Dit personlige

VAEKSTHUS
FOR
LEDELSE lederweb.dk




INDHOLD

TEMAT:
LEDELSES-
RUM

Lederskab kraever et klart grundlag

Anders Raastrup Kristensen, ph.d., selvstaendig konsulent

Skub til veeggene i ledelsesrummet
Leder pa det tekniske omrade

Overvej, hvad du vil med din ledelse
Leder paintensivafdeling

Side 6
Forord 4
Sadan er projektet gennemfort 6

TEMA 2:
SELV-
INDSIGT

Kunsten at kende sig selv som leder

Lone Dawe, selvsteendig coach og psykoterapeut

Kend og kontrollér dine folelser
Leder pa socialomradet

Lzer at svomme pa dybt vand
Sygehusdirektar

Side 12

Det personlige ledelsesgrundlag 30

Efterskrift af Lasse Jacobsen, kommunaldirektgr,
medlem af Ledelseskommissionen

Andre publikationer fra Veksthus for Ledelse 31



TEMA 4:
> KOMMUNI-
) KATION
~

TEMA G:
RELATIONER

Personligt lederskab formes af relationer Dit vigtigste aktiv som leder: god kommunikation
Jacob Storch, ph.d., partner i Joint Action Anne Katrine Lund, ph.d.iretorik, strategisk radgiver
Find dig selv - sammen med andre Gor din kommunikation direkte og troveerdig
Leder pa eeldreomradet Chefibrandvaesenet

Prov at se dig selv med andres gjne Teenk over hele din fremtoning

Direktegr i en kommune Chef pa socialomradet

Side 18 Side 24

Dit personlige lederskab n
Fa inspiration til at kende og udvikle dig selv som leder fx) ,M;-':;;;,w
© Vaeksthus for Ledelse 2019 e

Projektgruppe: Redaktion: Ola Jgrgensen, Klartekst

Claus Herbert/Jan Henriksen, KL Grafisk design: Karen Krarup

Henrik Casper/ Laura Thors Calafia, Tryk: KLS Pureprint
Danske Regioner Forsiden indeholder alufolie og
Frederik luel, Djaf ISBN: 978-87-93668-78-2 skal rives af, hvis publikationen

Jorgen Mosbaek, Halinspektgrforeningen 978-87-93668-79-9-pdf bortskaffes som papiraffald.




FORORD

| de fleste organisationer handler ledelse i dag i hgj grad om ev-
nen til at skabe folgeskab og styrke selvledelse. Det ngdvendige
folgeskab som leder opnar man sjeeldent uden at investere sin
person. Det personlige lederskab er ikke mindst vigtigt, nar man
skal opbygge et tillidsfuldt samarbejde, motivere og skabe rela-
tioner bade internt og eksternt.

| alle de sammenhzenge er det afggrende, at man bliver forstaet
pa den made, man gerne vil, og det kreever indsigt i bade andres
og egne reaktionsmgnstre. For skal man lede andre, ma man
forst kunne lede sig selv, herunder kende sig selv og vide, hvilke
veerdier man bygger sin ledelse pa i ord og handling.

Atveere leder er ikke bare en formel rolle, man kan patage sig. Det
handler ogséd om at kunne og turde vise "mennesketilederen”;om
at stille sin personlighed til radighed. Det personlige lederskab er
i sagens natur unikt, men der er mange mader at udvikle det pa,
som kan veere relevante for alle ledere i kommuner og regioner.
Nyudnzevnte savel som erfarne - og pa alle ledelsesniveauer.

Det er baggrunden for denne publikation, hvor fire ledelseseks-
perter giver deres bud pa, hvordan man kan arbejde med sit
personlige lederskab - ud fra fire forskellige perspektiver: ledel-
sesrum, selvindsigt, relationer samt kommunikation. Undervejs
forteeller otte ledere pa forskellige niveauer i kommuner og regio-
ner om deres egne udfordringer og erfaringer med at udvikle et
personligt lederskab.

Desuden har vi bedt medlem af Ledelseskommissionen, Viborgs
kommunaldirekter, Lasse Jacobsen omi et efterskrift at begrun-
de vigtigheden af at arbejde med det personlige lederskab - fx
ved at udforme et personligt ledelsesgrundlag, der ogsa afspejler
organisationens veerdier.

Formalet med publikationen er at give den enkelte direkter, chef
og leder forskellige perspektiver pa og konkret inspiration til lg-
bende at arbejde med sit personlige lederskab - "at se sig selv
i spejlet”.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at takke de mange, der har bi-
draget til projektet med deres viden og erfaringer.

Vaeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Neestformand



Sadan er projektet
gennemfort

Der er skrevet meget om, hvad det personlige lederskab er, og hvordan man kan udvikle det -
ud fra mange forskellige ledelsesteoretiske og psykologiske tilgange.

| dette projekt har vi valgt en pragmatisk og nysgerrig tilgang til feenomenet. Ud fra eksiste-
rende litteratur har vi identificeret fire brede perspektiver, der i lidt forskellig form gar igen i
mange beskrivelser af det personlige lederskab:

« Atdefinere sit ledelsesrum
» Atkende sigselv

» Atlede viarelationer

« At kommunikere som leder.

Inden for hver af disse perspektiver har vi givet en udvalgt ledelsesekspert frie haender til i en
kort artikel at udfolde, hvorfor det er vigtigt, og hvordan man som leder kan arbejde med dette
aspekt af sit personlige lederskab.

De fire artikler har dannet afsaet for en workshop for cirka 20 ledere pa alle niveauer i kom-
muner og regioner, som fik mulighed for at kommentere, supplere og udfordre eksperternes
udsagn.

Blandt de 20 ledere er otte udvalgt til et grundigere interview om deres erfaringer med (at ud-
vikle) deres personlige lederskab - med seerlig fokus pa ét af de fire perspektiver. | praksis har
de fleste interview dog kredset om flere af perspektiverne, der ofte er teet forbundne.

Interviewene er efterfolgende bearbejdet, s& de fremstar som en sammenhaengende fortzel-
ling fra den enkelte leder. De medvirkende ledere har alle godkendt deres forteelling, men er
pa forhand lovet anonymitet.



TEMA 1: LEDELSESRUM

Lederskab

kraaver et klart

grundlag

Som leder er du ikke bare en administrator, der skal lgse fastlagte opgaver
inden for en given ramme. Du har et lederskab - et handlerum til at lede pa din
egen made. At udvise personligt lederskab kraever, at du forstar grundlaget for
din made at lede pa og derudfra aktivt udvikler dit lederskab.

AF ANDERS RAASTRUP KRISTENSEN

Anders Raastrup Kristensen er ph.d., selvstzendig kon-
sulent og ekstern lektor pa CBS. Han har i en arreekke
arbejdet med og forsket i ledelse og strategi og blandt
andet skrevet bggerne Det graenselgse arbejdsliv og
Strategisk selvledelse.

De fleste ledere har brug for at stille sig selv tre forbundne
spgrgsmal:

« Erjegleder eller administrator?
» Hvisjeger leder, hvad er sa grundlaget for mit lederskab?
« Understatter mine handlinger malet med mit lederskab?

Er jeg leder eller administrator?

Det kraever mod at veere leder i dag. Hvis du oplever at vaere i en
situation, hvor alle andre har definitionsretten over dit lederskab,
og du blot kan reagere, sa er du faktisk kun leder af navn. | vir-
keligheden administrerer du andres beslutninger. | sa fald er du
nedt til at tage definitionsretten tilbage og begynde at handle.

Maske har du mistet overblikket, s& det er opgaverne, der styrer
dig og dine valg. Det bgr veere omvendt. | sa fald er det pa tide, at
du far stillet skarpt pa, hvad du vil med din ledelse, herunder hvad
du skal bruge din tid og ressourcer pa, og hvad du méa nedpriori-
tere eller uddelegere til andre.

Maske bliver din chef ved med at give dig opgaver, du ikke oplever
som seerlig veesentlige for dine mal som leder. S& ma du tage en
snak med din chef om, hvad der er malet for dit omrade, sa | sam-
men kan blive klarere pa, hvad du skal prioritere i dit lederskab.

Hvis du i for hgj grad er blevet en administrator af andres beslut-
ninger, ma du tage lederskabet tilbage. Ellers har du hverken fri-
hed og autoritet til at lede andre.

Hvad er grundlaget for mit lederskab?

Hvis du har bgrn, ved du, at de kan blive ved med at spearge til,
hvorfor noget er, som det er. De er interesserede i grundlaget
for noget. P4 samme made skal du forsta, hvad grundlaget er for
din ledelse. Hvad ligger egentlig bag dine prioriteringer? Hvor-
for forstar du dit lederskab, som du ger? Det er spergsmal, der
kan veere lige sa irriterende og sveere at svare pa som nogle af de
spargsmal, nysgerrige bgrn stiller.

At finde frem til et personligt ledelsesgrundlag handler ikke om at
sidde trygt bag skaermen og formulere en hgijtidelig erklaering om
sine smukke idealer. Den slags far sjeeldent den store indvirkning
pa virkeligheden. | stedet ma du arbejde med at opna selvindsigt
i, hvad der reelt og i virkelighedens verden er dit grundlag her og
nu. Hvorfor leder du andre og dig selv, som du ger? Ud fra hvilke
principper treeffer du dine beslutninger.

En vigtig del af at afklare grundlaget for din ledelse er at forst3, fra
hvilket perspektiv du ser din ledelsesopgave. Betragter du pri-
meert ledelsesopgaven som faglig drift? Som ledelse af menne-



sker? Som strategisk udvikling og veerdiskabelse for borgerne?
Alle tre perspektiver vil ofte veere en del af din ledelsesopgave,
men for at forsta dit eksisterende grundlag som leder er det in-
teressante, fra hvilket perspektiv du begynder dine refleksioner
over lederskabet. Farst nar du kender udgangspunktet for dit le-
derskab, kan du bevidst leegge en kurs, du gnsker at falge.

For at styrke grundlaget for dit lederskab kan du blandt andet
aktivt opsgge feedback fra medarbejdere, chef, lederkolleger,
brugere og andre - og pa den made Igbende afstemme dit leder-
skab til de gnsker og forventninger, der er til dig: Hvilken veerdi
forventer de, at du kan hjaelpe dem med at skabe?

Understotter mine handlinger malet

med mit lederskab?

Jeg talte engang med en leder om, hvor vigtigt det var at have
tid til at komme teettere pa medarbejdere, hvis han skulle lykkes
med sine mal for afdelingen. Han var meget enig, indtil vi kom ind
pa, at han sa skulle bruge mere tid pa samtaler med sine medar-
bejdere.

Han fortalte mig, at han desvaerre havde s mange opgaver, at der
ikke var tid til flere samtaler. Jeg spurgte ham, hvad han havde
brugt mest tid pa i den forgangne uge. Til min overraskelse havde
han brugt mest tid pa en brandalarm, der flere gange var gaet i
gang med falske alarmer. Han estimerede at have brugt samlet ti
timer pa at snakke med brandfolk og handvaerkere. Da jeg spurg-
te, hvorfor han havde ansvaret for sddan en opgave, svarede han,
at ingen andre havde tid til at lase den.

Eksemplet er maske ekstremt, men mange ledere nikker genken-
dende til faenomenet: De har maske nok en klar idé om, hvad der
er malet for deres lederskab, men nar de bliver ramt af hverda-

gens travlhed, afspejles malet ikke rigtig i deres handlinger.

