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ABSTRACT

De fleste ledere taler med mange mennesker hver dag. Forskellige mennesker, forskellige
samtaler, forskellige kontekster, positioneringer, hensyn, interesser og ledelsesmasssige mal.
Nar man som leder skal have en samtale, handler det som udgangspunkt om ledelsesopga-
ven og resultatskabelsen. | bogen saetter vi fokus pa hvordan man som leder kan varetage
sin ledelsesopgave og bruge samtalen til at styrke sig selv som leder, og samtidig understgtte

etablering og styrkelse af relationerne til medarbejdere og mellemledere.

Bogen tager bade afseet i en ledelsestaenkning, hvor den primaere ledelsesmaessige opgave
er at skabe resultater igennem andre, og styrke organisationens evne til og mulighed for ogsa
at skabe resultater pa laengere sigt — og derigennem styrke organisationens fundament. Men
den tager ogsa afsaet i en teenkning om, at alle medlemmer af organisationen er mennesker,
der hver iszer har kompetencer, som kan bidrage til resultatskabelsen og organisationens

fortsatte liv.

| den sidste og leengste del af bogen er der sat fokus pa en lang raekke typiske ledersamtaler.
Her kobles de forskellige udgangspunkter, perspektiver og teenkninger i indspark til en raekke

konkrete samtaler og samtalekoncepter.
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FORORD

Bogens sigte

Vi gar ud fra at du er leder, nar du nu sidder med denne bog. Derfor vil vi gerne give dig en lille intro-
duktion til hvad det er, vi vil med bogen og hvad du kan bruge den til. Hvis du leder efter et quick-fix
kan du med fordel begynde med det sidste kapitel; Ledersamtaler for dummies, hvor du far nogle
kontante rad. Hvis du vil have en lidt stgrre sammenhang og vide mere om hvorfor disse rad ser sadan
ud, sa skal du laese resten af bogen. Og naturligvis: @ve dig, gve dig og gve dig — med masser af god

feedback undervejs mens du gver dig.

Men hvad er tanken med bogen egentlig? Nar man som os har arbejdet med ledelsesudvikling igen-
nem mange ar (bade i det private og i det offentlige), star det klart at der er rigtig mange gode og
dygtige ledere. Fuldstaendig som der er mange ledere, der kunne drage nytte af at udvikle deres kom-
petencer pa et eller flere omrader inden for ledelsesgerningen. Og endelig er der et mindre antal le-
dere, hvor organisationen og de der er ansat, lederens chefer, medarbejdere og mellemledere, og
maske ogsa lederne selv, ville vaere bedst tjent med om de fandt en anden beskaftigelse end leder-
gerningen. Og rundt omkring alle de ledere, der ikke er de store naturtalenter, vrimler det med vel-
menende konsulenter, radgivere, HR-folk, erfarne ledere, uddannelsesinstitutioner og kursusvirksom-
heder som star klar med et bidrag, der skulle kunne haeve kompetenceniveauet og maske ogsa det

ledelsesmaessige kvalitetsniveau — mange af dem selvfglgelig mod passende betaling.

Ind i dette virvar af behov og tilbud har vi sa valgt at komme med endnu et tilbud til lederne. Et tilbud
som set fra vores perspektiv udfylder et tomrum i al den megen ledelseslitteratur, der i gvrigt star pa
reolerne hos ledere, konsulenter, HR-mennesker, ansatte med lederambitioner og uddannelsesinsti-

tutioner. En bog om lederens mange og forskellige samtaler.

lgennem vores arbejde med ledelse og ledelsesudvikling har vi arbejdet med ledere med vidt forskel-
lige baggrunde, forskellige kompetencer og vidt forskellige tilgange til den opgave de havde som le-
dere. Nogle af disse ledere lykkedes bedre end andre (og der var samaend ogsa ledere som ikke lykke-
des). Narviidenne bog skriver om lederens mange samtaler, er inspirationskilderne trefoldige; vi tager

afsaet i de erfaringer, vi har samlet op fra ledere der lykkedes; fra den viden vi har opnaet igennem
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vores praksis med udvikling af ledere; og den viden og indsigt vi har faet ved at laese om, lytte til og
tale med kloge hoveder inden for feltet for ledelse, organisation og samtaler samt i relation til efter-

og videreuddannelsesfeltet.

Vores sigte er ikke at skrive en kogebog og opskriftsamling for gode ledersamtaler. Selv en nok sa god
drejebog kan ikke sikre succes i samtalens ret svaere kunst. Vores sigte er flersidigt. Pa den ene side vil
vi gerne videregive nogle af de tanker om ledelse som vi finder er en forudsaetning for, at du som leder
kan etablere den ngdvendige sammenhaeng imellem dit ledelsesmaessige fundament, dig selv og den
made hvorpa du mgder medarbejdere og mellemledere i samtalens dynamiske rum. Pa den anden
side vil vi gerne videregive nogle fa men velvalgte gode rad om hvordan du kan tage fat pa de samtaler
du skal have, og endelig komme med nogle indspil til hvilke overvejelser vi finder det fornuftigt, at du
gor dig inden samtalen og undervejs. Sidst, men ikke mindst vil vi gerne bidrage til, at du systematisk
reflekterer over, hvordan de samtaler du fgrer haenger sammen med dig som person, din ledelsesop-
gave og dine relationer til dem du samtaler med. Tanken er, at det tilsammen gerne skulle bidrage til
at du bliver bedre til at fa gode samtaler — samtaler som fgrer hen imod de resultater, det hele handler
om. Men fgrst lidt mere om det der med at begynde laesningen forfra eller bagfra — altsa en laesevej-

ledning.

Leesevejledning

Vi leerer som bekendt forskelligt. Nogle af os ynder at bevaege os fra det generelle til det specifikke nar
vi skal lzere noget, og andre af os vil gerne det modsatte. Det ene er jo ikke bedre end det andet — vi
er bare forskellige — sa derfor er bogen opbygget sa begge muligheder kan bruges. Hvor den fgrste og
den anden del handler om ledelse og samtaler pa det mere generelle niveau, og saetter det med sam-
talen som ledelsesredskab ind i en overordnet kontekst med greb og begreber fra ledelses- og organi-
sationsteorien, er tredje og seerligt fijerde del af bogen meget mere praktisk orienteret og bygger i
langt hgjere grad pa erfaringer. Hvis du begynder forfra, far du hele rammen for, hvorfor vi skriver som
vi g@r, nar vi kommer til det konkrete og det praktiske og burde derfor (hvis du er en af dem) med det
samme kunne forsta hvorfor. Hvis du starter bagfra med fjerde del, sa tredje del og sa videre til fgrste
og anden del, vil du efterhanden — og hen imod slutningen af din laesning — fa forklaringerne pa hvorfor
vores praktiske rad og anbefalinger ser ud som de ggr — og sa har du maske allerede nogle egne, prak-

tiske erfaringer med vores rad med dig.
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Dette i anerkendelse af, at man ikke kan laere at blive god til samtaler, alene ved at laese en bog. Det
forudsaetter praksis, gvelse og forstaelse for hvorfor tingene ser ud som de ggr. Men inden du kaster

dig videre til fjerde del eller fgrste del, far du lige den generelle indledning.

INDLEDNING

Det talte sprog er vel et af de mest preaecise og velfungerende kommunikationsmidler der findes — hvis
man ggr sig umage med at sige det, der skal siges og med at forsta det, der bliver sagt. Og derfor er
der skrevet mangder af bgger om ledelseskommunikation, formidling, medarbejderudviklings-

samtaler, coaching, lederen som coach, svaere samtaler, lederens konflikthandtering, strategiudmel-

dinger, facilitering mm. Men vi savnede en bog, der satte fokus pa det ledelsesmaessige perspektiv i

det at fgre de mange Igbende samtaler ledere har som en del af ledelsesudgvelsen.

Det gode spgrgsmal er, om de ambitigse ledere som vil styrke samtalekompetencen sa ikke bare kan
snuppe en stak af de allerede skrevne bgger og laese sig til hvordan man coacher, Igser konflikter,
afskediger og holder MUS? Jo-da! Men de fleste af disse bgger, hvoraf mange er ganske glimrende,
haegter sig op pa en eller anden specifik forstaelsesramme og samtaleteknik som kan vaere udmaerket
—men er det nu ogsa den, der passer bedst til dig som leder og den organisation du er leder i? Det vi
vil med denne bog er at tilbyde et alternativ — muligheden for at du kan finde frem til den made og

form som haenger ordentligt sammen med hvem du er som leder og den made du gerne vil veere leder

pa.

Sa der er ikke megen samtaleteknik i denne bog. Til gengaeld star der noget mere om ledelse end der
gor i sa mange andre bgger om de forskellige typer af samtaler. Og sa star der noget om en raekke
forskellige typer af samtaler og der er samlet nogle gode rad eller opmarksomhedspunkter som vi

opfordrer dig til at teenke over, nar du skal have den slags samtaler. Og sa skal du i gvrigt ggre dig klart
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hvad du skal, hvad du vil og sa gve dig pa det.

Denne leering foregar i et samspil mellem din praksis, en vis portion teori og din Igbende refleksion

over egen praksis og sammenhangen til teorien —som det illustreres i denne figur.

DIN SAMTALEPRAKSIS
(dine samtaler som leder)

TEORI REFLEKSION
Ledelses- og samtaleteori Din refleksion over koblingen
mm. mellem praksis og teori

Vileverer i denne bog et summarisk teoretisk grundlag som handler om ledelse og det at veere samta-
lepartner som leder. Samtidig etableres et grundlag for og en anledning til, at du som leder kan reflek-
tere over din praksis ud fra savel teorien som de spgrgsmal vi stiller og de gode rad vi opsaetter. Det
er vores hab at savel din praksis som dine refleksioner ggr, at du ogsa vil forholde dig til de teoretiske
indspil, vi bidrager med. Det er muligt, at Henry Mintzberg pa et tidspunkt har sagt, at ledelse er en
praksis, man skal leere igennem praksis. Vi er i hvert fald enige med ham i, at det er naermest umuligt
at lzere uden en praksis. Men det skader ikke, hvis man far et vist mal af teoretiske og praktisk anven-

delige indspil og samtidig evner at reflektere over sammenhangene. Hermed vores bidrag til dette.

Lad os her i gvrigt understrege, at ledelse ikke er en ”Jem-og-Fix-disciplin”. Det handler ikke om vaerk-
tgjer som lgser problemer og handterer opgaver uanset hvem der anvender dem. Som i rigtig mange
andre job er det at vaere leder et arbejde, hvor du saetter dig selv i og pa spil i relationen til andre og

til din egen professionalisme. Det skal ggres ordentligt — bade af hensyn til den organisation du er
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lederi, af hensyn til dem du er leder for — og af hensyn til dig selv. Man kan na gode resultater igennem

gode samtaler — og det er det, der er malet i sidste ende.

En videnskabsteoretisk note

Det er vores erfaring, at en proces, nar den konceptualiseres eller et faenomen, nar dette kontekstua-
liseres, ophgrer med at udvikle sig. Det vil sige, at processen fra at veere en levende bevaegelse stand-
ser og at fenomenet stivner i en fast form. For at processen kan fortsaette eller for at feenomenet kan
udvikle sig yderligere, ma formen oplgses eller smeltes. Al ledelsesteori er et forsgg pa at beskrive
bevaegelser i organisationen og i det relationelle felt mellem leder og ledet og vil i sig selv vaere en
konceptualisering eller et stilleben af levet liv, et fastfrosset billede af et felt i konstant bevaegelse.
Mange af lederens samtaler som vi her og nu kender dem fra den organisatoriske virkelighed er i deres
form mere end blot konceptualiserede, idet de ogsa er institutionaliserede i den organisatoriske prak-

sis. Man kan med rette, og det er preaecist hvad vi ggr i denne bog, spgrge sig selv, hvad denne institu-

tionalisering g@r ved det organisatoriske liv.

Hvad vi vil er derfor at tage de fgrste skridt pa vejen mod en oplgsning
af de ledelseskoncepter, som knytter sig til lederens samtaler. Vi skriver os saledes ikke ind i de orga-
nisatoriske samtalekoncepter, men skriver ud fra disse i habet om, at en refleksiv dekonstruktion pa
den lange bane kan fgre til en rekonstruktion af nye taenkninger — og vi ggr dette ud fra erkendelsen

af, hvor lidt effekt der her og nu kommer ud af disse institutionaliserede og til tider slidte aktiviteter.
Det er ikke vores intention at udfordre og dekonstruere tanken om ngdvendigheden og vigtigheden

af lederens samtaler, for sa leenge der er en mening med at de finder sted, vil vi gerne gribe denne

mening og transformere formen, som knytter sig til denne og hermed ggre samtalerne mere
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anvendelige. For vi antager, at intentionerne med samtalerne oprindelig var gode, hvorfor vi blot vil
udfordre og rokke lidt ved konstruktionen omkring dette centrale ledelsesvaerktgj, idet form og for-

malisering leenge har spaendt ben for intentionen.

Med alt dette som indledning, god forngjelse med samtalerne, refleksionen f@r og efter — og med at

gve dig.
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1. DEL: INTRODUKTION TIL “SAMTALEN” OG TIL BOGENS PERSPEKTIV

Hvad er en samtale?
Hvorfor er samtaler vigtige set fra et ledelseperspektiv?

Og hvilken rejse tager vi jer med pa?

Samtaler er noget seerlig nar de foregar i organisationer og den ene deltager er leder i organisationen.
Det g@r noget ved samtalen — dens form, dens opbygning, balancen imellem deltagerne, mgnstrene
mm. Meget afhaenger selvfglgelig af relationen imellem samtalens parter som de mennesker de er,
men andet kobler sig mere direkte og tydeligt til det forhold at en af samtalens deltagere har en posi-
tion som leder. Det vil vi forelgbigt indkredse i de fglgende afsnit — og sa vil det blive foldet ud igennem

bogen.

| denne del af bogen vil vi beskrive det szerlige ved ledelsespositionen i forhold til samtaler. Hvilken
forskel ggr det, at den ene part i samtalen er leder, og hvad er det man som leder seerligt skal have i
fokus og veere opmaerksom pa i samtalen. Det handler bade om opgaver i samtalen, om ansvar og
varetagelsen af dette, men ogsa om at sgge efter de professionelle ledelsesmaessige perspektiver frem

for de personlige.

OM SAMTALENS VASEN OG OM LEDELSE

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 8



Hvordan denne subtile dans i sprog og positioneringer koreograferes kan naeppe forklares preecist.
Blot ved vi, at begge parter skal ville den og skal ville den sammen. Ligeledes ma man ggre sig umage
for at kende og kende an til det sagte og til de skiftende sprogliggjorte positioneringer i rummet. For

denne villighed er en forudsaetning for, at vi i samtalen kan bevaege os og/eller konstruere sammen.

