldninger, angreb, nar der kommer folelser 1 spil. Her kan der komme
uvaerdighed 1 spil. Det er vigtigt, at lederen forbliver rolig og beskrivende 1
dialogen. Lederen runder samtalen af med opsummering, si beskeden og
konsekvenser star klart.

Boddel eller omsorgsperson?

Nar lederen har afholdt den svare samtale, kan man ofte vere fristet til at
gore det godt igen ved at udvise omsorg og forstdelse for medarbejderen.
Det er ikke muligt. De to roller kan ikke forenes. Som leder ma man sta ved
sin beslutning og handling og vere 1 rollen som den, der har truffet beslut-
ningen. Her kan man ikke forvente, at medarbejderen udviser forstaelse for,
at det ogsa er sveert for lederen, at det har veret en svaer beslutning at traeffe.
Det ma vare kolleger, tillidsreprasentanter eller nere venner/familie, der
far rollen som dem, der samler op og udviser omsorg.

Zrlig eller uerlig kommunikation til kolleger,
organisation og omverden?

Det kan vare svaert at vende ansigtet til musikken og give den arlige
version, men det er altid en god idé at kommunikere trovaerdigt. Uklar
kommunikation giver alt for mange muligheder for at lave "historier”. Har
han taget af kassen? Hvorfor forsvandt han sa hurtigt? Blev han sagt op,
eller har han selv taget beslutningen? Hvad betyder “efter gensidig aftale?
Det er naturligvis altid en afvejning af hensyn til den enkelte medarbejder
og den tilbageverende organisation. Men en god dialog mellem leder og
medarbejder giver ofte en klar og verdig kommunikation for begge parter.
Udarbejd en liste over alle interessenter, hvem skal vide hvad hvornar. Og
hvad skal der siges til pressen og af hvem? Det er en rigtig god idé at have
det hele aftalt pa forhand — og sa holde sig til det, selvom der er folelser og
magtforhold involveret. Det tjener ikke noget formal at svine hinanden til
offentligt.

Pant farvel eller ti plastikposer og fem minutter til at
forlade kontoret?

Det er vigtigt, at medarbejderen siger paent farvel til kolleger og tager afsked
med virksomheden pa en stille og vaerdig made. Det kan vere individuelt,
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hvad medarbejderen setter pris pa af afskedsforleb, s& lederen skal gore
sig umage med at fa det aftalt klart. I situationen er det en nerliggende
reaktion fra mange medarbejdere at ville “forsvinde ud ad bagderen”,
Her har lederen en opgave 1 at drefte forskellige farvel-muligheder med
medarbejderen, sa det bliver let at mode kolleger igen og tenke tilbage
pa virksomheden. Der kan vare sikkerhedsspergsmal, der skal overholdes,
men der er ingen grund til pludselig at betragte en medarbejder som
kriminel, bare fordi vejene skilles. Hvis der har veret tale om kriminelle
handlinger, er det naturligvis en anden sag. Men det er ofte lederen og ikke
medarbejderen, der har brug for at fa den ubehagelige handling overstéet.

VARKTOJ

* Er der tale om masseafskedigelser, er der et helt seerligt lovkompleks
om afskedigelser, der traeder 1 kraft. Seg juridisk bistand — enten
1 egen HR-afdeling eller via ekstern personalejuridisk radgivning.
Der skal sattes et helt program op af aktiviteter, si hele organi-
sationen fores roligt og vaerdigt gennem forberedelserne, selve
afskedigelsesprocessen, kommunikationen og opfelgningen 1
organisationen, sa der kommer ro pa igen

*  Var helt skarp pa premis for samtalen og definition af, hvornar
der er tale om en sver personalesag og en svaer besked. En sver
besked er lig med en samtale mellem leder og medarbejder om et
svert emne. En beslutning, der er truffet, den star ikke til at @ndre.
Find den gode balance i samtalen 1 den svaere personalesag. Det
er ikke en envejskommunikation. God balance mellem klarhed,
fasthed, god dialog og menneskelighed er vigtigt. Malet er, at
lederen far givet budskabet, sa medarbejderen forstar og accepterer
indholdet, men det er ikke ensbetydende med, at medarbejderen er
enig!