Det vil altid veere en udfordring at skabe sammenhang i sit leder-
skab. Det kreever et vedvarende arbejde og ikke mindst modet til
at handle, nar man oplever, der ikke er den sammenhaeng, man
ognsker.

Hvis du vil skabe sammenhaengi dit lederskab, ma du veere skarp
pa malet med din ledelse og lade det praege din forstaelse af le-
delsesopgaven og dine faktiske prioriteringer.

Det er ikke nogen nem opgave at udvikle og afgreense sit leder-
skab, men det er en ngdvendig opgave. Du bliver ngdt til at for-
holde dig til, om der er perifere opgaver, der fylder og tager tid fra
mere vigtige opgaver, og om de opgaver, der ikke understgtter dit
lederskab, med fordel kan uddelegeres.

Du kan ferst sperge dig selv: Hvilke resultater vil jeg males pa?
Hvornar er jeg en succes? Og dernzaest: Hvis jeg vil opna disse
resultater, hvordan skal jeg sa bruge min tid som leder? Hvad er
vigtigt og mindre vigtigt?

9

Hvis du vil skabe sammenhang
iditlederskab, mi du vaere
skarp pa malet med din ledelse
og lade det prage din forstaelse
afledelsesopgaven og dine fak-
tiske prioriteringer.

9

Hvis du i for hej
grad er blevet en ad-
ministrator af an-
dres beslutninger,
ma du tage leder-
skabet tilbage. El-
lers har du hverken
frihed og autoritet
til at lede andre.



Skub til veeggene
I ledelsesrummet

Som leder ma du ikke lade dig spaerre inde af indbildte begraensninger af din
handlefrihed. Graenserne for dit ledelsesrum finder du kun ved at preve dig
frem og finde en balance mellem faste principper og improvisation.

AF LEDER PA DET TEKNISKE OMRADE

Jeg har veeret leder i en del ar, men er relativt ny pa po-
sten som afdelingsleder pa det tekniske omrade i en kom-
mune. Jeg er leder for 18 medarbejdere og har desuden
en del samarbejde med en anden ekstern enhed.

Hvis du skal afklare dit ledelsesrum, sa ger forst og fremmest
det, du selv synes, er rigtigt. Og hvis du er i tvivl, sa tag dialogen
med din neermeste leder om det. Det er vigtigt ikke at vaere ban-
ge for at skubbe til veeggene i ledelsesrummet eller g& ud af sin
egen komfortzone. Min erfaring er, at det, man tror, er urealistisk,
ofte slet ikke er det i virkeligheden.

Jeg ser i hgj grad ledelsesrummet som et plastisk rum, hvor
vaeggene hele tiden flytter sig og eendrer form. Som leder er jeg
optaget af at bruge, konsolidere eller udvide mit ledelsesrum.
Det handler ofte om at time fx en diskussion eller en konflikt rig-
tigt, sa jeg far udvidet eller i hvert fald afklaret mine handlemu-
ligheder.

Som ny leder her er der stadig dele af ledelsesrummet, der er
relativt uklart. Mit temperament og min tilgang er, at det finder
jeg ud af hen ad vejen, nar behovet opstar. Jeg behgver ikke at
have en fast ramme pa forhand, men definerer en selv og retter
ind, nar og hvis den aendrer sig.

Min holdning er, at man som leder er ngdt til at prgve at handle.
Hvis nogen ikke er enige i ens ageren, hgrer man nok om det. Man
kan ikke blive ved med at g& med listesko og sikre sig, at alle er
okay med alt, hvad man ger. Min egen topleder har mantraet “just
do it”, og det, synes jeg, rummer et gran af sandhed. For nogle
gange kan man komme til at lsegge indbildte begraensninger for
sit eget handlerum. Nar man i stedet griber fat og ger det, man
vurderer, er rigtigt, har jeg opdaget, at folk faktisk betragter det
som helt naturligt og legitimt, at man som leder tager et selv-
steendigt ansvar og udviser initiativ.




Nysgerrig udforskning af handlingsrummet

Det betyder selvfglgelig, at man far nogle knubs undervejs. Aktu-
elterjegigang med at afstemme forventninger sammen med min
chef. Jeg veelger at tage nogle konkrete eksempler op og sperge
nysgerrigt ind til baggrunden og holdningerne bag. For min erfa-
ring er, at nar jeg sperger undrende og positivt ind, styrker det
vores feelles platform og skaber enighed om nye retninger. Pa den
made kan vi gge den gensidige forstaelse af hinandens afszet og
lettere finde nye faelles veje fremad.

| det hele taget er det at udvikle relationer en vigtig del af jobbet
som kommunal leder. Jeg er meget bevidst om, at jeg via staerke
relationer kan skabe resultater, jeg ellers ikke ville kunne opna.
Hvis andre har tillid til mig, kan jeg méaske fa en beslutning igen-
nem, der ellers ville have sveert ved at glide ned: “OK, vi gor det,
fordi vi tror pa dig”. For mig er arbejdet med hele relationsrum-
met et af de vigtigste ledelsesmaessige greb - ikke mindst, nar
jeg som ny leder skal have styr pa en organisation, der har mange
teette snitflader mellem forskellige enheder i den fzelles opgave-
lgsning.

De nadvendige spilleregler

Jeg har tidligere arbejdet i en organisation med en meget klar,
nedskrevet ledelsespolitik, der blev handhaevet stringent. Her
er alting mere uformelt og relationsbaret, og det kan jeg sagtens
leve i, for jeg er selv lidt en ad hoc-type, der prever mig frem og
ser, hvad der virker. Men for mig ligger idealet nok et sted midti-
mellem. For p& den ene side kan man ikke forudsige alting, pa den
anden side er en vis forventningsafstemning og nogle spilleregler
vigtige.

Jeg er bestemt ikke nogen regelrytter, men det er altafgerende at
have en afklarende dialog om ledelsesrummet - og visse princip-
per for, hvordan man har den dialog.

Et af de punkter, hvor jeg har udviklet mit personlige lederskab,
er, at jeg med tiden har leert at veere mere rammesaettende og
involverende - pa samme tid. Sa jeg fx far lavet en tydeligere ke-
replan og fortzeller, at i den kommende tid vil jeg leegge veegt pa

9

Som ny leder her er der stadig
dele af ledelsesrummet, der er
relativt uklart. Mit tempera-

ment og min tilgang er, at det
finder jeg ud af hen ad vejen, nar
behovet opstar.

9

Som leder er man
nedt til at preve at
handle. Man kan ikke
blive ved med at ga
med listesko og sikre
sig, at alle er okay
med al¢, hvad man
gor.

sadan og sadan, og | skal forvente, at jeg begynder at interessere
mig for det og det. Der kan ogsa veere situationer, hvor ramme-
saetningen bestar i eerligt og ydmygt at sige, at jeg ikke ved alt
endnu, og jeg er selv lidt i tvivl, s& planleegningen kan godt eendre
sig, efterhanden som vi bliver klogere.

lydmygheden ligger ogsa, at man skal veere parat til at indremme
over for sig selv og omverdenen, hvis man har lavet en fejl, og til at
leere af sine erfaringer dbent og i faellesskab. Man ma ikke seette
alt ind pa at fastholde en forkert kurs - bare for at redde sin egen
stolthed.
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Overvej, hvad du vil
med din ledelse

For at kunne traede i karakter som leder méa du vaere klar over, hvorfor du vil
lede, og hvad du vil opnd sammen med andre. Det kraever, at du leerer dig

selv, dine veerdier og dine sarbarheder at kende.

AF LEDER PA INTENSIVAFDELING

Jeg er uddannet sygeplejerske og har de sidste tre ar
veeret mellemleder pa en intensivafdeling med 52 med-
arbejdere. Vihar delt lederskab, dvs. jeg deler ledelses-
ansvaret en anden afdelingssygeplejerske.

Du kan lige s& godt fa mine tre bedste rad om udvikling af det per-
sonlige lederskab med det samme.

For det forste skal du kende dit eget veerdisaet. Byg pa, hvem du
er,oglad veere med at lade det veere funderet i, hvad der er smart
og moderne.

For det andet skal du udforske de klgfter, der er mellem dine ide-
elle veerdier, og hvad du selv kan leve op til. Ingen er perfekte af-
tryk af deres egne idealer.

For det tredje og maske vigtigste: Find ud af, hvor du gerne vil hen
med dit lederskab. Hvorfor vil du gerne lede den afdeling? Hvad
vil du gerne opdyrke og fremelske? Hvordan vil du udvikle de
mennesker, du har ansvar for?

Det eri helt kort form essensen af de erfaringer, jeg har gjort mig
gennem en del ar som leder. Og jeg tror pa, at det personlige le-
derskab i hgjgrad handler om at leere af sine praktiske erfaringer.
Man kan ikke tilegne sig et personligt lederskab rent formelt via
en eller anden teoretisk tilgang. Man ma ogsa kigge indad - selv

om der ikke er meget tradition for eller plads til den slags “navle-
pilleri” i sundhedsvaeesenet.

Selvfglgelig bliver man klogere af formel lederuddannelse, men
man er ngdt til ogsa at ga ind i hele den personlige del af lederjob-
bet. De to ting kan man ikke skille ad. Og selv om du pa én made
starter pa en frisk, nar du gar fra at veere medarbejder til at veere
leder, er du alligevel ikke et helt ubeskrevet blad. For du har jo selv
oplevet ledelse og derigennem sikkert gjort dig nogle tanker om,
hvordan du gnsker at veere - og i hvert fald ikke vil veere.

Ordentlighed over alt

Fundamentet for et godt personligt lederskab bestar nemlig i hgj
grad i at vide, hvem man er, og hvad man star for. Man skal kende
de veerdier, man har med sig, og vide, hvornar det er ok at ga pa
kompromis, og hvornar man absolut skal sta fast.

For mig er ordentlighed en urokkelig veerdii alt, hvad jeg ger. Jeg
vil aldrig ga pa kompromis med, at vi skal have ordentlige relatio-
ner. Derfor tager jeg ogsa fat ved naeldens rod, hvis der er nogen,
der ikke er ordentlige ved hinanden.

Jeg havde engang nogle medarbejdere, der virkelig var flabede
over for mig. Jeg var slet ikke forberedt pa, at man kunne opfere
sig sa uordentligt. Der blev jeg for alvor ramt - ogsa fordi jeg slet
ikke var forberedt pa situationen eller p4 min egen reaktion pa
den. Havde jeg kendt mig selv og mine veerdier bedre dengang,
var jeg ikke blevet sa ramt af det - eller havde i hvert fald forstaet
og kunne handtere den fglelse bedre.
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At vaere Klar over sine verdier gor selvfglgelig ikke én til
en helgen. Vi har alle stgrre eller mindre klgfter mellem
vores idealer, og hvad vi selv kan leve op til i praksis.

Det er et eksempel pa, at et personligt lederskab nok kommer
med erfaringen, men ogsa at man faktisk godt helt fra begyndel-
sen som leder kan leere, hvilke veerdier man bringer med sig - og
dermed ogsé, hvor man er seerlig sarbar. Har man sat ord pa den
personlige betydning af veerdier som fx ordentlighed, respekt og
rummelighed, ved man ogsa, hvorfor uordentlighed, respektlgs-
hed og eksklusion rammer en seerlig hardt.