Og endelig ma vi i samtalen spille bolden pa en sddan made, at den anden dels kan gribe den, dels kan

returnere denne.

Karakteristisk for denne samtaleform er, at man til
stadighed og sammen forholder sig til og udfordrer indholdet i og rammen for samtalen, hvorved man

abner for nye positioneringsmuligheder og nye rum.

| det sociale felt har samtalen udover det indhold, vi giver den, fgrst og fremmest det formal at styrke
eller udbygge relationen mellem mennesker. | en organisatorisk sammenhaeng bliver balancen en
smule anderledes, idet det primaere formal ofte er sammen at blive klogere pa, hvordan vi kompetent
kan Igse den fzaelles opgave. Sidelpbende med denne faglige samtale vil samtalen ogsa, safremt vi for-
holder os imgdekommende til den anden og den andens udgangspunkt, ogsa bidrage til at udbygge

og fordybe den professionelle relation.

Samtalen er som det fremgar af ovenstdende en mellemmenneskelig kunst og sandsynligvis den vig-
tigste ledelsesmaessige kompetence. Ledelse vil til enhver tid vaere kommunikation forstaet som kom-

munikation med sig selv som vi ser den i den indre dialog eller med andre som vi oplever den i blandt

andet lederens mange samtaler.
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Disciplinen ledelse rummer mange aktiviteter, og
stort set alle disse baserer sig pa den ene eller anden form for samtale. | det strategiske perspektiv vil
samtalen handle om, hvad som er vigtigt for organisationens fremtid, i mange andre sammenhange
om, hvad der rgr sig og kreever opmaerksomhed i organisationen og i det operationelle perspektiv om,

hvordan vi sammen og med hver vores vinkel pa opgaven kan virkeligggre det, som er organisationens

definerede formal.

Lederens interventionsmuligheder er faerre og mindre, end vi forestiller os, idet kompetente systemer
vil rumme en stor maengde komplekst responsive elementer. Dette skyldes, at organisationen fgrst
bevaeges og forandringer ofte f@rst virkeligggres, nar de enkelte medlemmer i systemet indgar i sam-
taler om, hvordan de kan tolke og tilskrive mening til forandringen. Dette forhold har saerlig stor be-
tydning i strategi- og forandringsprocesser, hvor samtalen udggr en szerlig betydningsfuld mulighed
for reelt at pavirke de igangvaerende organisatoriske processer.

Forandringer sker ikke blot fordi ledelsen vil dem, men fordi organisationen bevaeger sig i en retning,
som opleves meningsfuld. Ligeledes sker forandringer heller ikke praecist som ledelsen havde forestil-
let sig, men vil ofte forlgbe som en iterativ proces. Og de sker ikke fordi ledelsen en enkelt gang har
kommunikeret sit pnske om forandring. For mange mulige forhold kan have indflydelse pa processen.
Derfor ma forandringsprocesser som alle andre vigtige organisatoriske processer ledes og ledes hele
vejen, og her er samtalen maden, hvorpa ledelsen i processen kan tage sig indflydelse pa de mange

organisatoriske bevaegelser.
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Formalet med lederens samtaler vil vaere mange. Dels vil der veere behov for at skabe sammenhaeng
mellem den organisatoriske teenkning og den enkeltes tanker og behov. Desuden rummer samtalen
en relationsskabende funktion, som kan sikre forstaelse pa tvaers af fagligheder og social diversitet i
gvrigt. Samtalen udger ligeledes den ngdvendige kommunikation mellem de organisatoriske niveauer,
som er forudsaetningen for, at organisationen hanger sammen, for at strategier kan transformeres til
operationel forstaelse og dermed for at forandringsprocesser kan virkeligggres. Formalet er desuden
at fastholde og udvikle de organisatoriske kompetencer, sa systemet fortlgbende og i fremtiden kan
lgse sine opgaver. Og endelig er et vigtigt formal at skabe gennemsigtighed og klarhed om organisati-
onens skiftende positioner, sa dens deltagere kan orientere sig og handle kompetent i den ofte kom-

plekse og bevaegelige, organisatoriske virkelighed.

Som det fremstar af ovenstaende er samtalen et omdrejningspunkt i det organisatoriske liv. Endda i
et omfang sa vi kan haevde, at organisation er identisk med kommunikation. Dette saledes forstaet, at
kommunikerer systemet ikke, lever det ikke, men vil blot vaere en formalistisk struktur, hvorimod det
som karakteriserer den sunde organisation vil vaere, at den samtaler dbent bade vertikalt og horison-
talt. Saledes vil organisationsstrukturen give en vis form og retning til samtalen, samtidig med at sam-

talen i sin proces vil give liv, bevaegelse, mening og dybde til strukturen.

Vigtigere at lede end at vaere leder

Denne bog handler om lederens samtaler. Men hvad er en leder? Mange vil svare pa dette spgrgsmal
ud fra en positionel anskuelse, at det er en person som har faet tildelt (eller taget) en szerlig position i
forhold til andre i en organisatorisk kontekst. Det kan vaere rigtigt set fra et formelt synspunkt. Men
det er ikke det samme som, at der bliver udgvet ledelse fra denne position. Man kan tveertimod sige,
at en leder er en person, der udgver ledelse — uanset om vedkommende formelt har faet en position,

der defineres som ”leder”. Nar vi skriver en bog om lederens samtaler, saetter vi fokus pa det abenlyse
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behov for at lederen faktisk udgver ledelse, for det er vigtigere, set fra et organisatorisk synspunkt, at

lede end at veere leder.

lgennem sin placering i hierarkiet kan man sige, at lederen har faet foraeret en position, nemlig en
position som adskiller sig og er asymmetrisk fra medarbejdernes. Imidlertid bliver man ikke leder af
blot at have faet tildelt en position. For der vil vaere stor forskel pa at vaere leder og at udgve ledelse,
eller pa at “have den” og pa at “vaere den”. Fgrst nar man udgver ledelse i organisationen far man
rollen som leder. P4 denne made vil rollen og de positioneringer, som knytter sig til den, vaere kon-
tekstbestemte og dermed defineret af de professionelle sammenhange, i hvilke rollen skal fungere

og leves.

Denne professionelle rolle vil imidlertid ikke veere og ma ikke veere statisk, men fortlgbende udvikle
sig. Dette skyldes dels, at nar vi veelger i en situation at tage rollen pa os, vil det indebaere et aktivt
valg. Og det erivalget ogiden handling det er at tage noget pa sig, at vi ifglge Sgren Kierkegaard bliver
til som menneske. Det er ogsa derfor vigtigt, at vi igen og igen ma tage rollen pa os — gentage valget
sa det er bevidst handlig for os selv og synligt for omverdenen (medarbejdere og mellemledere) at vi

tager ledelsen pa os.

Som ledere har vii enhver situation muligheden for at forholde os til, hvordan vi positionerer os ledel-
sesmaessigt. Det vil sige, hvorfra vi positionerer os, med hvad eller med hvilke kompetencer, vi positi-
onerer os og i forhold til hvad i situationen vi positionerer os. Pa denne made far vi mulighed for at
traede i karakter som leder, idet begrebet at traede i karakter i fri tolkning kan forstas som evnen til at
kunne handle vores veeren samt at kunne veere i vores handlinger. At traede i karakter betyder i denne

sammenhang, at mennesket skinner igennem i fagligheden — ledelsesfagligheden og ledelsesrollen.

Det fremgar af ovenstaende, at der ngdvendigvis i ethvert ledelsesmaessigt valg og i enhver ledelses-
handling ma vaere en sammenhang mellem mennesket i lederen og ledelsesrollen. Dette indebaerer
dog ikke, at vi uheemmet udlever vores eksistens i lederrollen, men at vi forholder os refleksivt og

selektivt til, hvilke ledelsesmaessige positioneringer situationen kalder pa, og dermed hvilke dele af

vores vaeren og hvilke kompetencer, vi mest hensigtsmaessigt kan szette i spil i denne kontekst.
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Vivil vove den pastand, at ledelse til stadighed bliver til i vores aktive forholden os og i vores handlinger
og ledelsesmaessige indsats i forhold til at fa medarbejdere og mellemledere til at handle. Det afgg-
rende ledelsesmaessige valg handler om hvilken ledelse der skal udgves i forhold til de medarbejdere
og mellemledere som skal ledes — sa de bidrager optimalt til den organisatoriske meningsskabelse og
produktion pa kort og pa langt sigt. Det er her man som leder skal have et beredskab som ggr det
muligt at tage den ngdvendig ledelsesrolle pa sig — traede ind i og forsta og erkende hvad rollen i den
bedste form kalder pa hos lederen som menneske og som leder. Og dermed kalder pa at denne ledelse

skal ggres til noget konkret igennem savel handlinger som kommunikation — herunder samtaler.

SAMTALEN ER ET LEDELSESREDSKAB

Hvad, hvem & hvorfor

Fokus i denne bog er pa de samtaler lederen har som en del af sin ledelsesgerning. Det handler om
de samtaler lederen skal have, fordi de er en del af ledelsesarbejdet. Det er de samtaler som lederen
har, fordi det er en made at varetage ledelsesansvaret og -opgaven pa. Lederen har samtaler for at

|gfte sit ledelsesmaessige ansvar, som kort kan beskrives som ansvaret for:

1. Organisationens rammer for opgavelgsningen — kompetencer, ressourcer, teknologi, organisering,
processer, arbejdsgange (bade de feelles og besluttede, men ogsa udviklingen af de nye) mm.

2. Organisationens retning — udarbejdelse og efterlevelse/virkeligggrelse af strategier, mal, planer,
visioner mm.

3. Organisationens meningsskabelse og meningsfuldhed — for den enkelte ansatte, men ogsa for be-

styrelsen/politikerne, kunderne/borgerne, samarbejdspartnerne og det omgivende samfund.
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4. Organisationens bevaegelse — at der sker det, der skal ske og at medarbejdere og mellemledere
gor det de skal ggre, pa det rigtige tidspunkt og pa den made der er besluttet (inden for de rammer
de har).

Samtaler som lederen har i sin funktion som leder skal altsa understgtte og underbygge lederens an-
svarstagen for en eller flere af de fire grundlaeggende ansvarsomrader. Det er modsat sveert at se,
hvilke samtaler en leder SKAL deltage i, hvis ikke ét eller flere af disse ansvarsomrader er pa spil. Mere

om det senere.

Og hvem er det sa lederen har samtaler med? Det kan vaere samtaler med de personer lederen er
leder for — medarbejdere eller mellemledere (ind i egen organisation). Det kan vaere de personer, der
hierarkisk er over lederen i lederens organisation — chefer, bestyrelse, politikere (opad i egen organi-
sation). Eller det kan vaere de samtaler lederen har med sidestillede ledere i organisationen (pa tvaers
i organisationen).! Bogens fokus er altsd lederens mange samtaler i organisationen — fordi det er her
ledelsesrelationen fgrst og fremmest og mest tydeligt kommer i spil og her samtalen mest tydeligt er
et ledelsesredskab. Hvis organisation er kommunikation, sa er ledelsessamtalen ogsa med til at opret-

holde og give organisationen liv.

Og hvorfor skal lederen overhovedet have sa mange samtaler? Skulle det nu vaere ngdvendigt? ”For-
tael organisationen (mere eller mindre detaljeret) hvad der skal ggres, kontrollér og mal pa at det bliver

|H

gjort som foreskrevet, og smid de organisationsmedlemmer ud, der ikke g@r det de skal”. Det er den
enkle, ukomplicerede model for at Igfte ledelsesansvaret. Men den giver (desveaerre) sjeeldent de gn-

skede resultater pa kort sigt — og slet ikke pa langt sigt.

Ledelsesopgaven handler altsa umiddelbart om ansvaret for, at det der skal ggres i organisationen nu
0gsa bliver gjort, som det skal ggres. Men ledelsesopgaven indebaerer herudover et ansvar for, at det

ogsa er muligt at lgfte morgendagens opgaver — hvad enten de er kendte eller ukendte.

1 Vi udelukker dermed (stort set) de samtaler lederen har ud af organisationen — med eksterne samarbejdspartnere, inte-
ressenter, kunder, leverandgrer m.fl. Ikke fordi det ikke er spaendende og vigtige samtaler — det er det. Men fordi, disse
samtaler har en vaesensforskellig karakter i forhold til de samtaler lederen har i egen organisation da der ikke er de samme
positionelle forhold pa spil i relationen mellem samtalens parter.
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Ledelsesopgaven indebaerer et ansvar for, at organisationen har den ngdvendige kapabilitet til at
traede ind i fremtiden. Organisationen skal, i forhold til fremtidens opgaver, rammer, udfordringer,
marked mm., have de ngdvendige og relevante kompetencer og ressourcer, men ogsa have teknolo-
gien, opdaterede processer og procedurer, samt et beredskab, en parathed og en kontakt til og med
omverdenen mm., som ggr det muligt at agere kompetent, effektivt og resultatskabende. Det handler
om ansvaret for alt det som lederen ville vaere eneansvarlig for hvis der var tale om en enkeltmands-

virksomhed (lzes mere herom i kapitlet ‘Den strategiske kobling — Audit eller review’).

Som leder er man altsa ansvarlig for noget der reekker ud over én selv — til medarbejdere og/eller
mellemledere — som skal have det rette fokus pa savel det korte som det lange sigt. At de har det og
har det pa en made, som er kompatibel i forhold til og matcher deres forskellige opgaver, roller, ansvar,
organisationen mm., er lederens ansvar. Hvis dette ansvar og de opgaver det medfgrer, skal Igftes
igennem den enkle, ukomplicerede model (se ovenfor), kommer man som leder pa meget hardt over-

arbejde — og pa sikker kurs imod fiasko pa den lange bane.

Alternativt kan en ikke ubetydelig del af dette ansvar Igftes meningsfuldt igennem gode samtaler —
mellem lederen pa den ene side og medarbejderne, mellemlederne, ledelseskollegaer og chefer pa
den andenside. Det forudseetter dels at lederen kan se det ledelsesmaessige perspektiv med samtalen,

dels at lederen kan mestre den samtale som giver det rigtige output eller skaber den gnskede effekt.