» I tiden op til den svere samtale skal man serge for, at der er atholdt
hyppige samtaler, papeget forbedringsensker, etableret handlings-
planer, evt. nye opgaver med klare malbare kriterier — og alt skal
dokumenteres undervejs via referater af meder. Klarhed over
udvikling er vigtig, si medarbejderen er klar over, hvor det barer
hen. Evt. involvering af tillidsreprasentant, som ofte ogsa kan
medvirke til et verdigt forleb og den gode dialog om muligheder og
begransninger og til at finde holdbare losninger

Den grundige forberedelse — bade for leder og medarbejder.
Indkald til samtale, gor det diskret og athold hurtigst muligt

efter indkaldelse. Sig, det handler om en alvorlig/grundleggende
snak om anseattelsesforholdet, sa medarbejderen er forberedt.
Tilbyd at tillidsreprasentanten eller en kollega kan deltage. Fa

evt. en kollega fra HR til at deltage. Men det er vigtigt, at der ikke
er for mange 1 lokalet, sa virker det mere dramatisk. Forberedelsen
gar for lederen pa mal for samtalen, klare budskaber, mulige
losningsmodeller, forudse reaktioner, klar pa personalejura (vilkar
mv.), indsamling af fakta. Ver klar pa, om medarbejderen har
seerlige betroede funktioner, hvor der gelder serlig beskyttelse — fx
som tillidsreprasentant eller sikkerhedsreprasentant. God 1dé at
ove samtalen igennem med en lederkollega eller HR-partner

Skab verdige rammer for samtalen, find diskret lokale, vand,
Kleenex, sluk mobil, st tid nok af. Aftal, hvad medarbejderen gor
efter samtalen (gar hjem, gar tilbage til arbejdet), og aftal kommu-
nikation til organisationen

Selve samtalen startes med at give den svere besked 1 klart og
tydeligt sprog, uden omsveb og med ojenkontakt. Giv kort bag-
grund og begrundelse, gor rede for konsekvenserne for medarbej-
deren, gennemga de personalejuridiske vilkar kort. Undlad at glatte
ud eller underdrive konsekvenserne. Medarbejderens reaktioner
handteres, og inden afslutning af samtalen gives mulighed for
dialog, tjek om medarbejderen har forstaet og accepteret budskab.
Evt. dokumentation for vilkar mv. kan udleveres under samtalen
cller eftersendes. Som afslutning pa samtalen aftales opfolgnings-
mode, hvor endelig aftale indgas, de praktiske vilkar og kommu-
nikation til organisationen og interessenter aftales

Er du ansat som leder i det offentlige, satter forvaltningsloven
serlige rammer for svare personalesager, som du skal studere. Her
er der en leengere partsheringsproces, der skal folges

Reaktioner kan vare forskellige. Der kan vises ligegyldighed,
tavshed, vrede, argumenterende, ked af det. Var forberedt pa alle
reaktionsmenstre, ver klar pa dine egne styrker og svagheder som
leder til at mode de forskellige reaktionsmenstre. Det er ofte 1
reaktionsfasen, forlebet kan svinge fra at veere veerdig til at blive
uverdig, fordi man ikke har tenkt reaktionsmenstrene godt nok
igennem
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* Torpligtelse til at hjelpe medarbejderen videre. Nar man som leder
afskediger, ma det vaere andre, der samler op, fx tillidsreprasen-
tanter, HR-partner. Det kan vere en god idé allerede 1 ansat-
telseskontrakten at fastlegge, hvilke rammer der gzlder 1 en
eventuel afskedigelsessituation. Hvor meget skal gives til fx out-
placement, psykologbistand eller coaching? Hvis der gives en
advarsel, er det lederen, der er ansvarlig for at felge op pa aftalt
handlingsplan og lebende give tilbagemelding om udvikling, s en .
evt. senere afskedigelse ikke kommer som en overraskelse

» Typiske faldgrupper kan vare utilstrackkelig forberedelse, der giver
medarbejderen mulighed for at stille spergsmal ved fakta og kvalitet
af beslutningen. Manglende afklaring af folelser, der kan gore
lederen famlende og usikker, sa overblik og bestemthed ikke kan .
fastholdes fra lederen. Endelig er saerligt her hastverk lastvaerk.
For lidt tid kan betyde, at der ikke sikres forstaelse og accept af

beskedens indhold .
*  Kommunikation og interessenthandtering er en vigtig opgave, som .

typisk overses. Lav en liste over interessenter med klokkeslet,

budskaber, ansvarlig for kommunikation. Aftal med medarbejde- .

ren, hvad der kommunikeres, til hvem og hvornar. Arlighed og
abenhed 1 kommunikationen forhindrer getverk, som kan gore .
slemt verre.