At veere klar over sine veerdier gor selvfolgelig ikke én til en hel-
gen. Vihar alle stgrre eller mindre klgfter mellem vores idealer, og
hvad vi selv kan leve op til i praksis. Derfor er det en vigtig made
at udvikle sit personlige lederskab pa at udforske disse klgfter: |
hvilke situationer krakelerer idealerne for dig? | min afdeling for-
langer jeg fx rummelighed af mine medarbejdere, men hvor er jeg
ikke selv rummelig - og hvorfor? Forlanger jeg noget af andre, jeg
ikke selv kan opfylde?

Man skal ikke flygte ind i ledelse

Man skal i hvert fald ikke veelge lederskabet, fordi man ikke kan
lide det praktiske i sygeplejefaget. Man skal ikke lgbe vaek fra sit
fagforat gaindiledelse. Nar man skal lede mennesker, der stadig
er i faget, skal man virkelig holde af sit fag. Empati er for mig en
vigtig del af ledelse. Man skal kunne lide sine medarbejdere for at
kunne lede dem godt - og at kunne lide nogen handler ogsa i hgj
grad om at kunne forsta dem og lide med dem.

| relationen til medarbejderne indgar ogsa en relation til faget.
Jeg har veeret anerkendt som god til mit fag og er blevet leder pa
min faglige hjiemmebane. Det har gjort det lettere for mig at lede
med bade autoritet og konduite. Samtidig har jeg kunnet udnytte
sygeplejerskers ofte veludviklede evne til at leese mennesker i

min ledelse, hvor det ogsd handler om at kunne mgde og hand-
tere mennesker, der har forventninger og stiller krav til dig.

Hvis man skal udvikle sine relationer til andre, starter det med,
at man leerer sig selv rigtig godt at kende, men hvordan kan man
leere sig selv at kende som leder, for man er blevet det? Det er
sveert, og derfor er mit bud, at nye ledere burde fa adgang til su-
pervision hen ad vejen, fx en eller anden form for mentorordning
eller coach, hvor de har mulighed for at vende nogle af de udfor-
dringer, man uundgéeligt mgder som ny leder.

2

Man kan ikke tilegne sig et per-
sonligt lederskab rent formelt
via en eller anden teoretisk til-
gang. Man ma ogsa kigge indad.
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TEMA 2: SELVINDSIGT

Kunsten at

kende sig selv

som leder

Personligt lederskab forudseetter personlig udvikling. Som leder er du ngdt
til at kende dine medbragte vaner, veerdier og falelser, s du kan bruge dem

bevidst i dine relationer til andre.

AF LONE DAWE

Lone Dawe er cand.scient.pol. og eksamineret coach
og psykoterapeut. Hun har haft en lang karriere som
mellem- og topleder i en raekke store organisationer
og har sidelgbende og siden fungeret som selvstaendig
coach, psykoterapeut og underviser.

| den klassiske, hierarkiske organisation var det ofte muligt at
sperge opad eller sla op i reglerne for at blive klog pa, hvad god
lederadfeerd indebar. Her havde man i vid udstraekning ret til at
bestemme i kraft af sin position.

Den kontekst, nutidens ledere skal bega sig i, er praeget af ufor-
udsigelighed, forandringer, komplekse netveerk og et udbredt
gnske om selvledelse. Det betyder, at ledelsesmagten i dag pri-
meert er relationel og diskursiv; den er til evig forhandling og kon-
tekstbestemt.

Derfor er du som leder i dag helt afhaengig af at kunne indga i
gode relationer og veere i stand til at overbevise i en dialog. Du
ma veere i stand til Isbende at reflektere over savel dine relationer
som over dig selv og din egen adfeerd. Det er baggrunden for, at
ledelse i dag forudsaetter personlig udvikling. Du er ngdt til at ud-
vikle din evne til bevidst at vaelge, hvad du gnsker at tage med af
dig selv i dit lederskab, og hvilke sider du har behov for at udvikle.

Personligt lederskab handler i hgj grad om at kende sine vaner,
veerdier og folelser.

Laer dine ubevidste vaner at kende

Vi mennesker har en fantastisk evne til at leere: Vifodes ret hjzel-
pelese, men med et stort potentiale. Vores leeringsevne var helt i
top tidligt i livet, hvor vi forhabentlig blev mgdt af tryghed og kzer-
lighed fra vores farste ledere (typisk vores foreeldre) - og hvor vi
leerte meget af det, vi bygger vores liv pa som voksne.

Det, du leerte tidligt, er med andre ord blevet til automatiske og
ofte ubevidste vaner. Derfor er der en stor sandsynlighed for, at
den made, du handler pa som leder, er styret af tidligt tilleerte,
ubevidste vaner.

Dét er vigtigt at forsta - af to grunde.

For det forste: Hvis du vil veere en god leder, mé& du laere dine egne
ubevidste vaner at kende og veelge, hvilke af dem du ensker at
supplere med nye vaner. For det andet: Selv om du ikke kan af-
leere vaner, og slet ikke de ubevidste, sa kan du livetigennem lzere
nye gode vaner, som kan styrke dit personlige lederskab.

Der findes gode og darlige vaner, men ingen vaner er entydigt
gode eller darlige i alle sammenhaenge. Eksempelvis vurderes
det ofte som godt at kunne tage ansvar. Men som leder skal du
ogsa veere i stand til at slippe ansvaret. Hvis du ikke leerer at veere
realistisk i forhold til, hvad du kan og skal tage ansvar for, bliver du
bade alt for overbebyrdet og risikerer, at andre ikke far plads til at
tage deres del af ansvaret.



Dine vaerdier vil blive udfordret

Dine veerdier er din meningsskabelse over det, som livet har leert
dig. At kende sine vaerdier er en vigtig del af et rodfaestet person-
ligt lederskab. For selv om du vil opleve, at du et stykke vej deler
veaerdier med andre i organisationen, vildu som leder nzesten altid
blive udfordret pa dine veerdier.

Dels fordi andre mennesker har andre veerdier end dine - og/el-
ler forskellige fortolkninger af den samme vaerdi, og hvordan den
bedst kan realiseres. At lede handler i hgj grad om at fa veerdier til
at bgje sig imod hinanden og mgdes i praktiske lgsninger.

Dels fordi en ny kontekst ofte kalder pa nye vaerdier. Eksem-
pelvis er mange succesfulde forstelinjeledere gode til “det med
mennesker” og abonnerer typisk pa veerdier som anerkendelse
og ligeveerd. Men de skal ogsa nogle gange bega sig pa et stra-
tegisk ledelsesniveau, hvor der fx kan veere mere konkurrence
om sandheder og magt. Her skal man som kompetent leder ogsa
kunne agere med mere fokus pa at udgve magt, og hvis den type
ledelse udfordrer ens vaner og veerdier, er der stor risiko for, at
man vil komme til at mistrives.

At du kender dine egne veerdier, er forudsaetningen for, at du op-
dager, nar de bliver udfordret, og kan finde ud af, hvordan du vil
tackle vaerdisammenstgd.

Ledelse kraever emotionel intelligens

Som leder i dag kan du ikke ngjes med at veere flittig, fokuseret og
have en hgj |Q. Du skal ogsa veere klog pa relationer og folelser -
bade egne og de andres.

Emotionel Intelligens (EQ) handler om at kunne fornemme og re-
gulere fglelser i forhold til dig selv og andre, fx at kunne finde ud
af, hvorfor du eller andre mistrives.

Folelser giver os som mennesker et godt pejlemeerke for, hvad vi
skal gare. Vi risikerer at blive handlingslammede og tviviradige,
hvis vi ikke bruger vore folelsesmaessige impulser bevidst. Om-
vendt risikerer det at blive usundt for bade os selv og vores orga-
nisation, hvis vi lader os styre blindt af spontane folelser.

Mange ledere er gode til at fornemme og agere sammen med an-
dre mennesker i mange forskellige kontekster. Men de fleste ved
langt mindre om deres egne folelser og mangler kompetencer til
at kunne regulere sig selv folelsesmaessigt. Det er et problem for
organisationen, der ofte oplever enten en for kontrolleret leder
eller en leder, der er alt for styret af pludselige tilskyndelser. Men
det er ogsa et problem for den enkelte leder, for i leengden er det
menneskeligt udmattende bade at veere for kontrolleret eller for
styret af indre impulser.

Som leder med hgj EQ kan du veeret bevidst om dine egne folelser
pa et niveau, sa du agerer hensigtsmaessigt i nuet. Du skal kunne
genkende dine folelsers aftryk indvendigt og handle relevant pa
baggrund af felelserne.
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For at leere dine folelser at kende skal du gve digi at veere bevidst
opmaerksom pa dem. Det krzever tid, fokus og ofte ogsa profes-
sionel hjaelp. Du skal leere at give dig selv en pause, hvor du ger
dig bevidst om, hvad du fgler, og dernzgest veelge, hvordan du vil
reagere pa denimpuls, du modtager - frem for bevidstlgst at rea-
gere.

Naeste gang, du maerker susen eller prikken i kroppen, sa hold en
pause. Mzerk efter, om du fx er glad, tilfreds eller maske irriteret,
ogovervej, hvordan og hvor meget du vil reagere.

Ingen smutveje til selvindsigt

At blive en god leder er et professionelt projekt. Du skal lzere dig
selv at kende pa et dybere niveau for aktivt at kunne tilvaelge
netop din balance mellem positionen som leder og den person,
du vil veere.

Du kan hverken lzese dig til relationskompetencer eller udvikling
af din emotionelle intelligens. Du skal arbejde med dig selv i rela-
tion til andre mennesker. Gode refleksive samtaler med kollegaer
itrygge sammenhzaenge er helt nadvendige. En professionel sam-
talepartner er ofte nyttig og kan bidrage med fagligheden til at
udfordre dig mere kvalificeret bade individuelt og i netveerk med
andre.

Men ogsa en dybere indsigt i dig selv er helt afggrende. Der er
mange veje at ga: personlige udviklingsprocesser som coaching
eller terapi, mindfulness- og meditationstreening, leesning af fag-
litteratur, filosofi og romaner samt oplevelser af kunst og natur.

9

Hvis du vil vaere en god
leder, mé du lere dine
egne ubevidste vaner
at kende og vlge,
hvilke af dem du gn-
sker at supplere med
nye vanet.

9

Som leder i dag kan du ikke ngjes med at
veaere flittig, fokuseret og have en hgj 1Q.
Du skal ogsa vaere klog pa relationer og
folelser — bade egne og de andres.
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Kend og kontrollér

dine folelser

Som leder er du ngdt til at tage ansvar for, hvordan du pavirker andre. Du ma
laere dine folelsesmaessige reaktioner at kende, sd du kan agere professio-

nelt i relationer — ogsa nar du bliver udfordret.

AF LEDER PA SOCIALOMRADET

Jeg er uddannet socialradgiver og er leder for 22 medar-
bejdere pa socialomradet i en kommune. Jeg har veeret
leder her i to ar og overtog en afdeling, hvor der var et
stort behov for at rydde op i opgaver og processer.

Nar man er teet pa mennesker, er der altid veerdier pa spil, sa det
er klart, at mine veerdier, vaner og fglelser som leder vil pavirke
andre - og vice versa.

Jeg bruger mig selv meget i mit arbejde hver dag. Hvis jeg vagner
enmorgen og har en darlig dag, er min ambition, at jeg nar atfa et
andet fokus, inden jeg mgder ind. For jeg forventer, at mine med-
arbejdere kan ggre det samme i forhold til borgerne: signalere
overskud og veere den, der gar i front og har det kelige overblik.

Huvis jeg fx skal ga ind i nogle sveere samtaler, nytter det ikke, at
jeg selv er helt pa krigsstien eller tager mit eget personlige knas
med indien samtale. Jeg skal kunne agere professioneltimin le-
derrolle. At jeg kan det, har ogsa noget med min person at gare.