Ifelge Ralph Stacey har den moderne organisation — forstaet som et komplekst, responsivt system —
en udviklet evne til selvorganisering samt kompetencen til at konstruere sig kreativt ind i en fremtid.
Nar disse kompetencer er til stede, vil lederens impact pa organisationen ngdvendigvis begraenses.
Tilbage star da to pavirkningsmuligheder for lederen, nemlig dels at rammeseette de organisatoriske
dialoger (det vil sige sikre, at organisationen taler om det rigtige) og dels selv at deltage aktivt i disse
dialoger, hvorved ledelse kan forstas som refleksiv deltagelse.
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Der er altsa flere mal, der skal tilgodeses i de mange samtaler lederen har. Skematisk (og lettere for-

enklet) kan man opstille det sadan:

Det ledelsesmaessige perspektiv

v

Ansvaret for at samtalen holdes

Det korte perspektiv — Det lange perspektiv —
hvad skal den umiddel- hvad skal den langsig-

bare (her og nu) effekt tede effekt veere af
vaere af denne samtale denne samtale

\/

Det faglige tema for samtalen
(opgaven, kerneydelsen etc)

Lederen har et ansvar for det tema, der skal samtales om — for at sagen, problemet, udfordringen,
opgaven eller hvad det nu er, bliver sat ind i den kontekst, hvor det giver mening for organisationen.
Men ogsa for at der kommer det ud af samtalen som organisationen har brug for, og dermed ofte ogsa

et ansvar for hvad samtaleparten har brug for.

Man kan sige at lederen inden samtalen mere eller mindre eksplicit bgr forholde sig til fglgende sp@rgs-

mal:

1. Hvad er det, der skal veere en samtale om?

2. Hvorfor er det ngdvendig med en samtale — hvad er det for en veerdi, samtalen skal tilfgre til orga-
nisationen (evt. indirekte)?

3. Hvad er det kortsigtede mal med samtalen?

4. Hvad er det langsigtede mal med samtalen?

5. Erdet mig som leder, der skal have denne samtale?

Det sidste spgrgsmal er nok sa vigtigt, men kan ofte ikke besvares fgr man kender svaret pa de andre

spgrgsmal. Vi uddyber de fem spgrgsmal i det fglgende.
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Hvad er det, der skal veere en samtale om?

Der er typisk et opgaveorienteret tema for lederens samtaler, uanset om samtalen er efterspurgt af
lederen selv eller af andre i organisationen. Samtalen tager ofte afsaet i spgrgsmal der handler om
lgsningen af en opgave der er en del af organisationens kerneydelse eller sekundaerydelse. Det kan
vaere en problemstilling hvis Igsning vil lette opgavelgsningen — eller et spgrgsmal om uklarhed i for-
hold til metoder, processer eller andet. Det kan veere tusinder af forskellige ting, og en eller flere af
disse er anledningen til at gennemfgre en samtale. Set ud fra et ledelsesperspektiv er det interessante,
at det netop kun er en anledning, og lederens reelle fokus er ledelse. Mens det set fra den / de andre
deltagere i samtalen ofte vil veere det konkrete (anledningen) som er hovedtemaet for samtalen. For
lederen som samtalepartner kan der veere masser af konkrete gyldige grunde (anledninger) — som er

gode nok i sig selv, fordi det der s@gges er bedre mulighed for at udfgre de forventede arbejdsopgaver.

Ofte vil samtalen alene forholde sig til det konkrete — anledningen. Det kan der veere mange gode
grunde til, men ind imellem ville det vaere hensigtsmaessigt, for udgvelsen af ledelse pa den lidt laen-
gere bane, om ledelsesperspektivet i hgjere grad blev integreret i samtalen som en del af det bagved-
liggende reesonnement, som ogsa kan veere nyttigt for medarbejderen eller mellemlederen. Mere om

det senere.
Det er typisk samtalens tema som afggr hvem (ud over lederen) der skal deltage i samtalen — hvilke

medarbejdere, mellemledere, lederkollegaer for hvem udkommet af samtalen har en betydning for

det videre arbejde, eller har relevant viden der skal bringes i spil i samtalen.
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Hvorfor er det ngdvendig med en samtale — hvad er det for en veerdi samtalen skal tilfgre til
organisationen?

Det er vigtigt at afklare om samtalen handler om organisationen og dens mulighed for at udfgre ker-
neopgaven — her og nu og fremadrettet? Altsa, er samtalen afggrende for, om det er muligt at na de

opstillede strategiske og konkrete mal?

Lederens perspektiv handler her om at sikre den bedst mulige udnyttelse af organisationens ressour-
cer og fremtidig sikring af dem. Men ogsa organisations resultater (varetagelsen af kerneopgaven) og
sikring af fremtiden. Hvis man vender det pa hovedet, kan man sige, at uden samtalen er der noget

vigtigt (vigtigt for organisationen) som ikke finder sted / ikke finder sin Igsning.

Hvis ikke der er et formal som handler om organisationen og dens produktion (kerneydelse) er der,
set fra et organisationssynspunkt ikke umiddelbart en god grund til at man som leder skal deltage i
denne samtale. Og sa alligevel — der kan vaere gode grunde som ikke kobler sig direkte pa organisato-
riske problemstillinger eller spgrgsmal om produktionen. Her taenker vi seerligt pa det ansvar man som
leder har for de mennesker, man er leder for. S3 der kan veere endog saerdeles gode grunde, som
kobler sig til den mellemmenneskelige ansvarstagen, man som leder ngdvendigvis ma patage sig. Det
kan handle om at sikre velfungerende medarbejdere og mellemledere og deres forstaelse for den fael-

les organisatoriske opgave.

Dette skal pa ingen made laeses som en anbefaling af, at man som leder bevaeger sig ind i det private
eller terapeutiske felt i forhold til medarbejdere eller mellemledere. Men det er en understregning af,
at man som leder har et mellemmenneskeligt og professionelt ansvar som kan resultere i, at man ma

forholde sig til den enkelte medarbejders eller mellemleders mulighed for reelt, og i et leengere per-

spektiv, at udfgre sit arbejde eller blot at fungere professionelt.
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Bade Aaron Antonovsky og senere Daniel Goleman har forsket ganske indgdende i sammenhangen
mellem det, som betegnes det ledelsesmaessige og organisatoriske klima og den organisatoriske ef-
fektivitet. Og det er i denne forskning dokumenteret, at trivsel og en velfungerende organisation saed-
vanligvis vil bidrage positivt til effektivitet, produktivitet og rentabilitet. Samt at denne sammenhang
er lineaer. Maske man kunne antage, at der ud over den linezere kausalitet ogsa vil vaere en gensidig

pavirkning, som pa sigt kan forstaerke begge elementer.

Hvad er det kortsigtede mdl med samtalen?

Det kortsigtede mal er ofte et spgrgsmal om Igsning af et problem, handtering af en udfordring, eller
afklaring ift. en usikkerhed sa produktionen eller den bureaukratiske proces kan fortsaette og gennem-
feres som planlagt eller forudsat. Det kan selvfglgelig ogsa vaere en enkelt medarbejders eller mellem-
leders behov for at fa sat det langsigtede — og meningsskabende — perspektiv pa den eller de opgaver,
der aktuelt fylder i arbejdet. Sa selv det korte perspektiv kan handle om det langsigtede — om den
absolut ngdvendige meningsfuldhed. Der er her to ledelsesmaessigt vigtige forhold at forholde sig til:
A) Etableres der en Igsning pa situationen / etableres der mulighed for at opgaverne kan lgses her og
nu? Men ogsa B)Er Igsningen / de eventuelle beslutninger / de muligheder der etableres, i overens-
stemmelse med den made organisationen arbejder pa —og vil lgse opgaver pa fremadrettet? Her kom-
mer lederens ansvar for “produktionen” i spil. Men ogsa lederens ansvar for at organisationens vaer-
digrundlag, CSR-profil, interne regler, lovgivning, miljgkrav, etik, personalepolitikker mm. bliver over-

holdt.

Hvad er det langsigtede mal med samtalen?

Det langsigtede mal med samtalen handler om; A) at sikre at retningen er den rigtige i forhold til stra-
tegier, mal, planer med mere og B) at sikre at den kortsigtede Igsning ogsa skaber grundlag for orga-
nisationens fremtid, styrker afsaettet for den gnskede udvikling — og at den kortsigtede Igsning ogsa
gor de involverede bedre i stand til at varetage lignende problemstillinger / opgaver fremadrettet. Der
er altsa et dobbelt fremadrettet, langsigtet perspektiv som lederen skal handtere. Det der handler om
konsistens imellem beslutninger / handlinger og organisationens strategier, vision, vaerdier pa den ene
side, og det der handler om at styrke organisationen og dens medlemmer i forhold til at kunne hand-
tere fremtidens udfordringer, opgaver og problemer, pa den anden side. Hvad vi kan kalde et "vogter-

perspektiv”’ og et “navigationsperspektiv”.
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Er det mig som leder, der skal have denne samtale?

Hvis man som leder har forholdt sig til ovenstaende spgrgsmal for sig selv (inden samtalen), er det pa
tide, at man ogsa forholder sig til om det er vigtigt, at det er “mig som leder” der deltager? Er der
maske andre der lige sa godt kunne varetage de hensyn, interesser og perspektiver som er vigtige? Er
det vigtigt for resultatet, at det er mig som leder der er til stede? Hvis jeg skal deltage i denne samtale,
kan jeg sa berede grunden for, at jeg ikke behgver at deltage i en lignende samtale naeste gang? Er jeg

ved at etablere en situation, hvor jeg saetter mig selv pa overarbejde?

Det er her man som leder skal forholde sig til, at man ganske vist har ansvaret for at der udgves den
ngdvendige ledelse i organisationen, men det betyder ikke, at man er den eneste, der kan se, forsta
og holde fast i det ledelsesmaessige perspektiv (i hvert fald ikke hvis man har gjort sit ledelsesarbejde
ordentligt). Hvis man er den eneste, der kan se ledelsesperspektivet, er det pa tide at saette gangi et

andet spor for det fremadrettede ledelsesarbejde.

Undervejsisamtalen er det afggrende at lederen hele tiden opdaterer forstaelsen af det ledelsesmaes-
sige perspektiv i forhold til den viden, der abenbares igennem samtalen og i forhold til de (del-)beslut-
ninger der matte blive truffet undervejs. Den samtale der blev pabegyndt med et langsigtet perspektiv
kan blive afsluttet i et helt andet langsigtet (eller kortsigtet) perspektiv — og omvendt. Det er typisk
lederens ansvar som leder at sikre, at de @ndrede forudsaetninger og perspektiver ggres eksplicitte
for alle deltagere i samtalen (se mere om ledelse og styring af samtalen senere). Men det betyder, at
man som leder — efterhanden som man far ny viden i Igbet af samtalen — ma vurdere om svarene pa
de fem spg@rgsmal har andret sig, hvordan de evt. har andret sig, og hvilke konsekvenser det har for

den igangveerende samtale.

Karakteristika og seerlige forhold ved lederens samtaler

Samtaler har, set fra et ledelsesmaessigt og organisatorisk perspektiv, to dominerende parametre: 1. Hvor sty-
rede / konceptualiserede de er (er der en “drejebog” for hvordan samtalen skal forlgbe, rollefordeling, regler

for adfaerd mm.). 2. Hvor malrettede de er (skal der opnas et resultat f@r samtalen er i mal og kan afsluttes).
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Skematisk kan man illustrere det sadan:

Forskellige former for samtaler

Eksempler

X
. X . . Instruktion
Aben brainstorming

X

Afskedigelsessamtale

Kollegial sludren

X

Samtalens styring / konceptualisering

»
»

Samtalens malrettethed

| ovenstaende skema har vi indsat fire eksempler (som i din organisation maske kunne vaere sat ander-

ledes, nuvel):

1.

3.

Den kollegiale sludren (eller sludder) er meget sjeeldent malrettet. Temaer kan skifte og samtalen
bevaeger sig i skiftende retninger fra enighed til uenighed mm., og der er ikke en forventning om
at et bestemt resultat opnas. Samtidig er der ingen specifikke regler for samtalen (ud over almin-
delig god, kollegial opfgrsel).

Den abne brainstorming er i sin natur netop ikke malrettet, men til gengaeld stramt styret i sin form
hvor der er regler for hvad man ma og hvad man skal.

Afskedigelsessamtalen har et helt klart og entydigt mal (der skal ske en afskedigelse), imens styrin-
gen og konceptualiseringen nok sjeeldent vil vaere helt sa stram. Der er typisk en raekke formalia
der skal overholdes, men ogsa ofte rum for at fa talt om det, der traenger sig pa.

Instruktionen er nok den mest stramt styrede og malrettede samtale, vi kan komme i tanke om
(uden at kende alle samtaler i alle organisationer). Her er der en meget stram styring (”jeg forteeller
dig hvad du skal ggre”) og en klar malrettethed ("det jeg fortaller dig, at du skal ggre, skal du

efterfglgende sa ggre”).
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Der findes naeppe entydige indplaceringer i dette koordinatsystem. Men det interessante er at se pa
de samtaler, du har som leder og overveje hvor meget styringen / konceptualiseringen, henholdsvis
malrettetheden betyder for hvordan samtalen forlgber. Som du vil opdage undervejs i denne bog, er
det afggrende for os, at der findes en balance som fremmer de langsigtede ledelsesmaessige mal, og

at styringen og konceptualiseringen ikke skygger for malet.

Niveauer i samtalen

Man kan sige at en samtale har flere samtidige niveauer, og dermed er der basis for flere forskellige

indre samtaler og metaperspektiver pa én gang. De forskellige niveauer kan opdeles sadan:

= Niveau 1: Samtalens tema — det vi taler om. Det konkrete indhold og de ngdvendige faktuelle for-
hold.

= Niveau 2: Samtalens form, samtaleprocessen og styringen af samtalen. Det at samtalen forlgber
som den skal og holder retningen (eller skifter hvis det er ngdvendigt), at der er de ngdvendige
bidrag fra parterne, tonen i samtalen, opsamling og opsummering mm. Samtalens form og retning
skal haenge sammen og sammenhangen skal bidrage til at det bliver en samtale som gnsket.