TANKEVZEKKERE .
Til eftertanke: At fyre via sms, mail, en telefonsamtale, en besked efterladt
pa telefonsvarer — uanset hvilken god forklaring om, hvorfor det var absolut .
nedvendigt at ty til de metoder, sa kan det hverken forklares eller forsvares,
hvis man som virksomhed eller leder gnsker at bevare sit omdemme, sin .
trovaerdighed og anstendighed. Det samme gelder, hvis afskedigelsen
foretages en fredag eller op til en helligdag. En afskedigelse eller en advarsel .

skal ikke komme som et lyn fra en klar himmel. Selvom det naturligt nok

ikke er en sag, der kan vaere flere meninger om, sa er det afgerende og mere

verdigt, hvis der er sendt signaler lobende, og der er orden i personalejura- .
en ved, at de nedvendige advarselslamper har lyst i tide.

Lces mere
www.lederweb.dk, hvor du ogsa kan finde tjeklister mv. Kilde
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BILAG 1

KARAKTERISTIKA VED EN LARENDE

ORGANISATION

Udkrystalliserer og konstant videreudvikler vision, mission og mal,
sa virksomhedens udviklingsretning er synlig

Fremmer en leeringsorienteret kultur, hvis veerdier stetter innovativ
adferd, erfaringsdannelse, lering og udviklingstrang, snarere end
selvtilstreekkelighed (corporate arrogance) og begejstring for det
bestaende

Fremmer gennemsigtighed 1 organisationen, sa sammenhangen
mellem organisatorisk og individuel handling bliver tydelig (og
forstaelig)

Anvender et bredt spektrum af metoder til diagnosticering af
enkeltpersoners og virksomhedens udviklingshehov

Fremmer engagement og organisatoriske nysgerrighed, sa laerings-
motivation sikres

Skaber praktiske muligheder for — og belenning af — eksperimenter,
risikotagning, leererige fejltagelser og innovation

Fremmer erkendelse, behandling og lesning af konstruktive
konflikter

Skaber synergi mellem arbejde og laering og sikrer, at denne
jobrelaterede lering er strategisk forankret

Fremmer spredning af information og erfaringer, sa individuelle
lzereprocesser giver organisatorisk erfaringsdannelse

Stimulerer pa samme tid handling/initiativ og refleksion/erfarings-
fortolkning

Styrker tveerorganisatoriske kontakter og uformelle netveerker,
hvorigennem viden og erfaringer kan genereres og spredes
Fremmer den enkelte medarbejders evne og lyst til dels at patage
sig et ansvar for egen udvikling, dels give det storst mulige bidrag til
virksomhedens udvikling

Gor linjecheferne til "strategic learning managers”, sa job-
varetagelse og leereprocesser smelter sammen

Gor en evt. HR-funktion til en katalysator for organisatoriske
lzereprocesser

s Larsen, 2012, 5. 122
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BILAG 2

20 DILEMMAER I TALENT
MANAGEMENT

Jo flere man udvikler, jo mindre eksklusivt bliver det

Jo flere man udvikler, jo mindre kan man skelne mellem talent
management og kompetenceudvikling/HRM

Jo mere dben og gennemsigtig, man gor talent management, jo svacrere
bliver det at treeffe de rigtige beslutninger, fordi de skal kunne tale dagens lys

Jo mere man udvikler talenterne, jo flere risikerer man at miste
Jo bedre man gor det, jo mere bliver man fanget i succesens feelde

Jo mere man interesserer sig for "how”, jo mere glemmer man “who”
— og omvendt

Jo mere man lober efter ”best practice”, jo mere gar man i andres fodspor

Jo mere man udvikler virksomhedsspecifik kompetence, jo mindre
employable er talenterne