Pa den made teenker jeg meget pa mig selv som rollemodel og
som en, der kan og skal skabe falgeskab. Jeg haber, at de kan
maerke pa mig, at jeg er i den ro, hvor de kan ga til mig og bruge
mig. Det handler meget om at fa opbygget en tillid hos dem og
forteelle, hvad jeg star for og selv signalere den abenhed, jeg
gerne vil have, der er imellem os.

9

Jeg har méttet
finde nogle andre
sider frem i mig
selv end den meget
Kkonsensussggende
person, jeg nor-
malt er - for det
blev jeg &dt op af
som leder.




Tilliden beror blandt andet pa, at begge parter kan indremme
fejl. Det ma ikke veere noget, man gar og skammer sig over. Det
er menneskeligt at fejle - ogsa pa sit arbejde. Det har jeg ogsa
selv gjort af og til, og sa er jeg typisk gaet tilbage og sagt: ‘Und-
skyld, det her har jeg ikke handteret szerlig godt.’ Der er ngdt til at
vaere sadan en transparens og gensidighed i vores forventninger
til hinanden.

Nar ledelse er sveert

Jeg har altid - ogsa privat - veeret optaget af personlig udvikling;
at finde ud af, hvem jeg er og hvorfor. Derfor kendte jeg, allerede
for jeg blev leder, mit folelsesregister ret godt og har en stor tiltro
til min mavefornemmelse.

Ogsa professionelt arbejder jeg pa flere mader med at udvikle
den personlige dimension i mit lederskab.

Jegtogtidligt en lederuddannelse, og det var fint at blive introdu-
ceret til noget teori og tale om ledelse. Men man har jo ikke pravet
de situationer, hvor ledelse er sveert. Det kraever noget erfaring.
Derfor oplever jeg ogsa, at der er en del, der ferst finder ud af, at
de ikke skal veere ledere, nar de har prevet det.

Foruden uddannelsen har jeg brugt bade min tidligere og nuvae-
rende leder som en slags mentorer. Jeg gar ogsa hos en ledel-
sescoach, hvor jeg kan vende bade daglige udfordringer som fx
kommunikation og mere strategiske spgrgsmal.

Min coach har blandt andet hjulpet mig til at erkende, at jeg nogle
gange er ngdt til at veere mere kontant i lederrollen. Jeg har mat-
tet finde nogle andre sider frem i mig selv end den meget kon-
sensussggende person, jeg normalt er - for det blev jeg sedt op
af som leder. Det der med, at vi ogsa alle sammen skal have det
godt, og “Ah nej, blev hun nu ked af det”... Nogle gange ma man
bare sige: "Ja, hun blev ked af det, men hun ma selv tage ansvar
for sine felelser.” Jeg har leert at std ved, at det er mig, som har
ledelsesretten - men det har kreevet gvelse.

Min ledercoach bruger udtrykket “ledelse i frustration”, og det ta-
ler vimeget om i vores samtaler — ogsa fordi den slags ikke rigtig
fylder pa den formelle lederuddannelse. Vi kommer rigtig teet pa,
hvad der er sveert i hverdagen. Som leder virker mange folelser
*forbudte”, og jeg tror, mange ledere knaekker pa den del, fordi
de foler sig forkerte og glemmer, at vi jo ogsa bare er mennesker.

Mennesket bag lederen
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9

Hvis jeg skal gaind i svaere
samtaler, nytter det ikke,
atjeg selv er pa krigsstien
eller tager mit eget per-
sonlige knas med indien
samtale. Jeg skal kunne
agere professionelti min
lederrolle.

Jeg husker en gang, hvor jeg skulle forteelle pa et personalemgde,
at jeg havde valgt at konstituere en af medarbejderne som faglig
leder. En anden medarbejder rakte handen op og spurgte vredt:
“Hvilke kvalifikationer synes du, hun har, der ger, at det lige er
hende?”. Jeg blev sa overrasket over det spargsmal, fordi jeg sy-
nes, det var sa strengt bade over for kollegaen og over for mig,
der havde truffet beslutningen.

Jeg bliver meget indigneret, nar folk er grove, og jeg blev helt paf.
Men jeg fik sagt til hende, at jeg ikke syntes, det var okay, at hun
spurgte sadan til et mgde. Nar medarbejderne er harde over for
hinanden, bliver jeg udfordret pa min retfeerdighedsfolelse. Jeg
var virkelig vred pa hende - ogsa efter mgdet — men fik givet ud-
tryk for min vrede pa en ordentlig made, sa det ikke gik ud over
det gode samarbejde, jeg skulle have med hende bagefter.

For jeg er meget bevidst om, at der i lederrollen ligger et ansvar
for bade at gore sit eget stasted tydeligt og sige ordentligt fra,
hvis andres adfserd udfordrer ens egne og/eller arbejdspladsens
baerende veerdier.

Jeg har mgdt ledere, som slet ikke selv kunne se, hvordan de pa-
virkede andre, og hvor jeg ikke kunne fornemme personen bag
lederrollen. Men hvis man ikke kan se mennesket bag lederen,
kommer man let i tvivl om, hvorvidt det nu ogséa er en god leder.
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Laer at svomme
pa dybt vand

Selv om dine veerdier er nogenlunde stabile, bliver dit lederskab lgbende
udfordret, fx nar du skifter ledelsesniveau. Du skal turde s@ge den personlige

udvikling — ogsa uden for komfortzonen.

AF SYGEHUSDIREKTOR

Jeg harien arraekke veeret direktgr for et sygehus.

Som direkter har jeg enormt mange kontaktflader, hvor jeg ud-
egver mit personlige lederskab. For mig handler personligt le-
derskab om den made, jeg agerer relationelt pa i forskellige
sammenhzaenge - ud fra mine egne og organisationens veerdier
og i respekt for de forskellige arenaer, jeg traeder ind i. Personlig
ledelse er ganske vist knyttet meget til den, jeg er, men jo flere
arenaer og udadvendte samarbejdsrelationer, man har, jo mere
komplekst bliver det.

Derfor har jeg ogsa haft mulighed for at udvikle mig personligt,
dels i takt med at jeg har aendret lederposition, dels i kraft af min
ovrige livserfaring. Livserfaringen gor, at man star anderledes ro-
bust, fordi man har prevet nogle ting for; man kan bedre bevare
roen og bliver ikke bragt ud af fatning pa samme made som tidli-
gere, fordi man har nogle erfaringer at treekke pa.

Men hvis din personlighed grundlzeggende ikke kan tale kryds-
pres og ikke kan tage magtkampene i nogle af de situationer, der
kommer pa hgjere ledelsesniveauer, sa vil du hverken trives eller
lykkes i opgaven.

En del ledere er blevet ledere i kraft af at veere dygtige speciali-
ster.Menidag er ledelse s& komplekst, at du ikke kan lykkes med
bare at veere specialist med fokus pa din egen hjemmebane. Hvis

ikke du kan det relationelle eller i hvert fald kan fa gjort dig kom-
fortabel med at vaere i relationer - ud ad, op ad, til siden, ned ad
- og fa fortrolige i de rum og arenaer, du beveeger dig i, sa er det
sveert at veere leder.

Det kan veere en udfordring at veere fagligt pa dybt vand, men det
er ogsa nogle gange, nar du ikke kan bunde fagligt, at du udvikler
din personlige ledelse. Nar du star i en situation, hvor du enten
kan opgive eller beslutte at svemme det bedste, du har lzert. Min
erfaring er, at det handler meget om, at du kan ga ind i en faglig
arena med en passende ydmyghed: “Jeg ved endnu ikke sa me-
get om jeres fag, men jeg ved til gengaeld rigtig meget om at fa
processer, systemer, politiske niveauer til at forsta og bakke op
og have tillid til det, vi ger - og s ma | hjeelpe mig med det fag-

9

Hvis din personlighed grundlzeg-
gende ikke kan tile krydspres og
ikke kan tage magtkampene i nogle
af de situationer, der kommer pa
hgjere ledelsesniveauer, vil du hver-
Kken trives eller lykkes i opgaven.
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At turde og lykkes med at traede
ud i det usikre kan give dig en
ny erkendelse af, hvad du som
person faktisk kan rumme.

lige.Da jegtidligere landede et sted som konstitueret chef, var jeg
ngdt til at lsegge mig fladt ned og sige, at jeg ved ingenting om det
her omrade, men jeg vil enormt gerne leere.

Pa kanten af komfortzonen

Jeg errundet og formet af bestemte veerdier, som jeg har med fra
min opvaekst, fx en veerdi som ordentlighed. Det er for mig helt
basalt, at vi skal behandle andre ordentligt, og at vi skal bruge
vores ressourcer ordentligt. Det ved min organisation, at jeg gar
op i, og det far de feedback pa. Ordentlighed handler ogsa om,
hvordan man handterer sveere situationer, fx skille sig af med en
medarbejder eller leder. Der er det vigtigt for mig, at de bagefter
anerkender, at det skete pa en ordentlig made.

De basale veerdier omkring ordentlighed, grundighed og respekt
har veeret ret stabile igennem hele min lederkarriere. Der hvor jeg
gennem arene har udviklet mit personlige lederskab mest, er min
forstaelse af betydningen af at danne relationer. En af mine al-
lersterste personlige udviklinger har veeret at turde ga ud i nogle
samarbejdsrelationer, hvor jeg umiddelbart ikke var helt velkom-
men. Men hvor det lykkes at etablere veerdiskabende relationer i
kraft af en ydmyg, undersggende tilgang.

Meget udvikling ligger i at turde udfordre sig selv. Det har det
gjort rigtig meget for mig - sa jeg nogle gange har taenkt: hold
da op, kan isen bzere her? Det har den heldigvis kunnet. Der er
per definition ikke rart uden for komfortzonen, men det er maske
netop der, du udvikler din ledelsesrolle og far nogle vigtige nye
perspektiver pa den.
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Alle skal jo ikke veere ude at svemme hele tiden, men jeg tror, at
det er vigtigt at veere bevidst om med jeevne mellemrum at ud-
fordre sig selv pa noget. At turde og lykkes med at treede ud i det
usikre kan give dig en ny erkendelse af, hvad du som person fak-
tisk kan rumme. Kald det modenhed, robusthed eller en tro pa
dig selv.

At forsta sig selv og andre

Der er rigtig mange mader, hvorpa du kan skubbe til din egen
udvikling som leder. Du kan flytte dig og skifte leder eller sgge
opgaver, der gar pa tveers af organisationen. Det handler om at
byde dig til og veere dben om det, hvis du gerne vil prgve noget
andet. Som topledelse praver vi selv at fa vores ledere til at skifte
positioner og ga i andres fodspor, fordi det ger dem til dygtigere
ledere at kunne forsta andres perspektiver.

Maske er den vigtigste opgave at blive mere bevidst om sine
ubevidste reaktioner, s man kan udvikle pa sine svagheder og
maske endda fa sine styrker til at shine endnu mere. Den bevidst-
hed opnar man ved at veere aben, invitere til feedback og dialog
og aktivt fremme en forbedringskultur i organisationen, hvor det
er okay at sige: ‘Der blev du lige skarp nok. Var det ikke lige over
stregen?’ Som leder m& man sa gve sig i refleksivt at tage det ind
og sige: ‘Jo, det har du ret i; det var faktisk heller ikke min mening
eller intention.’
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TEMA 3: RELATIONER

Det personlige
lederskab er

relationelt

N

For at udvikle dig som leder ma du blive bevidst om, hvilke idealer og forteellin-
ger du spejler dit lederskab i — og opg@ve en praktisk demmekraft, som ger dig i

stand til at handle i komplekse situationer.