= Niveau 3: Det ledelsesmaessige perspektiv — det kortsigtede, det langsigtede og det ledelsesmaes-

sige ansvars perspektiv.
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Som leder skal du kunne bevaege dig pa alle tre niveauer samtidig. Som leder skal du altsa samtale-

maessigt befinde dig pa flere niveauer i forhold til samtalen:

ottt UNIVEAUZ TTte
'.'Samtalens proces og styring &’

T NIVEAU 3
Det ledelsesmaessige
.........I..l.l...'.‘ perspektiv
Kh NIVEAU 1 “
‘e,, Samtalenstema o

Det fgrste niveau (samtalens tema) kommer vi neermere ind pa i eksemplerne omkring forskellige sam-
taletyper. Her vil vi forholde os til den gode varetagelse af samtalens tema — men ogsa (og ikke mindst)
til det szerlige ledelsesmaessige perspektiv i forhold til netop dette tema. Det andet niveau (samtalen
form) vil vi ogsa bergre i de afsnit, der handler om konkrete samtaletyper. | naerveerende kapitel ser vi
mere overordnet og i dybden pa det ledelsesmaessige perspektiv, og koblingen til det relationelle ele-
ment i ledelsesopgaven. Hvordan det pavirker og traeder frem i samtalen, far her lidt mere opmaerk-
somhed i en lidt mere konkret form. Vi vender desuden mere konkret tilbage til det ledelsesmaessige
perspektiv nar vi gar dybere ind pa de enkelte typer af samtaler. Men det er mere konkret inspiration

til at se og forsta samtalernes sigte og formal.

At samtale — at tale om noget

Samtale er sammensat af ordene “sammen” og “tale”. Nar vi taler sammen, har vi en samtale. Men
det forudsaetter og er ngdvendigt at vi faktisk taler “sammen”. Det er ikke nok, at vi hver iszer siger
noget. Der skal vaere en reel forbindelse imellem det vi hver iszer siger — indholdsmaessigt og tidsmaes-
sigt. Sammenhangen kan og skal vaere tematisk, men ogsa sa det den ene siger, relaterer sig til det
den anden siger. Allerede sprogligt er der saledes en forudsaetning om en forskellighed mellem sam-
talens parter. Udforskningen, udfoldelsen og eventuelt indsnaevringen af forskelsfeltet er en meget

betydelig del af samtalens omdrejningspunkt.
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Nar vi kan arbejde med begrebet “indre samtale” er det fordi, der ogsa her er tale om en forskellighed,
hvor et forskelsfelt udfoldes og udforskes. Hvis ikke der var et forskelsfelt som grundlag for den indre
samtale, ville den ga i sta. Hvis ikke der var tvivl, usikkerhed, behov for afklaring eller for at traeffe en
beslutning (af flere mulige), ville det ikke vaere muligt at f@re en indre samtale. Det alternative billede
er et menneske uden usikkerhed, uden tvivl, uden overvejelser om rigtigt eller forket og uden usikker-
hed nar det geelder forstaelsen af verden og af andre — svarende til to fuldstaendig ens personer som
i en ngjagtig spejling siger praecis det samme, i det samme tonefald og samme stemmefg@ring pa praecis
samme tid. Det ville vaere uden speciel veerdi —omend det som faanomen ville vaere ganske interessant

at overveere.

Ordet samtale har altsa som forudsaetning at der er to (eller flere) der hver iseer bidrager. Nar vi hver
iseer skal forholde os til det den anden (eller de andre) siger, stiller det krav om, at vi hgrer det og
prgver at forsta det. Implicit betyder det, at der hos parterne i en samtale ngdvendigvis ma vaere en
interesse for den anden eller de andre deltagere i samtalen. Altsa, minimum en interesse for den an-

den, men maske, ideelt set, en respekt for den anden som menneske og de muligheder den anden har

for at bidrage med viden, synspunkter, holdninger, erfaringer eller perspektiver.

At vi taler “om” noget er ogsa vigtigt. Nar vi taler “om filmen” de viste i TV i aftes, er vores samtale jo
noget der er ganske forskelligt fra filmen. Ligesom samtalen, nar vi taler om en patients cancer, ikke
ér sygdommen. Men vi taler “om” noget, som vi har en falles forstaelse af er “det samme”. Ind imel-
lem kan det vise sig, at vi taler om noget forskelligt — men som udgangspunkt taler vi om noget, hvor
der er en falles forstaelse af hvad det er, men ikke ngdvendigvis en faelles forstaelse af hvordan det
ser ud, virker, smager, ggres, kan eller hvad det nu er —det er en del af forskelsfeltet som vi undersgger
og udfolder. Men vi taler sammen om det, ud fra en forudsaetning om, at det er “ét feelles” vi taler om.

Dette indebaerer, at vi fra hvert vores perspektiv forholder os til det Kierkegaard benavner det fzlles

tredje.
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At tale sammen om noget adskiller sig altsa grundlaeggende fra det vi kunne kalde seriel monolog, hvor
vi skiftes til at tale om hver sit, uden at det ene kobler sig til det andet. Det som ggr denne samtale til
en talen sammen er, at vi i udgangspunktet har forhandlet os frem til og har disciplin til at fastholde at
samtale om noget faelles tredje. Samtalen forudsaetter at man kan forholde sig til den anden / de an-
dre, aflaese bade det verbale savel som det kropslige og emotionelle i det den anden siger. At man kan
agere adaekvat i forhold til det den anden siger og maden det bliver sagt pa, ligesom det er ngdvendigt
at man bade kan forholde sig til det konkrete (det der tales om), men ogsa — og samtidig — forholde
sig til hvordan samtalen forlgber og hvordan man selv pavirkes og kan pavirke udviklingen i samtalen.

Samtale forudsaetter dermed gode relationelle kompetencer (som vi har skrevet om tidligere).

Hvor man i nogle typer af job kan fungere uden ngdvendigvis at skulle indga i mange samtaler, og
derfor neeppe behgver at mestre de relationelle kompetencer, er det stort set uteenkeligt at ledere
ikke skal indga i endog mange samtaler. Derfor er det — sddan som organisationer fungerer i dag —en
afggrende ngdvendighed, at ledere har og udvikler gode relationelle kompetencer — og grundlzeg-
gende kan lide andre mennesker (og at omgas med dem). Pa samme made er det ngdvendigt at ledere
respekterer, anerkender og veerdsaetter deres medarbejdere — ellers er det meget vanskeligt at se,
hvordan de kan indga i reelle samtaler med dem. Det er ikke sikkert, at vi i udgangspunktet kan lide
den anden?, men det er meget svaert — safremt vi har indgaet i en reel dialog sammen om det som er
vigtigt for os begge —at blive ved at synes, at den anden er et menneske, jeg ikke kan respektere. Dette

er maske et eksempel pa, hvordan vi bevaeges og bevaeger.

2 0g sé er det maske alligevel en vigtig forudszetning for ledelse, at man kan lide dem man skal lede, som vi vel kan forvente
og forlange at paedagogen i bgrnehaven eller skolelaereren i skolen kan lide bgrnene. Der er naeppe mange forzeldre, der
vil aflevere deres barn til en paedagog eller laerer som ikke kan lide barnet. Lederen har pa mange mader et ansvar for
medarbejderne som er sammenligneligt med det paedagogen eller skolelaereren har i forhold til bgrnene. Et (med-) ansvar
for at der kommer det efterspurgte ud af den indsats de leverer, at de ogsa kan fungere i morgen, at de kan fa arbejdet til
at haenge sammen med resten af livet mm.
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Gode ledelsessamtaler / det ledelsesmaessige perspektiv pa samtaler, handler derfor ikke alene om
hvordan man evner at handtere samtalen, indga i den og lede den sa der kommer det ud af den som

der skal. Det handler altsa ogsa om nogle personlige forudsaetninger for at kunne indga i samtaler.

Ansvaret for den gode relation imellem leder og mellemleder / leder og medarbejder er i hgj grad et
ledelsesansvar. Det kan til dels udvikles igennem gode, tillidsfulde samtaler. Men det kan vaere hardt,
ledelsesmaessigt arbejde at ggre det — og er langt fra altid let (saerligt ikke hvis der er etableret en

darlig relation praeget af mistillid og manglende respekt). Mere om det i et saerligt afsnit senere.

OM SAMTALEN OG FORSKELLIGE FORMER FOR SAMTALER

Nar vi i denne bog skriver om samtaler er det med afszet i, at samtaler kan vaere noget meget forskel-
ligt, men ogsa for at afgraense i forhold til det vi kalder noget andet. Vi skriver om de samtaler hvor to
eller flere mennesker mgdes i den sproglige udveksling med henblik pa at skabe forstaelse, ny indsigt
og maske ligefrem erkendelse — hos sig selv og den anden. At det er hos sig selv og den anden er en
afggrende forskel — f.eks. i forhold til praesentationen som alene retter sigimod den anden / de andre.
Og en forskel ift. “diskussionen’ som ikke sigter imod erkendelse og forstaelse men alene imod at fa sit
synspunkt frem, ligesom ‘forhandlingen’ ofte sigter mod etablering af en forskel i forhold til den anden
/ de andre. Nedenfor vil vi beskrive nogle former for samtaler som netop saetter fokus pa det at skabe
ny forstaelse, ny indsigt eller erkendelse. Prototyper, men som sadan gode ift. at blive klog pa essensen

og pa at se hvor det er, man selv kan hente erfaringer og inspiration til gode samtaler som leder.

Spontan samtale

| en organisatorisk sammenhang har vi nu og da samtaler som ganske vist udspringer af en tanke eller
en begivenhed, men som ikke ngdvendigvis skal et bestemt sted hen eller ikke her og nu skal fgre til
et resultat og omseettes til handling. Sddanne samtaler kan vaere spontane udtryk for, at organisatio-
nen lever og de kan vaere ganske konstruktive, idet en organisation i et bestemt teoretisk perspektiv
er kommunikation. Jo mere systemet kommunikerer, jo mere lever og udvikler organisationen sig, nar

den vel at bemaerke kommunikerer om det som er vaesentligt for systemet.
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Organisationens udviklingsretning angives bade i et strategisk perspektiv, det vil sige pa makro-niveau,
men ogsa pa mikro-niveau i form af de mange kompetente dialoger. Vi kan desuden antage, at sam-
talerne pa strategisk niveau har det formal at give form og retning til de mange organisatoriske sam-
taler, hvorimod de mange samtaler pa mikro-niveau er de, som potentielt giver kraften til de fremad-
rettede organisatoriske bevaegelser. Set i dette perspektiv kan de mange samtaler, som her og nu ikke
skal et bestemt sted hen tjene flere organisatoriske formal. Dels kan de mobilisere kraften til strategi-
ske bevaegelser, dels kan de fastholde det organisatoriske liv og dels vil de kommunikere den organi-
satoriske kultur pa samme tid som de dialogisk skaber og genskaber denne. De mange dialoger vil
ligeledes repraesentere bevaegelser og mod-bevaegelser til de tanker og begivenheder, som formelt og
uformelt udspiller sig i organisationen. Det kan saledes bade vaere i forhold til formelle strategier og

planer og i forhold til uformelle tiltag, som endnu ikke har ledelsens opmaerksomhed.

Nogle af disse samtaler vil muligvis handle om brok og beklagelser eller kritik af formelle, organisato-
riske tiltag og dermed udggre mod-bevaegelser. Det er ledelsesmaessigt klogt at lytte til disse, da de

kan indeholde vigtig information til processerne. Det er dog, hvis vi taler om et sundt system, sand-

synligt at de fleste uformelle dialoger vil have et konstruktivt, fremadrettet sigte, for

Ogsa til disse samtaler vil det veere ledelsesmaessigt klogt at give opmaerksomhed og maske endda selv
deltage i dem, da vi ved, at mange virksomheder i disse spontane mgder udviser en meget stor kreativ
kraft. Imidlertid omsaettes denne kreativitet kun sjaeldent til reelle, innovative tiltag, idet de enten ikke

far den ngdvendige ledelsesopmaerksomhed eller at formelle kraefter i organisationen bremser disse.

Karakteristisk for denne type samtaler er, at de i udgangspunktet ikke har et bestemt mal, at de i ud-

gangspunktet ikke er tydeligt og stramt kontekstualiserede, men at de alligevel szetter et mal af
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organisatorisk viden i spil i et ikke forudsigeligt mgnster.

En sadan type samtale behgver ikke her og nu
at finde en Igsning eller et entydigt svar, men kan afbrydes, kan fortsaette i de indre dialoger og gen-

optages, nar de selv kalder pa det.

Nar nu alle disse konstruktive og mindre konstruktive samtaler udspiller sig, om vi som ledere vil det
eller ej, om vi har iscenesat dem eller ej, kunne det vaere en interessant ledelsesovervejelse, hvorvidt
og i hvilket omfang, vi kan orkestrere disse. Med andre ord, rammesatte og give dem retning, sa de
kan tilfgre veerdi til organisationen. Dette vil nok i et vist omfang veere muligt, idet en del af organisa-
tionen vil knytte an til en sadan rammesaetning og en del ikke. Hvorvidt systemet forbinder sig til or-
kestreringen eller ej, vil naturligvis afhaenge af, i hvilket omfang den opleves som meningsfuld i sam-
menhangen. Her vil et muligt ledelsesmaessigt greb veere at introducere strategiske eller semi-strate-
giske temaer, som organisationen finder attraktive at involvere sig i og forholde sig refleksivt til. Pa
denne made kan vi, nar organisationen alligevel samtaler, invitere den til at samtale om det, som er
centralt for organisationens udvikling. Dog ma vi veere skarpe pa, at det ikke er sikkert, at det vi som
ledelse finder centralt, er helt det samme, som organisationen synes er vigtigst. Og kunne rumme, at
der i den organisatoriske optagethed ogsa kan ligge et vigtigt, og maske strategisk, potentiale. En kon-
sekvens af denne tilsyneladende dobbelthed kunne vaere, at ledelsen bade rammesatter og maske
endda iscenesaetter samtaletemaer i organisationen og samtidig ogsa giver synlig opmaerksomhed til
og sammenfatter de temaer, som opstar i de mere uformelle, organisatoriske samtaler. Pa denne
made vil organisatorisk strategi ikke blot kunne forstds som en teoretisk skrivebordseksercits, men
som en gensidig laereproces, der bevaeger sig cirkuleert i og involverer hele systemet. En sadan form
kunne lede hen til en organisatorisk samtalekultur, som aldrig vil veere et mal i sig selv, men vil kunne
tilfgre veerdi til den fortlpbende organisatoriske udvikling, til innovative tiltag i systemet, til at give
strategien den tilstraekkelige spaendvidde og til at skabe dbne kanaler i den centrale, organisatoriske

kommunikation, som til enhver tid vil veere systemets livsnerve.
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Dialog

Der er et helt seerligt forhold som ggr sig geeldende i den samtale vi vil kalde den sande dialog, nemlig
at viidialogen, for at kunne lzene os ind i den andens virkelighed, midlertidigt slipper dele af den ydre
kontrol mens vi fastholder den indre. Det betyder i praksis, at vi tillader os selv at smelte en smule i
antagelserne pa vores personlige graenseflade, men ggr dette uden at slippe vores indre veerdier og
overbevisninger. En sadan gvelse sker ganske vist uden at vi ngdvendigvis er opmaerksomme pa det,
men er lettere sagt end gjort. For selv midlertidigt at slippe kontrollen er det svaereste for mennesket,

hvorfor det for mange kan veere meget sveert reelt at hgre den anden.