Jo mere vi taler om kompetence, jo mindre rum er der til at tale om
engagement

Jo mere vi taler om potentiale, jo mere glemmer vi at se pa den aktuelle
arbejdsprastation — og omvendt

Jo mere man satser pa engagement 1 forhold til virksomheden, jo mere
mister man de fagprofessionelle

Jo mere man satser pa engagement i forhold til virksomheden, jo svaerere
bliver det at skabe work-life balance

Jo mere man bruger "Hire for skills, train for attitudes”, jo mindre far man
de rigtige personligheder udviklet

Jo mere man bruger intern talentrekruttering, jo flere kloner og jo mere
iltsvind far man

Jo mere ansvar man laegger pa lederne, jo storre risiko er der for sub-
optimering, og at de ”snyder pa vagten”

Jo mere man betoner personer, jo mere treengt 1 baggrunden bliver job/
stilling og organisation

Jo mere man ruller ud globalt, jo mere undertrykker man nationale
kulturforskelle

Jo mere man operationaliserer global talent management, jo mere treeder
man pé nationalkulturelle emme taeer

Jo mere man forseger at bevise effekten af talent management, jo flere
ressourcer trekker man vk fra selve indsatsen

Jo mere man planlaegger og strukturerer en talent management indsats, jo
darligere bliver den til at handtere tidens udfordringer, inkl. kaos

Kilde: Larsen, 2012, kap. 7

BILAG 3

OPMZARKSOMHEDSPUNKTER FOR
LEDERE OG ANDRE, DER INDGAR |
LEDELSESPROCESSER

Nedenstaende liste kan bruges som tjekliste for fx ledere, der gerne vil
sammenholde deres konkrete ledelsessituation med bogens budskaber.

Ledelse kan betegnes som dynamiske processer, hvorigennem
mennesker gver indflydelse pa andre

Ledelse er komplekse relationer mellem mennesker, blandt hvilke
der kan, men ikke behgver at vaere formelt udnavnte ledere

Ledelse er en meningsskabelsesproces forstaet pa den made, at
processerne tolkes og gives rationalitet og mening af dem, som
indgar i processerne. Denne tolkning pavirkes ikke blot af
personens historiske erfaringer og forventninger til nutid og
fremtid, men ogsé interaktionen med andre mennesker, herunder
den feedback, som personen far fra omgivelserne. Ord og handling
er vaevet ind 1 hinanden og pavirker hinanden

Ledelse er situationsspecifik og pavirkes fx af organisationstype,
-storrelse, -kultur, branche og national kultur. Som folge heraf er
der heller ikke en bestemt, universel, ideel form for ledelse

Selv om ledelse ikke kun handler om ledere — og prages meget

af’ den konkrete situation, herunder omgivelsesbetingelserne
—lader det sig alligevel gore at identificere nogle karakteristika ved
ledere, som er forbundet med god ledelse. Blandt disse kan navnes:
o De formar at forene optimering af resultater 1 egen afdeling/
enhed med solidaritet og engagement 1 forhold til hele virk-
somheden.

De mobiliserer menneskers motivation og potentiale.

De tilpasser ledelsesformen til situationen

De har naturlig autoritet og nyder tillid fra medarbejdernes side
De har en ydmyghed og selverkendelse, som forhindrer dem i at
udvikle en tro pa, at de kan ga pa vandet.
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Ledelse og forandring heenger sammen, men der er ingen garanti
for, at ledelse fremmer forandring. Proaktiv ledelse indebarer, at
ledelse er med til at forme fremtiden, mens reaktiv ledelse kun
levner plads til at forsta, tolke og indrette sig efter fremtiden.
Dermed kan ledelse bade fremme og blokere for forandring. P4
samme made er der heller ikke et 1:1 forhold mellem forandring
og trivsel. Forandring kan saledes bade oge og mindske trivsel,
athengigt af om man skaber tryghed og trivsel gennem forandring
eller mod forandring;