AF JACOB STORCH

Jacob Storch er ph.d., stifter og managing partneri
konsulentvirksomheden Joint Action samt forfatter
til en lang reekke bager og artikler om blandt andet
ledelse, coaching og teamudvikling.

Det personlige lederskab handler om at blive bevidst om det
unikke i dit lederskab. Det er noget, du skal arbejde med, men al-
drig bliver feerdig med. Som en relationelt orienteret leder kan du
skeerpe din bevidsthed om det personlige lederskab pa tre for-
bundne mader:

¢ |relationentilandre
« Irelationentil sprog og forteellinger
* Irelationen til praksis.

Relationen til andre

Vores relation til andre er med til at konstituere, hvordan vi for-
star os selv. Vi bruger den anden til at identificere os selv; det kan
enten vaere en konkret anden (fx en bestemt anden leder) eller en
generaliseret anden (fx en ubestemt lederprofil). Nar du siger, at
du er pa en bestemt made og star pa nogle seerlige veerdier, siger
du samtidig noget om, hvad du ikke er.

Spejlingeniog kontrasten til disse andre giver os en fornemmelse
af afgraensning og styrker vores evne til at orientere os og finde
ud af, hvor vi selv star. Et af de vigtige spgrgsmal, du kan stille dig
selv, er:

“Er der nogle ledere, som jeg har fundet seerligt inspirerende eller
frastoadende, som pa hver deres méade har hjulpet mig til at forme
min fornemmelse for, hvem jeg gerne ser mig selv blive til?”

Spergsmalet kan hjeelpe dig til at blive opmaerksom p4, at vores
idéer om det personlige lederskab er noget, vi tager til os over tid
i mgdet med andre. Som en del af vores egen unikke selvfortolk-
ning idealiserer vi bestemte karaktertraek og frastedes fra andre.

Man behgver blot teenke pa forskellen mellem de amerikanske
preesidenter Trump og Obama. Hvordan man forholder sig til
dem, fortzeller noget om, hvordan man ser sig selv, hvilke veerdier
man er orienteret imod, og ikke mindst hvilke forestillinger man
har om lederskab. De fleste ledere hzelder utvivisomt til Obama,
men pointen er, at vi bruger dem begge og en masse andre le-
dere, vi mader, til at lokalisere os selv som ledere.

At blive opmaerksom pa denne spejling i andre abner en der til
vigtig ledelsesmaessig selvafklaring i spgrgsmal som fx: Hvordan
ser du pa temaer som magt, autoritet og retten til at bestemme?
Hvad teenker du om det at lede og involvere andre?

Disse spargsmal bliver szerligt tydelige, nar du star i dilemmaer
eller paradokser, hvor der ikke er entydige valg og retningslinjer



for at lykkes. Kan du sta i det rum af usikkerhed og blive opmaerk-
som pa dig selv, dine preeferencer og dine valg, kan du dbne en
dr til unik viden om, hvad der er szerligt for dig i dit lederskab.

Relationen til sprog og fortaellinger

Forteellinger eller narrativer spiller en vigtig rolle for, hvad der gi-
ver mening for os. Begreber som “det personlige” og “lederskab”
far ferst mening, nar vi aktiverer dem i praksis og i fortzellinger.

En dominerende forteelling de seneste 20 ar har veeret, at alle
mennesker “rummer” et potentiale, der kan forlgses; en idé om at
vi allerede er i besiddelse af egenskaber eller potentialer, vi skal
blot leere at bringe dem ud eller bemestre dem.

Denne tzenkning fylder en del i coachinglitteraturen og i mange
kursusbeskrivelser af personligt lederskab. | et relationelt per-
spektiv er denne optik imidlertid problematisk, da vi som men-
nesker ikke er i besiddelse af kompetencer eller egenskaber, der
kan komme ud. Man kan sige, at vi er indholdslgse indtil det gje-
blik, hvor vi tilskriver os selv og vores verden szerlige betydninger
og derved giver den mening.

Pa samme méade som vi spejler os i andre personer, forholder vi
os ogsa til ord. At arbejde bevidst med sit personlige lederskab
handler derfor ogsd om at reflektere over, hvilkken mening du
knytter til vigtige ord og begreber, og hvordan de kobler sig til de
historier, du har om dig selv, din historie, din uddannelse, dine in-
teresser osv.

For i alle begreber og forteellinger ligger der bade implicitte og
eksplicitte referencer til andre begreber og betydninger, som er
fundament for szerlige livsindstillinger og veerdier. At holde sig
selv levende, vibrerende og i udvikling er saledes ulgseligt for-
bundet med lgbende at skabe fortaellinger om sig selv, revidere
gamle forestillinger og skifte ord og idéer ud, der hvor vi steder
pa nogle bedre.

9

Ledelse handler i ringe grad om at gore det
indlysende, men snarere om at kunne stille
sig midt i dilemmaerne og derfra finde vej

ud af eller videre fra situationerne.
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Relationen til praksis

Vilever vores livindefra i en verden af sammenfiltrede relationer
og sociale begivenheder. Derfor ma vi som relationelt orientere-
de ledere opgve en seerlig refleksiv opmaerksomhed pé, hvad der
udfolder sigi de situationer, vi er engageret i, dvs. styrke det, man
kunne kalde vores praktiske demmekraft.

En afgerende refleksion er forholdet mellem den intention, du
handler ud fra, og den respons, den afstedkommer hos andre. Da
meningen med et budskab i hgj grad defineres af modtageren,
ma du som relationelt orienteret leder vaere opmasrksom pa, om
andres respons pa dine ledelseshandlinger svarer til dine inten-
tioner — og i modsat fald reflektere over, hvad det kan skyldes.
Herudfra kan du veelge at fortsaette og intensivere dine handlin-
ger - eller korrigere og pr@ve en anden strategi.

Det kraever, at du som leder forholder dig til din praktiske dgm-
mekraft, dvs. din evne til Isbende at fortolke og handle pa de kon-
krete situationer og dilemmaer, du mgder i hverdagens ledelses-
situationer.

Der kan aldrig opstilles absolutte kriterier for rigtig og forkert, sa
du vil hele tiden skulle besvare spargsmalet: Hvad er det gode at
gore lige nu? For ledelse handler i ringe grad om at gere det indly-
sende, men snarere om at kunne stille sig midt i dilemmaerne og
derfra finde vej ud af eller videre fra situationerne.

| udviklingen af et personligt lederskab geelder det om at kunne
bruge sig selv og sine ledelsesveerktgijer til at koble sig til andre
mennesker pa hensigtsmaessige mader i de udfordringer, man
star med og over for. P4 den made kan man sammen med andre
udforske de muligheder og begraensninger, der er for at mestre
feelles udfordringer pa mader, som virkelig gor en forskel for re-
sultatet.

9

Fortzllinger spiller
en vigtig rolle for,
hvad der giver mening
for os. Begreber som
“det personlige” og

“lederskab” far forst
mening, nar vi aktive-
rer dem i praksis og i
fortzllinger.
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Find dig selv -
sammen med andre

Det kan tage tid at fgle sig anerkendt som leder, og i starten tager man let
darlige relationer meget personligt. Inspirationen til at udvikle sig kan komme

fra mange sider, hvis man er dben for det.

AF LEDER PA ZZ£LDREOMRADET

Jeg er leder af et akutteam med 20 medarbejdere i
Aldre- og Handicapforvaltningen i en kommune.

Jeg startede som leder i min egen afdeling og dermed for mine
tidligere kolleger. Det betad, at jeg skulle keempe rigtig hardt for
at fa anerkendelse som leder. Det gjorde nok, at jeg folte det
ngdvendigt at mande mig op og simpelthen veere hard. | dag
teenker jeg, at dét faktisk ikke er den bedste lederstil. Maske
skulle jeg i stedet have faet mine forste ledererfaringer i en an-
den afdeling. Det tager tid at blive anerkendt som leder. Man er
ngdt til at tage det i sma etaper og at veere tro mod altid at have
ordentligheden med.

9

Den storste forandring i mit personlige lederskab kom nok, da jeg
havde veeret leder i et par ar. | de fgrste ar havde jeg meget brug
for at have titlen med mig - og var nok ogsa mere firkantet, end
jeg er nu. Dengang havde jeg brug for at finde min rolle og sige:
“Det er altsd mig, der har stokken i handen - fglg mig”. Senere
har jeg leert, at meget af folgeskabet hviler mere i mig og mine
handlinger end i min ledertitel. Det var farst efter et par ar, at jeg
virkelig erkendte, at man er ngdt til at kunne motivere sine med-
arbejdere til at folge sig.

| starten havde jeg isaer sveert ved at finde min rolle i forhold til de
uformelle ledere. Men en konkret episode tvang mig til at hand-
tere det og fa den store medarbejdergruppe motiveret til at falge
mig i stedet for de uformelle ledere. Det var der, jeg forste gang
oplevede, hvor kraftfuld en motiveret medarbejderskare kan
veere.

Det er ikke kun andre ledere, der kan gore
en til en bedre leder. Det kan ogsa skei alle

mulige andre relationer, hvis man er Aben
og nysgerrig og ikke tenker, at man altid
selv ved bedst eller kan det hele.
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Det er selvfolgelig
rart, nar en relation
er fantastisk, men det
er dem, hvor det ikke
er gaet sa godt, som
skaber refleksionen
over, hvor man kan
blive bedre.

At tage alt personligt

En af mine tidlige udfordringer var opggret med en mobbekultur
pé arbejdspladsen. | begyndelsen prgvede jeg nok at gemme mig
lidt for det; jeg havde ikke hert eller set noget, og der var ingen
direkte klager. Men efterhanden kunne jeg godt se, at der skulle
handles pa det - selv om det ger ondt, nar der fx kommer per-
sonlige angreb pa en som leder. Det er da megasveert at tage pa
arbejde om morgenen og vide, at man ikke er en seerlig vellidt
person.

| starten tog jeg alt meget personligt, og jeg blev ngdt til at fa et
vist lag teflon, s& jeg kunne sige: “Det er ikke dig, men din funktion,
de ikke kan lide.” | dag ved jeg, at bade personen og funktionen
har betydning for gode relationer. P4 den ene side skal man lade
veere med at tage alle darlige relationer pa sin kappe. Pa den an-
den side: Hvis en darlig relation slet ikke gik mig pa, sa tror jeg, at
jeg skulle finde et andet job.

Nogle gange er det faktisk de forliste relationer, man leerer af. Det
er selvfolgelig rart, nar en relation er fantastisk, men det er dem,
hvor det ikke er gaet s& godt, som skaber refleksionen over, hvor
man kan blive bedre.

Det er vigtigt, at der er en god medarbejder-leder-relation. Vi skal
ikke elske hinanden, men vi skal have en respekt og en vilje og
lyst til hinanden - i hvert fald pa det faglige plan. Jeg har erkendt,
at greesset bliver grent, der hvor man vander det. Sa har man en
relation, som ikke er seerlig god, sa er det om at prave at gore den
god. Som leder ligger ansvaret pa mig for at tage det forste, det
andet og det tiende skridt for at fa det til at lykkes.
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Mange inspirationskilder

Jeg oplever, at mit personlige lederskab har udviklet sig, efter-
handen som jeg har faet mere erfaring og leert mig selv bedre at
kende. Nogle gange er det faktisk nemmere at finde sig selv sam-
men med andre. Man kan godt taenke selv og maerke efter, men
nogle gange skal man ga nogle omveje for at finde ud af, hvad der
skal veere ens ledestjerne. Sa man far sine argumenter trykprga-
vet i dialog med nogle, der kender en, og far lavet en fortzelling,
der holder.