Pa denne made kan dialogen anskues som en samskabelse af noget nyt. Samskabelse forstdet som en

refleksiv, integrerende dialog.

En sadan tilsyneladende dben kommunikationsform vil imidlertid fordre bade en tentativ kon-

tekstualisering og en iscenesattelse af dialogen samt at begge har modet til at Igbe risikoen for, at der

udvikler sig noget andet, end man i udgangspunktet havde forestillet sig.

Det skal om dialogen endelig naevnes, at hvor det i en anden samtaleform ‘diskussionen’ ofte handler
om at fa ret eller om at overbevise den anden, handler dialogen i afseettet om at forsta den andens
udgangspunkt som forudseaetning for, at vi kan blive kloge sammen. Dette handler ikke ngdvendigvis
om at blive enige, men om dels at berige hinandens forstaelser, og dels om at skabe nye forstaelser
sammen. Diskussionen og dialogen har, hvis vi lytter ngje til dem, hvert sit helt seeregne musikalske

udtryk — pa samme made som skaenderiet og skaeld ud har det.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 29



Nar man taler med mennesker der har oplevet den aegte dialog og arbejdet med den, bliver den ofte

sammenlignet med samtaler man har i specielle situationer. Det kan veere:

e Den samtale man har, nar man sidder med gode venner rundt om et bal en nat ude i naturen. Det
er som om det sagte far mere luft. Der tales langsommere, og alle taler til balet — ikke til én bestemt
anden samtalepart.

e Densamtale man har med sin livsledsager om natten, nar lyset er slukket og begge ligger og kigger
op i mgrket. Ogsa her bliver talen langsommere og det bliver vigtigere at lytte end at tale og det
bliver vigtigere at formulere sig rigtigt end at svare hurtigt.

e Den samtale man har, nar man kgrer bil og er dybt koncentreret om at komme igennem bjergpas-
set eller fa tilbagelagt de 300 km pa den befeerdede motorvej. Ogsa her er tiden en anden — vi
sidder her til vi nar frem, og samtalen far den tid vi har, og der er vigtigere ting end at fa svaret

hurtigt og kort.

Hvis man sgger den aegte dialog kan man hjaelpe sig selv og sin(e) samtalepartner(e) med nogle for-
holdsvist enkle greb igennem den made, hvorpa man iscenesaetter samtalen. Med hjzelp fra de samme
greb kan man arbejde med at traene sin dialogkompetence. Men man skal huske, at det forudsaetter,

at alle samtalens deltagere har et gnske om at indga i den aegte dialog — med de muligheder og de

risici, der er forbundet med denne form for samtale.
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Nogle af de ting man kan ggre i forhold til iscenesaettelsen af dialogen og arbejdet i forhold til at traene

sin kompetence til at veere i aegte dialog er:

Rad til zegte dialog

e Lade alle tale ud, og teelle til fem inden den naeste taler.

e Lukke gjnene og hgre det talte, frem for at lade sig forstyrre af synssansen (lad de indre
billeder som det sagte frembringer veere det du ser).

e Bygge videre pa det andre siger, tale i forleengelse af det og sp@rge nysgerrigt ind til det
du ikke forstar eller synes lyder forkert. Hvis det lyder som noget du slet ikke kan forstg,
sa find ud af hvad der ligger bag, at din samtalepartner mener det.

e Llad veere med at argumentere imod det andre siger — de siger det de mener, og derfor
er det i orden, at de siger det. Hvis du oplever at det sagte er forkert, sa fortael hvad du
ved (stil din viden til radighed) og bed den anden om at | sammen kan undersgge, hvad
der er baggrunden for at | ser tingene forskelligt. | kan begge blive klogere.

e Forsgg at skabe medlgb for alle deltagere i samtalen — vaer nysgerrig, ogsa pa det du ikke
forstar og det du umiddelbart synes er irrelevant. Det bliver sagt fordi den, der siger det

finder det relevant. Spegrg altid nysgerrigt frem for konfronterende.

Som leder kan du ikke have en reel og aben dialog om alt. Vaelg hvor det giver mening. Og det ggr det
ikke i de situationer, hvor du ikke er villig til at forlade dit oprindelige udgangspunkt (for det kan du
risikere) eller hvor du sgger et bestemt resultat eller leder efter noget pa forhand defineret. En vigtig

del af iscenesaettelsen kan derfor vaere at definere, hvordan dialogen skal indgd i en videre afklarings-

eller beslutningsproces i organisationen.

Det er en ledelsesopgave og et ledelsesansvar at det skabte bliver

forvaltet i organisationens og det st@rres interesse.
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2. DEL: DE LEDELSESMASSIGE FORUDSATNINGER

Hvilke ledelsesmaessige forudszetninger fordrer samtalen?
Hvad betyder positionering for samtalen?

Og hvilken betydning har refleksioner, relationer, anerkendelse mm.?

Dele af denne bog sigter mod hands-on begribelser og metoder. Dele af den er enkle, teoretiske be-
skrivelser af centrale brikker i den organisatoriske mosaik, herunder en indkredsning af den organisa-
toriske kompleksitet, i hvilken ledelsessamtalerne udspiller sig. For reelt at veere leder i den komplekse
virkelighed, ma vi kunne gribe, i et vist omfang begribe og rumme denne kompleksitet. Hvis ikke, skal
vi maske beskaeftige os med noget andet. Desuden kan vi som Kurt Levin pastd, at der er intet sa
praktisk som en solid teori. For teorien indrammer pa en god dag, hvad praksis gar ud pa og kan pa
denne made give en dybde og kvalitet til det metodiske. Teorien kan give ny viden, systematisere den
viden vi for nuvaerende besidder, satte den ind i et nyt perspektiv, sa vi kan strukturere den viden, vi
allerede har. Men teorien i sig selv kan ikke leere dig at blive en god praktiker. Vi vil ligeledes med
teoriens hjaelp, sette fokus pa at samtalerne rummer en etik, en bevidsthed og en menneskelighed.

Sa samtalen bliver et udtryk for en bevidst aktivitet med forankring i en dybere forstdelse.

DE LEDELSESMASSIGE FORUDSATNINGER

Ligesom alt andet i forholdet mellem mennesker udspiller ledelse sig i et relationelt felt. Med andre
ord bliver ledelse fgrst til ledelse, nar det seettes i spil i en relation. Indtil da er ledelse blot foregaet i
lederens hoved. Det er saledes fgrst, nar fglelsen eller tanken bliver til ord eller kommunikation og de
sagte ord skaber en reaktion eller handling, at vi kan tale om, at ledelsen begynder at skabe bevaegelse.
Pa denne made vil det, vi kalder virkeligheden, blive konstrueret i kommunikationer i de mellemmen-
neskelige relationer. Et vigtigt og veegtigt element i disse kommunikationer er ordet, sproget og sam-
talen — her, seerligt lederens samtaler. Udfordringen i denne sammenhang er, at vores evne til at

relatere os til andre har afggrende betydning for kvaliteten af de relationer, vi sammen formar at
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skabe. Vi har sadledes potentialet til bade at skabe hensigtsmaessige og mindre hensigtsmaessige rela-
tioner, til at skabe det livfulde og konstruktive eller det begraensende og destruktive. Dette afhaenger
af, hvem vi hver isaer er som person og dermed af, hvordan vi som person indgar i vore vigtige, per-

sonlige eller professionelle relationer.

Set i dette lys vil vores relationskompetence have stor betydning for vores ledelsesliv, idet vores evne
til at relatere os vil have afggrende betydning for kvaliteten af vores ledelse — af hvad vi kan og hvordan
vi kan det som ledere. Vi kunne pasta, at vi, med det formal at skabe organisatorisk bevaegelse, som
ledere seetter afgraensede dele af os selv i spil i de mange organisatoriske relationer. Og pasta, ati jo
hgjere grad vi som ledere ved, hvem vi er, i jo hgjere grad kan vi lede bevidst. Hvorimod ledelse i
modsat fald risikerer at blive bevidstlgs. Dermed ogsa sagt, at vi forudsaetter “bevidst ledelse” som en
forudsaetning for god ledelse.? Det er s&ledes tydeligt, at bade hvad vi seetter i spil, det vil sige afgraen-
sede dele af vores fglelser og teenkning, og hvordan vi ggr dette, det vil sige vores relationskompetence
eller vores kommunikationsevne, far afggrende betydning for den ledelsesmaessige relation. Og jo
mere kvalitet i relationen, jo st@grre mulighed for som leder at udvirke konstruktiv, organisatorisk im-

pact.

Mads @vlisen formulerede
i sin periode som CEO i Novo Nordisk blandt de vigtigste lederegenskaber saledes passion, compassion
og'friend of man’. Passion betyder i denne sammenhang, at vi som ledere braandende vil noget, com-
passion, at vores relationsdannelse er praeget af naestekaerlighed og ‘friend of man’, at vi ikke blot kan
udholde, men for at kunne navigere i et felt af menneskelige forskelligheder reelt ma holde af menne-

sker i al deres forskellighed.

% Der findes ledelsesmaessige “vidunderbgrn” og “naturtalenter”, der ggr alt badde godt og rigtigt pr. intuition. De er des-
vaerre meget sjeldne. Langt de fleste ledere kan med omhu og gvelse blive gode ledelseshandvaerkere. Det er her der er
behov for bevidst ledelse. (Og sa ved vi godt, at der ogsa findes en lille gruppe som uanset hvor meget de gver sig og hvor
bevidste de er, aldrig bliver gode ledere.)
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Det fremgar af ovenstaende, at den organisatoriske samtale ud over alle de praktikaliteter, den matte
rumme, ogsa er en etisk praksis, idet det forudseettes, at lederen er et ordentligt menneske, som ikke
blot er villig til at indgd i samtalen, men ogsa til i en organisatorisk kontekst at tage ansvar for bade
processen og for samtalens udkomme. Dette forhold far szerlig vaegt, da vi er menneske, f@r vi er leder.
Pa samme made som vi er menneske, f@r vi er medarbejder. Ogsa — og maske alene derfor — kunne
det vaere en idé i mange organisationer at gentaenke begrebet HR (Human Resources), idet udgangs-
punktet ofte ender med, at mennesket er en ressource frem for at vaere et menneske, der er baerer af

ressourcer. Og der er reelt pokkers til forskel pa de to.

LEDELSE ER KOMMUNIKATION OG POSITIONERING

Ledelse handler for naesten 100%’s vedkommende om samtale, saledes forstaet at lederen enten sam-
taler med andre medlemmer af organisationen, personer i organisationens omverden eller, i den indre

samtale, med sig selv. For selv nar vi som ledere handler, vil denne handling ogsa indebzaere et kom-

munikativt element.

Nar vi som menneske og som leder positionerer os pa en bestemt
made, vil det altid vaere sadan, at vores positionering vil invitere den anden eller de andre til at positi-
onere sig komplementeert til vores positionering. Hvis vi eksempelvis i dialogen positionerer os ta-
lende, inviterer vi den anden eller de andre til at positionere sig lyttende. Hvis vi positionerer os gi-
vende, forventer vi at den anden positionerer sig modtagende, og hvis vi positionerer os ansvarsta-

gende, kan vi hermed positionere den anden som mere ansvarsfri. P4 denne made vil vores
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mellemmenneskelige og ledelsesmaessige positionering rumme et ganske aktivt og uundgaeligt mal af

situationel styring.

Man kan ikke, eller kun sjeeldent, flytte pa andre som en ren viljesakt. Men man kan bevaege dem ved
selv at positionere sig anderledes. Dette betyder ikke, at det er umuligt at tvinge sin organisation til at
handle i et meningslgst perspektiv, men det er jo ikke den slags organisationer, vi gnsker os eller har
brug for.* Som i mange andre af livets forhold begynder forandring ikke med den anden, men med en
selv, nemlig ved at lederen positionerer sig pa anderledes mader, som inviterer organisationen til an-
dre og nye mader, hvorpa den kan positionere sig. | dette perspektiv vil ledelse til enhver tid vaere

positionering. Og bevidst positionering, som skaber organisatorisk bevaegelse i den gnskede retning.

| denne sammenhaeng er der ligeledes forskel pa begrebet position og begrebet positionering, idet
position er statisk, noget vi har eller eksempelvis er blevet tildelt i organisationen, hvorimod begrebet
positionering angiver en bevaegelse eller forholdemade i relation til noget eller nogen eller til noget vi

gor. Det er saledes muligt som leder ud fra en given position at positionere sig anderledes end positi-

onen som leder umiddelbart tilskriver.

Dette vil selv sagt skabe nye kontekster, som igen vil abne mulighed for nye positi-
oneringer, som vil kalde pa nye muligheder for at udfordre og sendre konteksten. Det er lidt enkelt
formuleret pa denne made organisationen udfolder og udvikler sig over tid. Nemlig nar tilstraekkelig
mange deltagere i organisationen knytter an til de anderledes positioneringer. Fremadrettet ledelse
vil pa denne made til enhver tid tage afseet i den kontekst, som udggres af den organisatoriske selv-
forstaelse, men vil samtidig udfordre denne, hvilket som naevnt ovenfor er en ngdvendig forudsaetning

for organisationens fortsatte udvikling.

4 Der vil stort set altid veere et element at tvang i ledelse — ofte meget lille. Bliver dette element for markant, mister or-
ganisationen over tid sin menneskelighed, og havner i en tilstand, hvor det alene er tvang (snarere end ledelse) der kan
fa organisationen til at fungere.
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Ole Fogh Kirkeby beskriver i denne sammenhang, at ledelse handler om dels at rammesaette den
organisatoriske frihed, dels om at give frihed indenfor rammen. Denne ledelsesforstaelse rummer selv-
sagt et interessant paradoks. Han tilfgjer desuden, at lederen, nar hun eller han rammesatter den
organisatoriske frihed, skal ggre dette pa en sddan made, at man fastholder illusionen om frihed. Vi
ville formulere denne tilfgjelse anderledes, nemlig sdledes at lederen, nar hun rammesaetter den or-
ganisatoriske frihed, skal ggre det pa en sadan made, at det bliver muligt at invitere til, at kompetente
mennesker i organisationen har mulighed for konstruktivt at udfordre rammen, sa der bliver mulighed
for alternative positioneringer og deraf fglgende nye kontekster, hvilket vil, eller kan, lede til kreativitet
og innovation i den organisatoriske virkelighed. Det vil understgtte og sikre den organisatoriske udvik-

ling og den deraf fglgende udvikling i produkter og services.