Traditionel ledelse, hvor lederne har pataget sig det fulde ansvar for
ledelse, har givet medarbejderne et frirum, sa de ikke var forpligtet
til at deltage 1 ledelse, interessere sig for ledelse eller patage sig et
(med)ansvar for ledelse

Forskellen pa kvalifikationer og kompetence er, at mens kvalifi-
kationer er at vere rigtig god til ét eller andet (i dette tilfeelde
ledelse), sa betyder kompetence at vaere god til det rigtige (dvs.
den rigtige form for ledelse 1 den konkrete situation). Det gelder
bade pa person- og virksomhedsniveau. Hvis kravene fra omgivel-
serne @ndres, kreever det andre kvalifikationer at (for)blive kompe-
tent, og tidligere kompetence kan blive til inkompetence.

Ved lejlighedsvis at bevaege sig ud 1 den sakaldte streekzone og ikke
kun holde sig inde 1 komfortzonen, (hvor man kan treekke pa
velkendte rutiner, vaner og erfaringer), bevares individuel og
organisatorisk adrathed. Derimod kan det vaere angstfremkaldende
at bevaege sig for meget ud 1 alarmzonen.

Innovation kan vere en made at komme ud af krisen pa, men
kan ogsa 1 sig selv fremmes af, at der er en krise. Det skyldes, at
innovation bade kan iscenesattes og vare et resultat af, at “nod
leerer nggen virksomhed at vere innovativ”.

Grobund for innovation kan kun skabes, hvis det anses som
legitimt, at projekter fejler, ideer viser sig ikke at vere beredygtige,
og at man 1 innovationsprocessen ender et helt andet sted end
forudset. Hvis en sadan eksperimenterende og risikovillig kultur
ikke findes, blokerer det for innovation.

Det er en stor ledelsesmessig udfordring at arbejde med innova-
tion, og det er ikke nodvendigvis en god idé at sxtte en topledelse

1 spidsen for innovation. Topledelsen kan risikere at sta 1 vejen

for innovationen, fordi den ikke har et autentisk billede af, hvad der
foregar — og bl.a. begas af fejl —nede i organisationen. Der er
simpelthen for mange filtre til at opsamle ”darlige nyheder”,

for disse nar topledelsen. Sakaldt brugerdreven innovation, hvor
input kommer fra medarbejdere og/eller kunder, kan vare uhyre
effektiv, men har svaere kar, fordi virksomheden selv (inkl. top-
ledelsen og en evt. forsknings-/udviklingsafdeling) ”er sa kloge”, at
man ikke vil lytte til andre

En virksomhed risikerer let at blive offer for sin egen succes og
lande 1 den sakaldte ’succesens feelde”. Hvis man historisk har
klaret sig godt, fordi man har ageret pa en bestemt made, kan
man risikere at udvikle tunnelsyn som resultat af selektiv
perception og meningsskabelse. Autopiloten slas til, og man lader
sig ikke "forstyrre” af andre informationer, meninger og per-
spektiver end dem, man tidligere har lenet sig op ad, og som har
fort til (historisk, men ikke nodvendigvis fremtidig!) succes.

I videnvirksomheder, der er kendetegnet ved immateriel
produktion, ligger konkurrencekraften i kvaliteten af de mennesker,
man har ansat. Det skaber en gensidig atheengighed mellem
virksomhed og medarbejder; som er unik — og konsekvensfyldt for
den made, ledelse foregar pa. Det kan bl.a. fore til, at medarbej-
derne i lige sa hej grad leder lederen, som denne leder medarbej-
derne. Dette kan kaldes reciprok ledelse.

I videnvirksomheder er sondringen mellem management og |
cadership meget relevant. Den gensidige athangighed og magt-
relation gor det naturligt at bedrive leadership frem for manage-
ment.

”Tyvagtige ledere”, som stjeeler ansvar, ejerskab og stolthed fra
medarbejderne, kan vaere et problem, hvis lederen har detail-
kendskab til medarbejdernes arbejdsomrade og "lader sig mis-
bruge” til lesning af konkrete enkeltsager, frem for kun at vaere et
beredskab for medarbejdere, som selv har ansvaret for produk-
tionen.