Jeg har fx en helt lille erfa-gruppe med to andre ledere, hvor vi
helt fortroligt kan drgfte “Hvad ville du have gjort?”. Her kan vi
sidde og sige “Ej, det er virkelig sveert’. Det siger jeg jo ikke til alle,
men det er iseer i sddanne fora, at jeg udvikler mit personlige le-
derskab. Det er her, jeg kan sige: “Det der gjorde jeg rigtig skidt;
hvordan kan jeg ggre det anderledes fremover?” Det handler
meget om at finde en gruppe, hvor man fgler sig tryg og ter ud-
stille sin sarbarhed - uden at frygte at det lander et eller andet
sted, at “Hende der, hun er dzeleme ikke seerlig dygtig”.

Men det er ikke kun andre ledere, der kan gere en til en bedre
leder. Det kan ogsa ske i alle mulige andre relationer, hvis man er
aben og nysgerrig og ikke teenker, at man altid selv ved bedst eller
kan det hele.

Man kani det hele taget stade pa noget at spejle sin ledelse i man-
ge steder, men det kreever dbenhed og nysgerrighed, s& man kan
se og hgre det, huske det og bruge det i de rigtige sammenhaenge.
Jeg tog engang et billede af et citat, hvor der stod: “Good things
comes to those who ..”, og sa var “wait” streget over og erstattet
med: “..goes out and fucking earn it”. Det har flere gange mindet
mig om, at nogle gange sa handler det bare om hardt arbejde. Ati
stedet for at sidde og have ondt af sig selv, sa skal man selv ud og
skabe resultaterne.
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Se dig selv

med andres gjne

Som topleder er manges blik rettet mod dig. Derfor har du brug for at vaere
ekstra opmaerksom pa, hvad du gaer og siger — og hvordan det bliver opfattet.
Men du er ogséa ngdt til at give dig selv pauser fra selvrefleksionen.

AF DIREKTQR |1 EN KOMMUNE

Jeg er fagdirektgr i en kommune.

Det relationelle er jo pa mange mader det, man lever af som leder,
og derfor har man hele tiden sig selv i spil som person. Man skal
kunne kende og forsta sig selv for at kunne ggre sit arbejde godt.
Enting er, hvordan man opfatter sig selv, og hvad man har lsert om
sig selv gennem fx kurser eller personlighedstest. Men man laerer
ogsa noget af at reflektere over, hvordan andre forstar en - og
hvorfor. Nogle gange hearer jeg, at “Det er ogsa bare, fordi du er
sadan og sadan”. Og der teenker jeg altid meget over, hvordan jeg
mon kan have givet andre det indtryk - og hvad jeg egentlig selv
synes om det.

Nar man er direkter, sa kigger alle pa en og leegger meerke til alt,
hvad man siger - og maden, man siger det pa. Jeg har ikke noget
imod at vaere en, der siger tingene lidt sjovt, for s kan man bedre
huske det. Men jeg er selvfalgelig nadt til at veere opmaerksom
pa, at der ogsa er greenser for, hvor hverdagssprogsagtig jeg kan
veere. Jeg er med tiden blevet mere bevidst om mine roller og det
sprogliges betydning, og der er jo ogsa forskel pa, hvordan jeg
siger tingene til det politiske niveau og mit sprog over for med-
arbejderne.

De ord, man bruger, er med til at skabe virkeligheden. Sa hvis der
leber en forteelling i organisationen, der er gdelaeggende for dit
lederskab eller falgeskabet, sa skal du ggre noget ved den. Find

ud af, hvad fortzellingen bunder i, hvor mange der deler den, og
hvordan de kan have faet det indtryk af dit lederskab. Det er ikke
alle rygter, man behgver at handle pa, men hvis det er et problem
for ens lederskab, er man ngdt til det.

Den nedvendige situationsfornemmelse

Det er i det hele taget vigtigt at have en praktisk demmekraft;
man kunne ogsa kalde det en god fornemmelse for situationen,
sa man lige kan fornemme: “Her bliver jeg nedt til at treeffe en
beslutning, fordi ellers gar der 14 arsveerk med at komme videre
herfra”. Andre gange kan man omvendt teenke: “Okay, der er nok
flere plusser og minusser i den her sag, end jeg lige har faet at
vide. Den beslutning skal vist overvejes grundigere”. Man skal
ogsa kunne fornemme, om man star over for en person, der prg-
ver at sperge far, fordi mor gav et andet svar.

Personligt lederskab handler ogsa om at holde fast i sig selv, sine
egne veerdier, og hvad man star for. Jeg har ogsa altid taenkt, at
det skulle beere mig igennem, at jeg ikke ville g pa kompromis
med mine egne idealer eller veerdier. Men man leerer ogs4, at ens
rolle som leder er forskellig pa forskellige niveauer; dermed kan
der ogsa veere forskel pa, hvordan man skal veere i sine relationer.
Personligt er jeg ret uformel, men som direkter er jeg nogle gange
ngdt til at teenke over, at jeg ikke altid skal sige tingene, helt som
jeg teenker dem.

Jeg kan nok godt nogle gange veere “lidt for zerlig” - forstaet pa
den made, at jeg naesten altid siger tingene ligeud - ogsa hvis der
er noget, jeg er i tvivl om eller usikker pa.



2

K
~

N
s

De ord, man bruger, er med til at skabe virkeligheden. Si hvis der
leber en fortxlling i organisationen, der er sdeleggende for dit
lederskab eller folgeskabet, sa skal du gere noget ved den.

Arlighed er grundleeggende noget positivt, men nar man sidder
i en direktgrstol, skal man nok vaere mere forsigtig med at dele al
den tvivl. Det har veeret sveert for mig bare at sige "Vi har styr pa
lortet”, nar jeg i virkeligheden teenker "Arh, det der ovre er der vist
ikke helt styr p&”. Og sa kommer jegi min eerlighed til at signalere,
at vi har delvist styr pa tingene, og det kan godt skabe en uhen-
sigtsmaessig utryghed i organisationen.

Giv dit hoved fri

Der er ingen tvivl om, at det er rigtig godt at reflektere, men som
leder skal man ogsa nogle gange bare lade vaere med at teenke
sa meget over tingene. Feelden i det her er, at nar man som leder
arbejder med sig selv som person, har man jo heller aldrig fri — og
det skal man altsa ogsa have.

9

Giv dit hoved fri, og giv dig
selv fri til bare at vaere i stedet
for altid at skulle tenke over,
hvordan du skal vaere. Hvis det
hele altid korer i hovedet pa
dig, og du tenker over alting,
sa bliver det bare for hardt.

Giv dit hoved fri, og giv dig selv fri til bare at veere, i stedet for altid
at skulle taenke over, hvordan du skal veere. Det er enormt sveert,
nar man er ambitigs, men det er ogsa bare vigtigt. Jeg tror pa, at
du bliver en bedre leder, hvis du ikke altid skal teenke over at veere
det. Hvis du ogsa bare kan veere og eksistere, sd kommer du altsa
bedre igennem. Hvis det hele altid kgrer i hovedet pa dig, og du
teenker over alting, s& bliver det bare for hardt, tror jeg.

Hvis du ikke kan sove om natten, fordi du ligger og grubler over,
hvordan andre opfatter dig, sa ligner du en heengt kat naeste mor-
gen. Og sa kigger de andre pa dig og teenker: “Hvad pokker er det
for en haengt kat?”. Og hvis du render rundt som flue i en flaske
og altid skal alt muligt, er du heller ikke et godt forbillede i din or-
ganisation.

Jeg er selv rigtig god til at hygge og bare veere og veere sammen
med min familie og ude i kajakken. Det er faktisk ogsa et rigtig
godt rad, fordi der er totalt ro derude. Det er i det hele taget godt
at blive mindet om, at man er andet end leder. At man bare er et
menneske, og at der ogsa skal vaskes gulv, kgbes ind og alt mu-

ligt.
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TEMA 4. KOMMUNIKATION

Dit vigtigste aktiv
som leder: god
kommunikation

Kommunikation er afggrende for succes i det personlige lederskab. Med ord gar du
ambitioner til handlinger, sastter retning og skaber trivsel. 80 pct. af din tid gdr med at
kommunikere, sa det er veerd at stoppe op og se pa, om du bruger den tid klogt.

AF ANNE KATRINE LUND

Anne Katrine Lund er ph.d. i retorik, strategisk radgiver
i mange af landets store offentlige og private organisa-
tioner og forfatter til en lang reekke bgger om profes-
sionel kommunikation.

Nar jeg radgiver offentlige ledere, er det tydeligt, at det store fler-
tal faktisk har kompetencerne til at kommunikere godt i de fleste
situationer, men at de ikke far brugt dem rigtigt. Derfor er mange
medarbejdere frustrerede over, at deres ledere ikke er tydelige
nok, fx ved forandringer og nar der skal skabes sammenhzeng
mellem organisationens malsaetninger og den travle hverdag.
Nogle ledere prioriterer ikke kommunikationsopgaven hgjt nok til
at lykkes ordentligt med den.

At lykkes med sin kommunikation som leder kan forekomme som
en umulig opgave, fordi behovet for god kommunikation kan feles
umaetteligt. Selv ndr man nar bunden af indbakken sgndag aften
eller prgver at veere lidt mere til stede i afdelingen, virker det ma-
ske som om, at det blot affgder flere mails, spgrgsmal og ting, der
lige skal vendes.

Men hvis du far styr pa din helt grundlzeggende kommunikation,
kan du ggre den til det vigtigste aktiv i dit personlige lederskab.
Det kreever, at du forholder dig til nogle ret basale erkendelser,
der udfordrer mange ledere.

Din magt skygger

En af de store udfordringer for at forbedre din kommunikation er,
at din magt skygger. Uanset hvor abent og tillidsfuldt du meder
dine medarbejdere, sa er din magt altid i rummet med dig. Det
betyder, at det er rigtig sveert at fa et realistisk billede af, hvordan
din kommunikation fungerer.

Dine medarbejdere risikerer at tabe ansigt, hvis de indremmer, at
de ikke forstar en opgave, du lige har givet dem. Og de kan opleve
det som uklogt ikke at sige ‘tak for et godt made’, selvom de er pa
vej ud for at bide i dgrkarmen af frustration over, at du har spildt
deres tid. Derfor overvurderer mange ledere deres egen kom-
munikation og far ikke sat rigtigt ind, dér hvor der er brug for det.

Du skal vzere troveerdig, ikke perfekt

En anden udfordring er den perfektionisme, der haerger mange
ledere indefra - med store selvpalagte krav til, hvor meget de
burde gore for at lykkes med den perfekte kommunikation. Men
god kommunikation skal ikke veere perfekt; den skal ferst og
fremmest vaere troveerdig.



Det betyder, at du skal arbejde med din egen troveerdighed og
finde en made at kommunikere pa i hverdagen, som bade er
autentisk og kan lade sig gare. Du skal finde en stil og en form,
der passer godt til dig - og som kompenserer for de svagheder,
du maske har.