SAMTALEN — EN RELATIONEL DISCIPLIN

Samtale rummer selvsagt et indholdselement, det vil sige vi kommunikerer til enhver tid om noget, det
veere sig et emne med en substans, der kan ligge udenfor og imellem os. Dette noget benavnes i nogle
teoretiske sammenhange som det feelles tredje (Kierkegaard). Samtalen vil udspille sig relationelt
imellem os, vi vil hver iseer med vore fglelser og tanker bidrage til samtalens proces og den falles
konstruktion af dens produkt. Samtale er i sin semantiske betydning udveksling af mening, og har im-

plicit det formal at skabe ny mening.

Men samtalen indeholder ligeledes et relationselement, som er den del af samtalen, i hvilken vi gensi-
digt kommunikerer kvaliteten af relationen. Denne kommunikation vil seedvanligvis vaere ganske subtil

og ikke sprogliggjort, men blot ligge i maden, pa hvilken vi med stemmefgring og gestik relaterer os til
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hinanden.

Dette forhold

understreger, at mennesket, selv om vi ofte betragter os selv som rationelle vaesner, har en stor del af

vores fokus pa det affektive og relationelle.

Endelig er det ogsa muligt at samtale om maden, hvorpa vi samtaler, hvilket har fokus pa formen af
samtalen og pa, hvad denne gg@r ved de som indgar i samtalen. Denne form kaldes metakommunika-
tion og betyder kommunikation om kommunikationen. Den anvendes typisk, hvis der er gdet knuder i
samtalen og der er behov for at stille sig ved siden af samtalehandlingen og justere denne. Eller med
andre ord, safremt andre forhold end indholdet star i vejen for fokus pa samtalens indhold eller sa-
fremt processen i samtalen har andret fokus, sa det bliver ngdvendigt at justere konteksten for den

fortsatte samtale.

Den mellemmenneskelige samtale kan pa mange mader sammenlignes med en dans, i hvilken vi nu og
da traeder ind og tager ordet og til andre tider traeder tilbage og giver plads til den andens ord. Vi har
givetvis alle oplevet samtaler, hvor samtalen flgd treegt og havde sveert ved at finde sit naturlige flow
eller samtaler, hvor udvekslingerne blev for hurtige, sa vi ikke formaede at maerke eller taenke efter,
for vi lidt forpustede fglte os pressede til at respondere. Og maske samtaler, i hvilke vi ikke oplevede,
at vi blev hgrt eller forstaet. Til gengaeld har vi forhabentlig ogsa oplevet samtaler, hvor den sproglige
dans fandt sin egen sande rytme og blev den perfekte vekselvirkning mellem at fgre og lade sig fgre i

processen.

For at dette kan ske, ma vi begge i samtalen dels veere dbne for at lade os bevaege, dels i vores kom-

munikation forma at bevaege den anden. Dette indebaerer, at vi begge i den sproglige proces muterer

en smule via de input, vi sammen skaber i samtalen. Eller med andre ord:
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Pa denne made vil vi ikke blot i samtalen samskabe et feelles produkt, som eksempelvis en ny ide, en
ny tanke eller ny viden, men vil ogsa via denne gensidige pavirkning ny-konstruere os selv og den an-

den og dermed begge i st@rre eller mindre grad forandres gennem samtalen.

> Den ydre samtale vil, s&fremt vi

er dbne for at lade os bergre i fglelse og tanke, tilfgre veerdi til den indre, og den indre samtale vil pa
samme tid give ny inspiration til den ydre samtale. En sddan gensidig synergi fordrer, at samtalen ikke
bliver forceret, men kan forlgbe i et efterteenksomt tempo. Og at samtalen, som vi skaber sammen,
rummer muligheden for gensidig leering og giver samtalens deltagere mulighed for ikke blot at reagere

spontant, men ogsa for med afsaet i den indre og ydre samtale at respondere refleksivt.

FOLELSERNES BETYDNING | KOMMUNIKATIONEN OG LEDELSE

Folelser har stgrre betydning i en organisatorisk sammenhang end vi umiddelbart forestiller os. For
affekt® — hos os selv eller hos vores samtaleparter — vil til enhver tid betyde at kraften til at bevaege
andre eller selv at blive bevaeget af andre vil vaere pa forkant af og st@rre end forstaelsen. Derfor vil
affekten i alt, hvad vi foretager os, vaere overordnet og styrende for forstaelsen og rationaliteten. Set
i dette perspektiv kan organisationer ikke beskrives som rationelle, men ma forstas som affektive sy-
stemer. Derfor handler ledelse af sddanne systemer mere om at skabe affektive bevaegelser end om
at konstruere kognitive forstaelser. Dette indebaerer ikke, at kognitive forstaelser ikke bevaeger og

skaber grundlag for, at vi eller andre bevaeges, men at kognitionen overvejende vil fremsta som form,

5 Der vil herudover vaere den szerlige 4. samtale, der parallelt, og inde i lederens hoved, handler om det ledelsesmaessige
perspektiv. Det betyder reelt, at lederen skal sgrge for at sammenhaengen imellem de fire samtidige samtaler fungerer —
bade indholdsmaessigt og processuelt.

6 Affekt kan beskrives som en prae-personlig intensitet og kan forstds som en ikke bevidst oplevelse af intensitet, som et
gjeblik af ikke-formet og ustruktureret potentiale, fgr dette antager form og rettethed (Spinoza).
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det vil sige som sprog eller begrebsligggrelse, i forhold til den affektive kraft. Vores brug af sproget er
dobbelt. Pa den ene side er det beskrivende (og det kan veaere, det er vores hovedpointe / vigtigste
formal nar vi taler), men det er samtidig og pa den anden side skabende. | og med at ordene er noget
andet end det, der beskrives, skabes en "afbildning” af det vi beskriver i hovedet hos den der lytter.
Det som bevaeger, vil i hgjere grad vaere affekten, som uvaegerlig knytter sig til kognitionen. Ovensta-

ende vil ngdvendigvis have radikale konsekvenser for det, vi kalder ledelse og ledelse af mellemmen-

neskelige relationer og processer.

Det ovenfor skitserede vil ngdvendigvis kalde pa anderledes ledelseskompetencer end de, som ofte
beskrives i et kognitivt perspektiv. Saledes vil evnen eller kompetencen til affektivt at bevaege den
anden og organisationen i mange perspektiver og pa mange niveauer vaere central. Traditionel ledelse
og herunder beskrivelsen af ledelseskompetencer hviler pa en antagelse om, at ledelse handler om at
kommunikere forstaelse, rationelle begrundelser, mening m.m. Alene af denne arsag er de fleste tra-
ditionelle ledelsesforstaelser og —kompetencer defineret ind i et kognitivt perspektiv. Desuden er de
defineret ind i statiske forstdelser og rummer ikke et bevaegelsesperspektiv. For os giver det ikke me-

gen mening, da ledelse netop i sig selv er en bevaegelse, som skal skabe nye, organisatoriske bevaegel-

Ser.
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HVAD ER RELATIONER?

Livet leves og livet og det vi kalder virkeligheden, konstrueres i relationer. Nar vi ser os omkring, ob-
serverer vi, at mennesker emotionelt, kognitivt og fysisk knytter sig til hinanden pa alle teenkelige om-
rader og pa alle taenkelige mader. Samtalen kan ikke finde sted, medmindre den udspiller sig i en re-
lation, enten til os selv eller til den anden. Og mennesket kan ikke blive sig selv alene, vil veere vores

pastand. Men hvad er egentlig relationer? Hvordan kan vi forsta dem? Hvilken betydning har de i

vores liv og arbejdsliv? Og hvorfor er det vigtigt her i denne bog om lederens samtale?

Begrebet relation har desuden flere betydninger. Relationer kan pa den ene side forstas som det, der
knytter mennesker sammen. Som den oprindelige, flygtige forbindelse, som over tid udvikler sig til
noget fastere og mere stabilt og forudsigeligt. Som tidligere naevnt er det i sddanne relationer menne-
sker imellem, at vi konstruerer eller sammen konstruerer det, vi kalder virkeligheden. | denne sam-

menhaeng har sproget en ganske stor betydning, idet det er i det sproglige vi kan mgdes og gensidigt

forhandle feelles forstaelser og feelles billeder af virkeligheden.

Men relationsbegrebet kan forstas bredere end blot relationer mellem mennesker. For vi forholder os

og knytter os ikke kun til den anden eller de andre. Vi knytter og forholder os ligeledes til fglelsen, til
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tanken eller til ideen. Vi knytter og forholder os til vores arbejde, vores opgave, til os selv, hvilket er
blevet benaevnt selvforholdet, til vores overbevisninger og veaerdier. Vores professionelle virke (og vo-
res professionelle relationer) er derigennem en betydningsfuld faktor i forhold til etablering af vores
identitet — og ledere er via deres relation til medarbejdere af stor betydning for medarbejdernes iden-

titet (mere herom senere).

Vi kan med fordel skelne mellem det, vi kalder relationer og det vi kan benaevne det relationelle. Rela-
tioner vil sdledes betyde relationer mellem mig og den anden, det relationelle vil omfatte enhver form
for relation til enten den anden eller det andet. | samtalen mellem mennesker har sproget en szerlig
funktion, idet det ledsager og tydeligggr vores skiftende positioneringer eller med andre ord de skif-

tende relationer til emnet for vores samtale pa den ene side, og til de samtalendes skiftende indbyrdes

relationer pa den anden side.

En relationel kompetence?

Forstdelse og fornemmelse for relationer eller det relationelle i ledelsesfeltet har i en ledelsesmaessig
sammenhang uhyre stor betydning, idet relationer er det felt, i hvilket vi etablerer, vedligeholder og
forandrer organisationer: (Ceccin, udtalt pa workshop, Dispuk). Det hand-
ler om maden, hvorpa vi positionerer os i vores ledelseskommunikation, hvorved vi kan inkludere eller
ekskludere, blive respekterede eller foragtede og maske frygtede og fremsta med trovaerdighed eller

risikere at skabe uklarhed omkring vores ledelse.

Den overordnede ledelsesmaessige kompetence bestar som vi ser det af tre delkompetencer; 1. den
faglige kompetence, 2. den ledelsesfaglig-organisatoriske og ledelsesteoretiske kompetence og 3. den
relationelle kompetence. Det er klart, at en leder ma besidde et vist mal af faglighed for at kunne lede
faglige processer. Og at han/hun ngdvendigvis ma kunne observere og forsta den organisatoriske kon-

tekst for at kunne handtere denne kvalificeret. Men disse to kompetencer kommer fgrst til deres ret,
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eller med andre ord, lederen kan fgrst noget med disse kompetencer, safremt de er dybt forankrede
i en udviklet relationel kompetence. For det er fgrst og fremmest i relationerne, at visom ledere szetter
de ngdvendige spor, og det er i de relationelle mgnstre, at den organisatoriske virkelighed opstar,
udvikler sig og til stadighed forandres. Det er igennem den relationelle kompetence, at den faglige og
den ledelsesfaglige kompetence reelt kan saettes i spil over for andre i organisationen eller dens om-
verden. De fleste ledere er veluddannede og har en hgj faglighed og har tilegnet sig de mest ngdven-
dige ledelsesteoretiske greb. Det er vores oplevelse, at fa har arbejdet malrettet med at udvikle deres
relationelle indsigt og kompetence. De relationelle kompetencer, som lederen iseer har behov for at
udvikle er den empatiske kompetence, som er evnen til at forestille sig, hvad der rgrer sigi den anden,
eller mentaliseringskompetencen (Susan Hart), som lidt mere kvalificeret indebaerer evnen til at se

den anden indefra og sig selv udefra.

Og lad os heller ikke tro, at ledelse
blot er en nggtern, kognitiv aktivitet, der blot bygger pa at forstd. For mennesker forbinder sig kun
reelt og pa den lange bane til det, som de oplever som relevant, trovaerdigt og meningsfuldt. Dette
indebaerer, at fglelser fylder mindst lige sa meget som forstaelse i vores kommunikation, som vi ogsa
papegede tidligere. For organisationer bestar ikke blot af professionelle, menneskelige ressourcer,
men af mennesker med drgmme, lzengsler, intentioner og ambitioner, som hvis disse mgdes og gives
rum og friggres, kan Igfte organisationen til dens hgjeste potentiale. Set i dette lys handler ledelse i
langt hgjere grad om ledelse af affektive eller emotionelle, meningsskabende relationelle processer.
Disse relationelle processer vil til enhver tid vaere dialogbaserede. For at kunne lede sddanne processer
ma lederen selv vaere bevidst om sin relationelle kompetence for at kunne saette denne kvalificeret i
spil med det formal at igangsaette bevidste, konstruktive bevaegelser i den organisatoriske sammen-

haeng.
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Asymmetrien i ledelsesrelationen og i ledelsessamtalen

Alle relationer vil i deres natur veere asymmetriske. Dette skyldes ganske enkelt, at vi alle kommer
forskellige steder fra, baerer pa forskellige historier, har forskellige fagligheder og dermed forskellige
antagelser og teenkninger. Selv om vi mennesker antageligvis laenges efter den harmoniske og dermed
ofte mere symmetriske relation, finder vi kun denne pa et enkelt niveau, nemlig i det forhold, at vi alle
er mennesker. Dette saledes forstaet, at vi i vores mgder med hinanden trods de mange asymmetrier
vil vaere jeevnbyrdige og symmetriske som mennesker. Den sande, gensidige samtale vil saledes ogsa
vaere karakteriseret ved en lang raekke asymmetrier og vil kun momentvis vaere tilnaermet symmetrisk,
nemlig i de korte gjeblikke, hvor vi begge knytter an til samme forstaelse. Imidlertid vil vi ganske hurtigt

i den indre dialog igen adskille os fra denne forstaelse og dermed igen konstruere nye asymmetrier.

Organisationen rummer ogsa asymmetrier, idet de forskellige ledelsesniveauer med hensyn til rolle,
ansvar og kompetence ngdvendigvis ma adskille sig fra hinanden. | denne sammenhaeng vil vianvende
betegnelsen positionel asymmetri, om det seeregne, der knytter sig til den enkelte position, den en-

kelte leder er blevet tildelt.

| denne hierarkisk, organisatoriske forstaelse bliver det klart, at der vil vaere forskel pa de tilnseermet
symmetriske samtaler, som medarbejdere eller ledere kan have indbyrdes, og de samtaler, som ledere

gennemfgrer med deres medarbejdere eller med ledere pa andre organisatoriske niveauer.