Immateriel produktion ledes 1 stigende grad gennem veaerdibaseret

ledelse, fordi denne ledelsesform giver kendskab til (og lyst til at
forfolge) de felles, grundleggende, generelt accepterede antagelser
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(= veerdier) om, hvad identiteten bor vere, hvorfor dette er til-
feeldet, og hvilken 7olle man skal spille 1 forhold til interessenterne.

I stigende grad males ledere tkke kun pé de konkrete arbejdsresul-
tater, men ogsa pa om disse resultater er opnéet 1 overensstem-
melse med virksomhedens vardisat. En intensivering af verdi-
baseret ledelse ses 1 begrebet passion, som afspejler den emotionelle
ramme og forankring for de ansatte.

Ledelse, der er baseret pa vision, mission, verdier eller passion
llustrerer, hvordan ledelse kan betragtes som komplekse, emo-
tionelle relationer — og rummer meningsskabelse, interaktion,
leereprocesser mv.

Linjeledere har et stigende personaleansvar — ud fra devisen, at
ansvaret skal placeres dér, hvor personalet er. Personaleansvar er
dog som oftest 1 kollision med de primere arbejdsopgaver, som
ligger pa lederens skuldre. Kun hvis man handhaver, at fagprofes-
sionel (indholdsmassig) ledelse ikke ma tage overhand, bliver der
overskud til at varetage personaleansvaret pa tilstrekkelig made.

En medarbejders arbejdsprastation bestemmes af tre faktorer:
kompetence (= evne), engagement (= vilje) og omgivelsesvilkar
(= mulighed). I tilleg til at arbejde med kompetence er det derfor
vigtigt at optimere den enkelte medarbejders engagement. Dette
har typisk tre “rodder” eller kilder: folelsesmaessigt engagement
(ildsjeel), fastholdelsesengagement (pga. nedvendigheden af at
forblive i det nuvaerende job) og normativt engagement (moralsk
forpligtelse til at blive).

Ledere pa de mellemste ledelsesniveauer har typisk fire opgaver:
lede nedad, opad, udad og pa tveers. Disse roller bidrager til
henholdsvis lokal optimering, implementering af helheds- og
verditenkning, dialog med eksterne interessenter og at skabe
sammenhangende problemlosninger pa tvers af organisatoriske
skel. De fire lederroller er ikke altid forenelige og kan ofte vare

1 konkurrence med hinanden. Dermed er mellemlederrollen et godt
eksempel pa ledelse som komplekse relationer.

Selv om vi ser en stigende udbredelse af team- og projektarbejde,
teambaseret ledelse og andre kollektive organiseringsprincipper,
pracges arbejdslivet af’ en massiv vackst i fleksibilitet og individu-
alisering. Der tales om fem typer af fleksibilitet: geografisk,

tidsmessig, numerisk (= antal medarbejdere), finansiel (= lon og
personalegoder) og funktionel (= flere typer af arbejdsopgaver)

Formaliseret kompetenceudvikling 1 form af uddannelser og
kurser har en central placering 1 arbejdslivet, og det er berettiget.
En uheldig konsekvens heraf er dog, at vi har tilbgjelighed til

at overse erfaringsbaseret leering — pa jobbet eller 1 fritiden. Laering
pa jobbet er ikke alene effektiv, den er ogsd billig”, fordi den er
vevet ind 1 varetagelsen af det daglige arbejde. Den kan dog
stimuleres ved at bruge job design, specialopgaver, tvaerfagligt/
-organisatorisk arbejde, mobilitet, coaching, mentoring mv. mere
effektivt. Dette er en vigtig ledelsesopgave, ogsd fordi den nedven-
diggor, at der gives mulighed for at eksperimentere, preve nye
opgaver osv.

Det generelle billede, der 1 kapitlet og bogen er tegnet af ledelse

— nemlig komplekse relationer med fokus pa processer og ind-
dragelse af en stor personkreds — harmonerer fint med grundtrak-
kene 1 den nordiske ledelsesstil. Denne rummer folgende hoved-
treek: lav magtdistance, medindflydelse og involvering, professions-
ledelse, ledelse nedad og opad, stort personaleansvar for den
enkelte leder, social ansvarlighed mv.

Kilde: Larsen, Henry og Henrik Holt Larsen (2013)
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