Det kan veere, du er en utadlmodig sjeel, der har sveert ved at mo-
bilisere det ngdvendige naervaer under et langt mgde. Det kan du
ikke fikse ved at sla dig selv i hovedet, hver gang rastlgsheden ta-
ger over. Men du kan blive bedre til at skabe rammer, der passer
til den, du er, fx kortere mgder. Du kan ogsa laere med god me-
takommunikation at vende din tydelige rastlgshed til en positiv
energi - i stedet for at den stresser og frustrerer medarbejderne.
Den trovaerdige leder er autentisk og viser sin kompetence, sin
karakter og sit neerveeri alle hverdagens udvekslinger - lige fra et
opleeg pa glkassen til feedback pr. mail og en imgdekommende
snak ved kaffemaskinen.

Grundighed betaler sig

En tredje stor udfordring er at seette opgaver tilstraekkelig tyde-
ligt i gang. Fra undersggelser med analysemetoden Kommunika-
tionsspejlet ved vi, at dét gar meget darligere, end lederne selv
tror. Nar medarbejdere eritvivlom, hvad de skal, arbejder de ikke
neer sa effektivt, fordi tvivien nager, og der skal maske ogsa le-
dersparringtil for at komme rigtigt i mal. Det tager meget laengere
tid end at bruge fem minutter ekstra pa en god samtale, der saet-
ter opgaven ordentligt og tydeligt i gang - og som tilmed fylder
vigtigt motivationsbraendstof pa tanken hos enhver medarbej-
der: konkret fokus fra lederen.

Mange ledere forlader sig pa, at de jo nok skal fa tingene sagt -
og improviserer. Men naesten alle kan forbedre deres kommuni-
kation betydeligt ved blot at ofre nogle fa minutter pa strategisk
forberedelse og planlaegning. Sperg fx dig selvinden madet, hvad
du gerne vil opna, og hvilke mulige afsporinger du maske kan na
at forebygge.

Den strategiske forberedelse handler ikke om bare at lave en
huskeseddel eller genbruge dagsordenen fra sidst. Du skal stille
aktivt ind pa og forudse den situation, du skal ind og mestre. Sa
kan du mgde medarbejderne, dér hvor de er - og kommunikere
pa en made, der skaber tillid, retning og trivsel.

God kommunikation ger kort sagt din hverdag lettere. Det bed-
ste, du kan gare, er at tage et pitstop og prove at vurdere kritisk
og konstruktivt, hvor din kommunikation virker, og hvor den hal-

ter. Hvad er medarbejdernes forventninger til din kommunika-

tion? Hvad kan du gere bedre - og hvor skal de maske tage et
stgrre ansvar?

9

Nasten alle
ledere kan
forbedre deres
kommunika-
tion betydeligt
ved blot at
ofre nogle fa
minutter pa
strategisk for-
beredelse og
planlegning.
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Uanset hvor dbent og tillids-
fuldt du meder dine medar-
bejdere, sd er din magt altid
i rummet med dig. Det be-
tyder, at det er rigtig svaert
at fa et realistisk billede af,
hvordan din kommunika-
tion fungerer.



Gor din kommunikation
direkte og troveerdig

Nar en brand skal slukkes, udstikkes der ordrer, men i hverdagen pa stationen er dialo-
gen &ben og zerlig. At kunne kommunikere trovaerdigt er afggrende for at lykkes med sit

personlige lederskab.

AF CHEF | BRANDVASENET

Jeg er chef for operativ afdeling i et feelleskommunalt
brandvaesen, der har 35 fuldtidsansatte, foruden deltids-
brandmaend og frivillige.

For mig er det personlige lederskab grundstenen i god ledelse.
Det handler om at fa placeret sig selv pa et solidt fundament,
hvorfra man kan udgve sin gerning. Det kraever, at man finder ud
af, hvem man selv er, hvad man gerne vil med sin ledelse, hvor-
dan man gerne vil have folk til at reagere, og hvilke veerktgjer
man vil bruge.

Her er kommunikationen en szerlig udfordring, for vi kender jo
alle den der med, at jo flere gange vi forteeller en historie, jo mere
eendrer den karakter. Sa spgrgsmalet er hele tiden, om det, jeg
har ment, ogsa er det, der kommer ud til kendskab hos brand-
mandene - og det, der bliver udfort.

Jeg har teenkt meget over, hvad der egentlig skal til hos en leder,
for at man gider at here pa ham. Det kommer jo ikke af sig selv,
fordi man siger: “Nu er jeg leder, nu skal | hgre, hvad jeg siger.” Mit
bud er, at det handler meget om troveerdighed, og den far man
blandt andet ved at turde ga forrest og vise vejen. Selv kender
jeg vores fag fra grunden og har altid udvist et tydeligt engage-
ment i det. Det er formentlig derfor, at de fleste lytter til og tror
pa, hvad jeg siger til dem.

Som leder er man ngdt til at markere sine greenser - i hvert fald
forteelle, hvad man ikke vil finde sig i, og hvad man kan accep-

tere. Den markering kan man foretage pa forskellige mader. Jeg
er selv blevet god til lige at vende skraen, nar jeg er pa vejop i det
regde felt. Sa gar jeg alligevel et skridt tilbage og teenker mig om en
ekstra gang - venter maske lige til dagen efter, sa der ikke ryger
en finke af panden. Det er godt at kunne sige undskyld, men pa et
tidspunkt bliver det jo pinligt, hvis man bliver ngdt til at gere det
alt for mange gange.

Den farlige skriftlighed

En seerlig udfordring i min og vores kommunikation er geografien.
Med mange brandstationer spredt over et keempe areal og vagt-
daekning 24/7/365 kan vi sjeeldent bare lige kgre over og vende
en sag med hinanden. Vi kan heller ikke som mange andre virk-
somheder kalde alle medarbejderne sammen en weekend, give
dem noget godt at spise og sgrge for, at de far vigtig feelles infor-
mation direkte og samtidig. Jeg ma ty til at lede gennem ledere
ogtit og ofte ogsa at bruge skriftlig kommunikation, som jeg ellers
mener, man skal passe meget pa med.

Nar noget er ganske banalt, kan du bruge mail sa tosset, du vil.
Men lige sa snart, der begynder at komme substans eller fglelser
ind i noget, abner det skrevne ord typisk for alt for mange fortolk-
ningsmuligheder. | de tilfzelde plejer jeg i stedet for at ringe til folk,
sd vi kan fa afstemt dialogen og konteksten undervejs.

Jeghar da ogsa veeret ude for at skrive en mail tilen medarbejder,
som i mine gjne var helt okay og harmlgs. Men lige pludselig fik jeg
tillidsmanden i raret, fordi medarbejderen havde laest noget mel-
lem linjerne, som jeg slet ikke havde ment.



Veardien af effektiv kommunikation

Nar vi er ude pa en opgave, er kommunikationen ngdkt til at veere
mere lineser, og kommandotonen er kaeft, trit og retning: "Jeg
vill Du skal!”. Men sa tager man den, nar man kommer hjem, hvis
nogen synes, at man har talt lidt hardt til dem. Derfra kender jeg
betydningen af at kommunikere klart og entydigt, for vi ved fra
brandstederne, at det kan have alvorlige konsekvenser, hvis man
ikke gor det. Men der er noget, der hedder krigstid, og noget der
hedder fredstid. Det kan vi godt handtere pa to forskellige mader.

| det daglige samarbejde prover jeg at veere meget anerkenden-
de og involverende. Men der er ingen tvivl om, at magten allige-
vel kan skygge for min kommunikation. Det er jeg meget bevidst
om - selv om det stadig kan fgles underligt, at ting forandrer sig,
nar jeg kommer ind i rummet. Jeg er ogsa nedt til at taenke over,
hvor sikker jeg kan veere pa, at folk svarer eerligt, nar jeg sparger
dem om noget; svarer de fx noget bare for at taeekkes mig? Derfor
praver vi nogle gange, nar vi skal holde mgder, at ga et neutralt
sted hen, sa det ikke foregar pa chefens kontor, hvor nogle maske
leegger band pa sig selv.

Jeg synes generelt, at jeg har en meget fri snak med medarbej-
derne, og jeg vil hellere have, at de melder klart ud eller siger fra
- og sa giver mig en begrundelse for dét. Jeg gar det i det hele
taget meget tydeligt, at jeg hellere vil have, at de er fuldsteendig
eerlige, nar vi taler sammen. Det andet kan jeg ikke forholde mig
til, for sa risikerer jeg at fa og handle ud fra et forkert billede af vir-
keligheden. Sa det er en gensidig aftale, at vi prgver at skabe en
aben bane at spille pa. Hvis jeg sa oplever, at de gar over stregen,
kan det godt veere, at de far noget feedback pa det dagen efter;
men sé er det altid konstruktiv feedback.
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Nar noget er banalt, kan du bruge mail si tosset, du vil. Men lige sa
snart, der begynder at komme substans eller folelser ind i noget,
Abner det skrevne ord for alt for mange fortolkningsmuligheder.
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Jeg har tenkt me-
get over, hvad der
egentlig skal til hos
en leder, for at man
gider at hgre pa
ham. Det kommer jo
ikke af sig selv, fordi
man siger: “Nu er jeg
leder, nu skal I hgre,
hvad jeg siger.”




Taenk over hele din
fremtoning

Kommunikation er ikke bare de ord, du siger, men ogsa din stemme og frem-
toning. Du kan blive bedre til at udnytte dine naturlige styrker, forsta dine
modtagere og leere af dine fejl.

2

Nar jeg treder

ind ad doren i
Kjole og hgjhze-
lede sko, bety-
der min kom-
munikation
enormt meget.
Den skal hjzlpe
mig med at blive
accepteret som
en autoritet.

AF CHEF PA SOCIALOMRADET

Jeg er leder af indsatser pa det specialiserede barne-
ogungeomrade i en kommune. Her er jeg leder for andre
ledere, og vi eri alt cirka 100 medarbejdere.

Nar man som jeg bliver leder pa et fagligt nyt omrade og skal have
folk til at felge sig, sa betyder det enormt meget, hvordan man
kommunikerer - bade om opgaven og sig selv.

Derfor har jeg arbejdet virkelig meget med min kommunikation,
lige siden jeg startede som leder. Det handler blandt andet om, at
jeg skal kunne folde min stemme ud og tale tydeligt og klart. Det
er ikke kun mine ord, der er vigtige, men ogsa maden, jeg siger
dem og kommer ind i et rum pa. Det har jeg tidligere faet hjeelp fra
en skuespiller til at treene.

For egentlig er jeg en lidt introvert type - ikke den, der raber hg-
jest eller taler forst. Nogle gange kan jeg ogsa vaere udfordret af,
at jeg heller ikke fysisk er sa stor. Jeg er leder for blandt andre
nogle hardkogte specialpsedagogtyper, som er vant til at arbejde
med unge kriminelle og misbrugere ude pa dggninstitutioner. S&
nar jeg sa traeder ind ad deren i kjole og hgjhaelede sko, betyder
min kommunikation enormt meget. Den skal hjeelpe mig med at
blive accepteret som en autoritet, sa de ikke bare taenker, at jeg
er en chef, som de ikke gider at hgre pa; man kan lynhurtigt miste
dem.



Min ledergruppe har af og til sagt, at jeg skal veere opmaerksom
pa min pakleedning i forhold til meendene, sa en elegant, teetsid-
dende kjole ikke fierner fokus fra, hvad jeg siger. Jeg lytter til det,
men har alligevel valgt at bevare min personlige stil. Faktisk bru-
ger jeg ogsa min pakleedning til at f& opmaerksomhed, fremsta
professionel, serigs og som en autoritet. Med en anden paklsed-
ning end paedagogernes signalerer jeg desuden, at jeg ikke bare
er “en af dem”, men ogsa organisationens kvinde.