Der eksisterer en grundfaestet forestilling om, at “den sande dialog’ (som vi har skrevet om tidligere i
bogen) kun kan udfolde sig i relationer, i hvilke der ikke indgar en magtrelation og i hvilke der desuden
er tryghed og ubetinget tillid. Vi antager, at dette har en vis sandhedsvaerdi, men ma pa den anden

side konstatere, at samtalen er en meget central og maske den vigtigste kommunikationsform i den
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organisatoriske kontekst. Dette forhold rejser derfor spgrgsmalet om, hvilke konsekvenser den positi-

onelle asymmetri, nar ledere samtaler med deres medarbejdere, har for samtalens indhold og form?

Mange mellemmenneskelige samtaler udfolder sig i en social, personlig eller privat kontekst, og dette
vil ogsa veere tilfeeldet for en del af de samtaler, medarbejdere har indbyrdes. Spillereglerne; det vil
sige krav, forventninger og normer for sddanne samtaler relaterer sig til en anden sammenhang end
den professionelle og organisatoriske. Samtaler i en social, personlig eller privat sammenhang har
ofte en vis anarkistisk karakter, idet bade indhold og form kan udfordres og forhandles. Samtalen mel-
lem leder og medarbejder udspiller sig derimod i en veldefineret organisatorisk kontekst, i hvilken
organisationens mission, strategi og mal intentionelt vil veere rammesattende og dermed styrende

bade for samtalens indhold og form.

ANTAGELSERNES OG PARADIGMERNES BETYDNING FOR SAMTALEN

Hvis jeg er sikker pa, jeg har ret, kan jeg jo ikke lzere.

Dette skyldes, at antagelserne netop har et kompleksitetsreducerende formal. Deres funktion er
nemlig ganske grovkornet at forenkle i mangfoldigheden og flertydigheden samt at reducere diversi-
teten til en mere entydig stgrrelse, som er lettere handterbar. P4 denne made fungerer vores felles
forstdelser og vores menneskelige antagelser ligesom paradigmer — som et kollektivt og feelles vedta-
get seet af paradigmer, der bade er overordnet styrende for vores forstaelse og samtidig kan forstas
som en fortolkning af en raeekke komplekse mgnstre eller netvaerk af sammenhange. Det er ganske
sveert at komme rundt om sadanne antagelser, paradigmer og skemata eller mentale modeller, idet
disse er i spil pa et naesten ubevidst niveau. Desuden kan man forestille sig, at de ligeledes er en kon-
struktion af bade kognitive og affektive elementer. Ikke desto mindre, eller maske netop derfor, har
de sa stor betydning for vores oplevelse og forstaelse. For antagelserne vil til enhver tid styre vores

taenkning, som igen vil vaere styrende for vore handlinger.
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@nsker man saledes via lederens samtaler og/eller i de organisatoriske dialoger at skabe reel foran-
dring, bliver det ngdvendigt at adressere organisationens og den enkeltes styrende antagelser og ikke
blot rokere rundt pa ordene i det udtalte. For antagelserne eller paradigmerne kan, som det fremgar
af ovenstaende, ggre os blinde eller skygge for det anderledes mulige og kan hermed ganske betydeligt
staekke vores evne til at forholde os abent i samtaleprocessen og dermed reelt vaere en hindring for
at vi kan lgfte os ud over det allerede kendte og sammen teenke nyt. Formar vi ikke den tilstraekkelige
abenhed, vil vi forblive autopoetiske, det vil sige lukkede og selvrefererende i vores opmaerksomhed
og taenkning og vil ikke kunne positionere os kognitivt eller affektivt anderledes end antagelsen eller
paradigmet foreskriver. Vores antagelser vil til enhver tid vaeret styrende for vores teenkning og vores
handlinger. Vikan ikke suspendere vores antagelser, men som leder vil det vaere vigtigt at blive bevidst
om hvordan antagelserne pavirker vores ledelse. Vi kan derfor sige at vi spger at seette for-forstael-
serne i parentes eller alternativt at stille vores antagelser til radighed for den andens udforskning og
pavirkning. Men for at kunne dette, ma vi fgrst skabe bevidsthed om, hvilke antagelser som er i spil i

den givne kontekst samt om, hvilken betydning disse har for maden, hvorpa vi overhovedet betragter

det aktuelle tema eller den aktuelle optagethed.

En made, hvorpa vi kan adressere antagelserne og paradigmerne er at invitere taenkningen i forbin-
delse med en bestemt kontekst eller et givet tema ind i rummet og derefter kalde de grundlaeggende
antagelser bag denne taenkning ind i feltet. Dette kan eksempelvis ggres ved hjaelp af faanomenologisk
inquiry (Jergen Danelund) eller undersggelse, det vil sige ved systematisk at spgrge ind til, hvilke anta-
gelser eller paradigmer, som ligger eller kunne ligge bag den enkelte tanke eller handling. Ligeledes
kan vi i samtalen teste vore antagelser, vi kan blive bevidste om deres indhold, og alene ved at give
sprog til disse, vil de, som nar trolden springer, nar vi siger dens navn, miste noget af deres iboende
kraft. De skjulte antagelser og paradigmer vil pa denne made traede klarere frem og fa form og tyde-
lighed. Da det ikke er muligt helt at suspendere vores antagelser (jfr. ovenfor), vil den skaerpede be-
vidsthed omkring dem ggre det muligt midlertidigt i processen at saette dem tilpas meget i parentes

til at de i det mindste ikke bliver forgrund for opmaerksomheden.
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DET INKLUDERENDE, ANERKENDENDE PERSPEKTIV | SAMTALEN

Der er blevet talt meget om anerkendelse i ledelse og om anerkendende samtaler igennem de seneste,
snart mange ar. Lad os satte dette lidt i perspektiv. Sa derfor: Organisationer bestar af mennesker,
deres indbyrdes relationer, deres ggren, laden og interaktion med omverden, hinanden, teknologien
mm. Det er hele og levende mennesker, og de skal derfor behandles som sadan. Det kan vel i grunden
ikke komme bag pa nogen, og det kraever ikke nogen szerskilt disciplin. Men hvorfor skal der sa alligevel

skrives om det i en bog om lederens samtaler?

Lidt historik: lgennem de senere ar har vi set en tendens til at anerkendelse som ledelsesdisciplin (i
organisationer) er blevet forsimplet til noget sprogligt; en made at tale til medarbejderne pa — en
samtaleteknik og et spgrgsmal om ordvalg snarere end en made at udtrykke sin aegte relation. Samti-
dig ser vi at det organisatoriske liv har udviklet sig, sa ansattes tilknytning til arbejdspladsen, og dermed
ogsa relationen til naermeste leder er blevet af stadig kortere varighed. Jobskifte sker med faerre ars
mellemrum i dag, hvor mange tidligere var ansat i den samme organisation i noget der lignede en
livstid. Endelig er der igennem en arraekke sat stadigt st@grre fokus pa, at det er specielle kompetencer
der sgges igennem ansaettelse og tilknytning til en arbejdsplads. Dermed bliver det i nogle organisati-
oner, og for nogle ledere, mindre interessant hvilken medarbejder der er ansat, bare det er den rigtige
kompetence den ansatte besidder. | disse organisationer traeder personen i baggrunden og kompe-
tencen i forgrunden. Der er vokset et rationelt og produktivitetsorienteret fokus frem, og et behov for
en endnu mere effektiv udnyttelse af ressourcerne. Men indimellem far det ogsa konsekvenser — kon-
sekvenser som handler om at identifikationen med organisationen kan blive svagere og oplevelsen af

inklusion ligesa.

| en arraekke har en del af svaret pa denne udfordring vaeret, at man som leder og som organisation
skal sikre anerkendelse af den enkelte — det fremmer motivationen. Det er fremmende for motivatio-
nen at det leverede kan bruges og bliver vaerdsat efter fortjeneste (eller i hvert fald efter indsats). Det
har ogsa betydning for at ansatte oplever at vaere en inkluderet del af organisationen. Og inklusion i
arbejdslivet har samtidig stor betydning for vores identitetsskabelse nar vi tilbringer en betydelig del
af vores tid, og samtidig satser betydelige ressourcer og energii arbejdslivet. Det handler ogsa om den
enkeltes straeben efter at komme videre i en karriere, der kan ggre os til dem, vi gerne vil veere. Der

er mange gode grunde.
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| nogle sammenhange har vi set svaret pa den udfordring folde sig ud i en form hvor ledelsesmaessig
anerkendelse er blevet blandet sammen med og forvekslet med et krav og en forventning om altid at
forholde sig positivt til medarbejderes ggren og laden. Det har handlet om at ”“der ikke er problemer

— kun udfordringer” eller om at man ikke ma sige “men” efter uddelt ros, men skal sige “og” i stedet

for.

Og vi har set

"efteruddannelsesinitiativer” for ledere, som skulle leere dem kun at tale “positivt”. Verden er mere
kompleks end som sa. Vi har set ledere “vride sig” i forsgget pa at sige tingene sa de lyder som ros og
fremhaever noget positivt. Ideen og tanken bag er, at vi sgger hen imod det vi taler om, og at vi skal
finde det vi skal ggre mere af. Det er rigtigt i sig selv, men i sig selv ikke et udtryk for anerkendelse at
benytte sig af en standardiseret made at tale pa og en samtaleteknik som ikke falder naturligt. | denne

praksis ser vi den ledelsesmaessige autenticitet og oprigtighed drukne i samtaleform og -teknik.

Vi ser det som en afggrende forudseetning for udgvelse af god ledelse, og for at kunne gennemfgre
ordentlige samtaler, at du som leder reelt forstar, at du har med hele mennesker at ggre, og behandler
dem som sadan. Og det er altsa ikke et spgrgsmal om samtalemetode eller -teknik, saerlige vendinger,
ordstilling eller seetningsopbygning, men om at styrke relationen og kompetencerne igennem den
made hvorpa du handterer dine medarbejdere og mellemledere og taler med dem. Det handler om,
at du igennem det du g@r og det du siger som leder, skal ggre det klart, at du ser de ansatte i din
organisation og i din enhed. Du ser det de ggr, det de forsgger at ggre, den indsats de leverer og de

resultater de skaber — eller ikke skaber nar de mislykkes.

En del af de mange antagelser om (den sezerlige afart af) anerkendelse kobler sig til tankerne bag App-
reciative Inquiry (Al) som beskrevet og arbejdet med af Cooperrider og Srivastva. Der er sdledes mange
som oversaetter “appreciative” til netop “anerkendelse”, hvor vi i stedet foretraekker ordet "veerdsaet-

telse”. Der er en ikke ubetydelig forskel imellem de to oversaettelser, og konsekvenserne af forskellen

er markante.
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Nar man i Al som reelt er en model for udforskning og undersggelse af

muligheder og fremtidige scenarier for dette eller hint, fokuserer pa det vaerdsatte — det som vurderes
positivt — giver det god mening at tale om, at vi g@r det for at fokusere pa det, vi gerne vi have mere
af og dermed bevaeger os i den gnskede retning (fa de efterspurgte resultater). Og der kan veaere
mange gode grunde til som leder at fokusere pa det medarbejdere g@r godt, nar man gerne vil have
dem til at ggre mere af det. Vi ved ogsa, at det kan vaere kontraproduktivt og de-kvalificerende for
mennesker hvis omgivelserne og de selv fokuserer for meget pa begdede fejl og muligheden for at
bega fejl fremadrettet. | et ledelses- og leeringsperspektiv er der et klart behov for at veere mere nu-

anceret end at veaelge en af de to faldgruber det er alene at ggre det ene eller det andet.’

Og sa lige en enkelt refleksion mere. Hungrer medarbejdere reelt efter anerkendelse, eller hungrer de
efter oprigtig bekraeftelse og vaerdsaettelse? De fleste mennesker vil gerne anerkendes af dem, de
respekterer som veerende vigtige og fagligt kompetente inden for det, de arbejder med eller ggr noget
inden for. Det er afggrende for deres faglige identitet — for hvem de er professionelt. Som professio-
nelle vil vi gerne have, at det vi ggr, det vi skaber og det vi leverer (indsatsen) bliver vaerdsat af dem,
der er betydningsfulde for vores professionelle virke (bl.a. neermeste leder og dennes chef). Det etab-
lerer et grundlag for vores professionelle identitet og vores faglige stasted. Og som mennesker vil vi
gerne bekraeftes af andre som har betydning for, at vi udvikler os til og bliver dem vi gerne vil veere /
blive. Hvis jeg har udviklet en god lederuddannelse vil jeg gerne anerkendes for det af en dygtig, kom-
petent og erfaren underviser, leder eller konsulent. Jeg vil gerne, at mit arbejde og det der er kommet
ud af det, bliver vaerdsat. Hvis jeg drgmmer om at blive leder eller specialist, vil jeg gerne bekraeftes i,

at det egner jeg mig til, og i at det er en god idé og at jeg gor det rigtige for at na derhen.

Afslutningsvist: Anerkendelse er vigtigt, men det er veerdsaettelse, bekraeftelse og kritik ogsa. Autenti-

citet og erlighed er en god vej at ga, nar man som leder giver det ene eller det andet og nar det

7 Se kapitlet om feedback og kapitlerne om forskellige kompetenceudviklende samtaler senere i bogen
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samtidig bygger pa en hgj grad af ordentlighed og menneskelig hensyntagen — som skinner igennem
det sagte. | et samtaleperspektiv betyder det, at anerkendelse ikke ma blive noget ydre eller sta alene,
men skal veere autentisk for at ringe ind. Hvis den lugter for meget af styringsteknologi vil den have

den modsatte virkning.

NAR SAMTALEN F@RER TIL REFLEKSION

Nogle samtaler sigter mod at deltagerne blot kan hgre sig selv tale eller mod, at de enkelte hver isaer
kan bekraeftes i deres forudfattede antagelser. Sddanne samtaler gar i tomgang og leder ingen nye
steder hen. Pa samme made er en del samtaler blot en gentagelse af det allerede sagte — som nar
ledere gentager det samme budskab igen og igen, samtale efter samtale uden at der derved tilfgjes
noget nyt eller tilfgres en dybere forstaelse eller erkendelse til de andre deltagere i samtalen. Andre
samtaler rummer abenhed, nysgerrighed og sa tilpas mange konstruktive forstyrrelser, at vi kommer
berigede og klogere ud af samtalen. | sadanne samtaler abner maden, hvorpa vi relaterer os til den

anden og det andet for at initiere refleksion.