At velge de rette kanaler

Som person er jeg god til at snakke med mennesker pa tomands-
hand, og i mindre grupper kan jeg neesten altid fa folk til at folge
mig. Jeg har let ved at maerke, hvor dem, jeg kommunikerer med,
er. Den styrke har jeg udnyttet, men samtidig vaeret meget op-
maerksom pa mine udviklingsbehov. Fx har jeg veeret ngdt til at
blive bedre til at kommunikere pa& personalemgder og i andre
stgrre forsamlinger, hvor man skal veere pa og give retning. Jeg
har skullet lzere at fylde noget i et rum.

Jeg bruger SMS rigtig meget - bade med min chef, mine ledere
og nogle af medarbejderne. Nogle af lederne er spredt geogra-
fisk, s& der er meget distanceledelse. Der er SMS et godt red-
skab, hvis man i gvrigt har nogle ordentlige aftaler om, hvordan
man bruger det og leerer af de misforstaelser, der matte opsta i
et skriftligt medie.

Det handler i det hele taget meget om indbyrdes at afstemme
forventningerne til, hvad vi bruger de forskellige kommunikati-
onskanaler til. Jeg facetimer ogsa af og til med lederne, sa vi kan
se hinanden under telefonsamtalen, og sender nogle gange en
video med et kort budskab til flere ledere. Det er jeg begyndt at
eksperimentere med, selv om jeg egentlig ikke er nogen ern til det
digitale; det er et af de omrader, jeg gerne vil forbedre mig pa.

Jeg bruger desuden “tilfaeldige” anledninger og mader til at lede.
Jeg taenker ofte over, hvordan jeg bedst kan komme i uformel
dialog med nogle bestemte af de ofte meget selvstaendige - og
nok ogsa lidt for autonome - medarbejdere, som det er vigtigt at
kunne szette en retning for. Der har jeg brugt den uformelle dia-
log til langsomt at skrue op for den Igzbende kommunikation - og
ogsa til at begynde at stille nogle krav.
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At turde fejle - og leere af det

Det er vigtigt, at man forbereder sin kommunikation som leder,
og man kan ikke ngjes med at forberede det ud fra sig selv og sin
egen dagsorden. Man er ogsa nedt til at teenke over, hvor mod-
tagerne er henne. Det er vigtigt at lytte og spgrge, sd man ikke
bare gar og geetter pa, hvad ens medarbejdere mon synes. Det
betyder ikke, at man altid kan opfylde deres gnsker, men sa kan
man abent fa afstemt forventningerne.

Men man kan og skal ikke veere perfekt, heller ikke nar det geelder
kommunikation. For mig handler det meget om at veere mig selv
og derudfra udvikle min kommunikation. Og sa skal man turde
eksperimentere lidt med formerne og lave nogle fejl, for dem lae-
rer man ogsa af. Faktisk nar man nogle gange ferst hinanden, nar
man finder ud af, at man er gaet fejl af hinanden.

Eksempelvis ramte jegi dialogen med en medarbejdergruppe ret
meget forbi i farste hug. Jeg fik den ikke reddet pa madet, men
min leder var med og forklarede mig bagefter, hvorfor det var
gaet galt. Og sa tog jeg derud naeste dag og sagde, at jeg kunne
godt forsta, at de havde reageret sddan. Sa man kan lzere af at
fejle, hvis ellers man reagerer pa det, er nysgerrig og tgr gere no-
get ved det. Jeg kunne jo ogsa bare veere taget derfra og teenkt:
"De er godt nok modstandere af forandring”.
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Man kan og skal ikke vare per-
fekt, heller ikke néar det gelder
kommunikation. For mig hand-
ler det meget om at vere mig
selv og derudfra udvikle min
kommunikation.
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EFTERSKRIFT

Lav et personligt
ledelsesgrundlag

AF LASSE JACOBSEN

Kommunaldirekter i Viborg Kommune, medlem af
Ledelseskommissionen

Som en made at styrke sit personlige lederskab pa anbefaler
Ledelseskommissionen, at alle ledere overvejer og formulerer
et personligt ledelsesgrundlag, der er i overensstemmelse med
organisationens feelles ledelsesgrundlag. Med Ledelseskommis-
sionens ord er formalet med de personlige ledelsesgrundlag:

”.. at oplyse og skabe transparens og fremme dialogen om ledel-
se. Dette bade for at accelerere samarbejdet og for at skabe et
dialogforum, hvor man faktisk kan tale sammen om den konkrete
ledelsesrelation. Herved undgar vi ledelse som et ‘usagt’ feeno-
men, hvor tolkninger, gisninger, fornemmelser og vurderinger
spiller en stgrre rolle end de faktiske motiver og mal. Hvis vi har
bedre overblik over hinandens mal og motiver, undgar vi spild og
splid.”

P4 den ene side er et personligt ledelsesgrundlag en slags "va-
redeklaration” og beskrivelse af dig som leder i forhold til dine
medarbejdere. Hvad er vigtigt for dig, og hvilken adfeerd kan
medarbejderne forvente af dig? P4 den anden side er ledelses-
grundlaget ogsa en beskrivelse af, hvilke forventninger og krav du
har til dine medarbejderes adfzerd.

Et godt afszet for dialog om ledelse
Det personlige ledelsesgrundlag kan danne basis for en dialog og
forventningsafstemning om din lederadfzerd og dine steerke og
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Det er svaert og kraever mod at finde
og fremlaegge sit personlige ledel-
sesgrundlag, og du rammer sikkert
ikke 100 pct. i forste forseg.

svage sider. Det kan anvendes til at udvikle dig og alle ledere til at
blive bedre ledere. Det er din adfeerd, som er det vigtigste, og det
er den, du skal have fokus pa at beskrive - fremfor bare holdnin-
ger ogidealer.

Forisidste ende er det ikke, hvordan du gerne ville udgve ledelse,
og hvordan du selv tror, din ledelsesadfzerd opleves. Det er, hvor-
dan din adfzerd opleves af dine medarbejdere, der afger, hvordan
du lykkes som leder!

Ved de, hvad du forventer af dem, hvad du krzever, og hvad du
ikke vil acceptere? Forstar medarbejderne dine hensigter bag
den adfeerd, de oplever fra dig?

Det er sveert og kreever mod at finde og fremlaegge sit person-
lige ledelsesgrundlag, og du rammer sikkert ikke 100 pct. i forste
forsgg. Det personlige ledelsesgrundlag er et redskab til din ud-
vikling som leder, og du kan have brug for at lade formuleringerne
simre lidt og vende tilbage til dem for at sparre med kolleger og
andre i processen.

Arbejdet med det personlige ledelsesgrundlag kan ogsa blive
udgangspunktet for en dialog om at skabe bedre sammenhaeng
i det ledelsessystem, du er en del af - bade vertikalt og horison-
talt — hvis du udover medarbejderne ogsa anvender dit ledelses-
grundlag i dialogen om god ledelse med din leder og dine samar-
bejdspartnere.

Og selv om det er en selvfelgelighed: Det personlige ledelses-
grundlag skal naturligvis veere i overensstemmelse med organi-
sationens ledelsesgrundlag. Hvis ikke det er tilfseldet, er du ma-
ske havnet et forkert sted.

Denne publikation har taget hul pa en rasekke hovedtemaer i ud-
viklingen af det personlige lederskab. Uanset om du bare gnsker
at bruge den til at reflektere over dit lederskab eller til at formu-
lere et personligt ledelsesgrundlag, kan du sikkert blive mere af-
klaret om dine svagheder og styrker - og dermed hvilke dele af
det personlige lederskab du kan arbejde med.

Ledelseskommissionen har udgivet to publikationer om det per-
sonlige ledelsesgrundlag: Et startkit og en samling eksempler.
Begge dele kan findes pa ledelseskom.dk.
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Pas pa trinet!

Der findes vaesensforskel-
lige krav til ledelse pa for-
skellige ledelsesniveauer i
en offentlig organisation, og
det kan veere overraskende
sveert for ledere at beveege
sig fra ét niveau til et andet.

Kceere chef!
Keere ledere!

Gensidige forventninger
om god ledelse af ledere

VEKSTHUS
LEDELSE

Kzere chef!

Kzere ledere!

Hvornar er man en god chef,
det vil sige en god leder for
andre ledere? Det er sporgs-
malet i denne interviewun-
dersggelse blandt chefer

og ledere i kommuner og
regioner.

Mellem chef
og direktor

Fem fokusomrader for et godt samarbejde
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Mellem chef og direktor
Samarbejdet mellem direk-
torer og chefer er en forud-
saetning for en velfungerende
organisation. Men netop pa
dette sted i ledelseskaeden
kan der let springe gnister,
fordi politik og faglighed her
skal bgjes mod hinanden.

Kceereleder!

Dialog mellem
medarbejdere og
ledere om forventninger
til god ledelse

VEKSTHUS
§ FOR
LEDELSE

Kaere leder!

Hvilke forventninger har medar-
bejdere til god ledelse, og hvor-
dan opfatter farstelinjeledere
disse forventninger? Undersg-
gelsen bygger pa interview med
medarbejdergrupper og ledere
pa en reekke kommunale og
regionale arbejdspladser.

Om Vasksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem
KL, Danske Regioner og Forhandlingsfelles-
skabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggare
god ledelse i kommuner og regioner.

Lees mere om Veeksthusets aktiviteter pa leder-
web.dk.

| bestyrelsen for Vaeksthus for Ledelse sidder:

Solvejg Schultz Jakobsen, sekretariatschef,
KL, (formand)

Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(naestformand)

Rikke Friis, forhandlingsdirekter,

Danske Regioner

Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet

Bente Sorgenfrey, naeestformand, FH

Britta Borch Egevang, direkter, Djaf

Jan Henriksen, konsulentchef, KL

Per Bennetsen, administrerende direkter,
Region Sjeelland

Peter Frost, kommunaldirekter,

Kage Kommune

Anne Vang, direkter, Ballerup Kommune
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Ledere der lykkes #2
Hvilke kompetencer er szer-
ligt afgerende for at vaere en
ekstraordineert dygtig leder
pa kommunale og regionale
arbejdspladser? Svarene fra
en grundig interviewunder-
sggelse praesenteres i denne
publikation.

Disse og alle Vaeksthus for Ledelses ovrige publikationer kan bestilles eller downloades gratis pa lederweb.dk.



Dit personlige lederskab

Fa inspiration til at kende og udvikle dig selv som leder

At veere leder er ikke bare en formel rolle, man kan patage sig. Det bliver stadig vigti-
gere at kende og bruge sig selv personligt i lederjobbet.

Det personlige lederskab er i sagens natur unikt, men der er mader at udvikle det pa,
som alle ledere kan lade sig inspirere af.

I denne publikation giver fire ledelseseksperter deres bud pa, hvordan man kan
arbejde med sit personlige lederskab - ud fra fire forskellige perspektiver: ledelses-
rum, selvindsigt, relationer samt kommunikation. Undervejs deler otte kommunale og
regionale ledere pa forskellige niveauer deres egne udfordringer og erfaringer med at
udvikle det personlige lederskab.

Formalet med publikationen er at give direktarer, chefer og ledere mulighed for "at se
sig selv i spejlet” og inspirere alle til Isbende at arbejde med deres personlige leder-
skab.
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LEDELSE

lederweb.dk