Refleksion relaterer sig til det, der be-
tegnes ‘'metaperspektivet’ og er en tilstand, i hvilken vi samtidig kan holde flere forstaelser eller logik-
ker i haenderne. Ligeledes vil refleksion altid tage sit afsaet i et felt af forskelligheder. Metaperspektivet
blev oprindelig af Bateson beskrevet pa fglgende made: At fgrst taenker jeg tanken, derefter taenker
jeg tanken om tanken. Det er imidlertid hverken tanken eller tanken om tanken, som er interessant i
sig selv. Hvad der derimod har refleksiv drivkraft er forskellen mellem tanken og tanken om tanken,
safremt vi kan betragte, hvad disse to elementer siger til og ggr ved hinanden samt hvilke mgnstre, de
sammen danner. Pa denne made forstar vi refleksion som den bevaegelse, der igangseettes ved at for-
skellene i forskelsfeltet begynder at relatere sig til hinanden. Denne bevaegelse vil udspille sig bade i

feltet mellem den indre og den ydre samtale og i feltet for de indre samtaler.
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Refleksion initieres af de affektive og kognitive forskelle, som opstar i samtalen. Refleksion opstar dog
kun, hvis vi i enten den indre eller ydre samtale forholder os undersggende og udforskende til disse
forskelle. Det er ikke muligt at afggre, hvorvidt refleksion er mere kognitiv end affektiv. Refleksionens

sprog er et andet end det ydre talte sprog, og kan pa mange mader opleves som ‘den fglte tanke’.

| denne form for samtale skiftes vi til med opmaerksomhed at fgre og lade os fgre, til at traede ind og

tage plads eller til at treede tilbage og give plads. | denne sammenhang vil den gensidige tillid eller

mangel pa samme spille en vaesentlig rolle i samtalens rum, idet

Gensidig tillid er ngdvendig hvis deltagerne i samtalen hver iszer skal turde lade den anden lede

os og lade den anden pavirke de antagelser, vi stiller til radighed, nar vi laener os ud.

Det er en forudsaetning, at vi reelt lytter til den anden, og har et gnske om at blive
klogere pa samtalens tema og eller den anden igennem samtalen. Efterteenksomheden tilfgjer desu-
den samtalen en dimension af tid og rum, det vil sige tid og rum til at vi bade i det indre og det ydre
kan forholde os med en cirkuleer og undersggende beveaegelse. Det er denne naensomme, undersg-
gende bevaegelse, som dels giver samtalen dybde og kvalitet, dels tilfgrer den mellemmenneskelige
samtale dens store innovative potentiale, nar vi har talmodigheden, giver os selv og hinanden tiden og
modet til at lade det som opstar udfolde sig i rummet mellem os. Haster vi med at ggre det flydende
fast, mister vi de mange muligheder, som bor i flygtigheden og mangfoldigheden. Tgr vi derimod for-
blive i det flydende, vil konturerne i det flydende med tiden finde sin egen begyndende fastere og

sproglige form.
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Generelt for refleksive samtaler kan vi sige, at introverte personer typisk vil have behov for mere tid
og laengere pauser i samtalen®, idet en stor del af dialogen i rummet foregar i hovedet pa den intro-
verte og derfor ikke umiddelbart kan hgres af samtalepartneren. Samtalepartneren har sa mulighed
for nu og da at spgrge ind til denne indre dialog, som vi ved kan berige den ydre samtale. Ekstroverte
personer finder derimod deres indsigter og Igsninger i dialogen med den anden. Dette kan pa den
anden side indebaere den risiko, at Igsninger kan blive for hurtige og maske for overfladiske og ikke
tilstraekkeligt forankrede i personen. | det tilfaeelde ma samtalepartneren hjalpe personen med at vur-

dere indsigter og beslutninger og med at forankre disse.

Skal man opstille kriterier for den autentiske, refleksive samtale, kan man forestille sig fglgende:

Kriterier for autentisk, refleksiv samtale

e At der opnas ny forstaelse, som raekker ud over laveste feellesnaevner

e At resultatet modsvarer viden, kompetencer og kompleksitet

e Atdiversitetiinteresser og veerdier hos de involverede aktgrer imgdekommes

e Atder erenreel, gensidig atheengighed eller reel interesse aktgrerne imellem

e At samtalen udspiller sig ansigt til ansigt vil ofte ggre det lettere end hvis vi bruger tele-
fonen eller mails, eller ....

e At der med retten til at tale ogsa fglger pligten til at lytte

e At man minimerer ekskluderende og maksimerer inkluderende sprogbrug

e Athverenkelt deltagerisamtalen bygger videre pa det, den anden siger frem for at bygge

videre pa hvad de selv siger igennem argumentation.

Vi er overbeviste om, at samtalen i sig selv og i sin enkleste refleksive form rummer et sa omfattende
refleksivt potentiale, at vi ikke behgver at vride og vinkle samtalen, men blot blive bevidste om dens

store potentiale, sa vi reelt har forudsaetningerne for at fordybe os i denne.

8 Se mere om pauser i samtaler i kapitlet om samtalens metoder og redskaber.
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METAPERSPEKTIVET | SAMTALEN

Metabegrebet stammer fra graesk filosofi, og dets oprindelige betydning er det, som kommer efter
eller ligger ved siden af det fremtraedende. Sagt med andre ord, tingene er som vi ser dem, men kunne
ogsa have vaeret anderledes, jeg forstar noget pa en made, men kunne ogsa have forstaet pa en anden
made, vi valgte at ggre sadan, men kunne ogsa have valgt noget andet. Pa denne made vil metaplanet
altid udggre et komplementaert spaendingsfelt med det fremtraedende. Og som tidligere naevnt er det
ikke det ene eller det andet, som er interessant, men det er den forskel, som komplementariteten

udggr, der abner for metaperspektivet.

Hvis man skulle straekke denne forstdelse af metaperspektivet, kunne man ligeledes beskrive meta
som evnen til at veere og agere i forskellige niveauer af virkeligheder samtidig — eller i virkeligheden og
i konstruktionen af virkeligheden samtidig. Denne definition angiver, at vi som mennesker faktisk har
evnen til samtidig at vaere opmaerksomme pa flere elementer i et felt. Samt til at observere, hvordan
disse elementer bringer nuancer og flertydighed til feltet. Og evnen til at se, hvilke mgnstre disse for-
skelle bidrager til forstaelsen med.

Vi kan rejse spgrgsmalet, hvordan det er menneskeligt muligt at veere og handle i forskellige niveauer
af virkeligheder pa samme tid. Dette sker imidlertid, nar vi som tidligere naevnt har en indre dialog om
den ydre samtidig med, at vi deltager i den ydre samtale. Ligeledes ved vi, at disse forskellige dialoger
og samtaler, som med forskelligheden i savel indhold som form og sprog, fortlgbende giver inspiration
og tilfgrer veerdi til hinanden. At kunne veere i og handle med denne subtile proces kan beskrives som

metaevnen eller metakompetencen.

En metakompetence kan desuden beskrives som en bevaegelseskompetence, som bygger bro mellem
og skaber nye sammenhange i et komplekst felt. Denne kompetence udtrykker sig som evnen til at
vaere, begribe, italesaette og handtere processuelle mellemregninger op mod noget samt at saette for-
holdemader i spil op imod noget. Det indebaerer evnen til bade at kunne afleese, vaere i og kunne

konstruere processuelle mellemregninger og samtidig at kunne aflaese bevaegelser, brudflader, ad-

skilthed og forbundenheder i mellemregningerne.
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Metaperspektivet er ligeledes udtryk for evnen til ubesvaeret at vaere i bevaegelsen mellem forbund-
enhed og adskillelse. Sagt med andre ord kan man ikke laese sig selv ind i noget, medmindre man ogsa
har adskiltheden for gje. Denne evne eller dette perspektiv er en ngdvendighed for overhovedet at
kunne lzese sig ind i, gribe og begribe og for dermed ogsa at kunne handle adaekvat i verden. Meta-
perspektivet er saledes en made, hvorpa vi kan veere i og aflaese verden, og dermed ogsa en central
kompetence, med hvilken vi kan udgve ledelse. P4 denne made antager metaperspektivet et bade

eksistentielt og professionelt perspektiv.

DEN ORGANISATORISKE VIRKELIGHED — KOMPLEKSE, RESPONSIVE PROCESSER

Altien organisation foregarien kontekst. Hvis ledelse og lederens samtaler skal have effekt og pavirke,
skal den derfor falde ind i den givne kontekst. Derfor er det en ledelsesmaessig forudsaetning for gode
samtaler, at lederen kan aflaese kontekster og forsta de komplekse, responsive processer, der etable-

rer og genskaber dem.

Der er formuleret mange teorier og der eksisterer mange myter om, hvordan vi kan forsta organisati-

oner og den organisatoriske virkelighed. Og dermed ogsa mange mytisk hurtige greb til, hvordan vi

mest hensigtsmaessigt kan lede denne.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 53



Hvis man imidlertid observerer de organisatoriske dynamikker med en lidt anderledes optik, vil vi op-
dage, at systemet langt fra opfgrer sig sa rationelt og effektivt som den velstrukturerede organisatori-
ske form tilskriver. Vi vil sdledes se, at ledelsen peger i én retning, men at organisationen tenderer til
at bevaege sig i en anden. At ledelsesbeslutninger ikke opleves som beslutninger, som skal efterleves,
men som diskussionsoplaeg. Og at dele af organisationen nu og da mangvrerer uhensigtsmaessigt med
det formal, at skjule sin egen inkompetence. Pa samme tid vil man kunne observere, at organisationen

formar at praestere pa trods af uklar eller darlig ledelse eller pa trods af uhensigtsmaessige strukturer.

Der er ingen tvivl
om, at den ledelsesmaessige forstdelse, som kobler sig til denne taenkning, pa dette tidspunkt i virk-
somhedshistorien vil vaere mere hensigtsmaessig end illusionen om ledelsesmaessig styring og kontrol.
Virksomheder kan ikke, og har aldrig (over leengere tid) kunnet styres og kontrolleres. De kan derimod
muligvis pa gode dage ledes — ogsa pa den lange bane. Fra denne organisationstaenkning ved vi, at
ledelses-impacten pa organisationen er mindre, end man tidligere har forestillet sig. Dette skyldes
ifelge teorien, at organisationen i hgjere grad beveeger og udvikler sig i de daglige responsive processer
end via ledelsens input og beslutninger. Det betyder at organisationens deltagere i de meningsska-
bende dialoger, som udspiller sig i organisationen, forbinder sig til de tanker og ideer, som de hver

iseer finder meningsfulde i en bredere forstand.
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Ledelsesopgaven vil indenfor denne forstaelse begraense sig til at lederen, fgrst og fremmest igennem
sine samtaler, tiltager sig indflydelse pa, hvad organisationen taler om, eller med andre ord ramme-
seetter de organisatoriske dialoger og hermed sikrer, at organisationens centrale dialoger handler om
det, som i et strategisk perspektiv er centralt for organisationens udvikling ind i fremtiden og derigen-
nem skaber mening. Interessant i denne taenkning er ligeledes, at organisationen pa samme made som
i Bateson’s gkologiforstaelse fortlpbende forbinder sig til eller adskiller sig fra de tanker og ideer, som
kommunikeres i systemet, hvorved ideer, afhaengig af tilslutning og delvist uafthaengig af ledelsens im-
pact pa processen, vil opsta eller dg. Det er vanskeligt for en leder at fa direkte indflydelse pa disse
underliggende processer, men desto mere vigtigt er det, at vaere opmaerksom pa hvilke temaer der

opstar i de organisatoriske samtaler.

Safremt organisationen ikke forbinder sig til hvad som helst, som strategisk eller pa andre
mader er pa den organisatoriske dagsorden, vil det selvsagt pa denne baggrund vaere ngdvendigt le-

delsesmaessigt at tilbyde forbindelsesmuligheder, som centrale dele af organisationen finder menings-

fulde.

Hvis et system eller en organisation er baeredygtig, er det blandt andet fordi den formar at vedlige-
holde sig selv og organisk og konstruktivt kan udvikle sig ind i fremtiden. Et sddant system kaldes kom-
plekst, adaptivt eller et selvorganiserende, komplekst system. Dette er en faellesbetegnelse, hentet fra
kvantefysikken og biologien, og kendetegner ikke-linezere systemer, der er defineret ved interaktionen
mellem et stort antal adaptive agenter, det vil sige elementer, som selvstaendigt formar at tilpasse sig
en lang raekke indre og ydre forhold. Mange nyere og intelligente organisationer har disse karakteri-
stika og formar dels i udstrakt grad at operere selvorganiserende, dels meget smidigt at tilpasse sig
@ndrede interne og eksterne vilkar. Desuden er der mange systemer i bevaegelse, som er sddanne
komplekse, adaptive systemer, eksempelvis den menneskelige organisme, vejret omkring jorden, pla-
netens gkosystem, myretuer, bistader, aktiemarkedet, den frie markedsgkonomi samt abne samfund

og organisationer. For et sadant komplekst, adaptivt eller responsivt system er det kritisk vigtigt, at
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energi og information flyder frit gennem systemet, hvilket langtfra er almindeligt i alle organisationer.
Dette forhold stemmer godt overens med den taenkning, vi refererer andetsteds i bogen, nemlig at
organisation er kommunikation (i trad med en systemteoretisk forstaelse). Desuden er det en forud-
setning for systemets levedygtighed, at systemet er organiseret indefra, at det opererer i balancen

mellem stabilitet og kaos samt at det opererer i et kritisk felt langt fra ligevaegt.

Hvis vi skal sammenfatte denne meget omfattende organisationsteori i forhold til de ledelsesmaessige
samtaler, abner der sig, trods ledelsens begraensede indflydelse pa de organisatoriske processer, en
reekke ledelsesmaessige muligheder. Nar vi nu antager, at organisationen pa mange mader og pa
mange niveauer skabes af de mange kompetente organisatoriske samtaler samt at de organisatoriske
begivenheder dels er forudsigelige, dels uforudsigelige, bliver lederens samtalekompetence og ledel-

sessamtalerne szerlig centrale i et ledelses-, organisations- og udviklingsperspektiv.

Dette vil ogsa geelde for kvaliteten af ledelsessamtalerne, idet lederen via sin positionelle asymmetri i

disse samtaler har en saerlig mulighed for at pavirke eller saette spor i den organisatoriske virkelighed.
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Ligeledes kan lederen, nar nu organisationen samtaler og via disse samtaler konstruerer organisatio-
nen, rammesatte de organisatoriske samtaler og hermed sikre, at organisationen taler om det rigtige,
det vil sige det, som er centralt og strategisk vigtigt for organisationens drift og udvikling. At ramme-
seette betyder i denne sammenhaeng at invitere dele af organisationen til at involvere sigi et hjgrne af
det strategiske rum. | nutidens organisationer foregar de betydnings- og effektfulde strategiske pro-

cesser ikke blot i direktionslokalet, men i hgj grad ogsa pa de organisatoriske greenseflader.

Og endelig bgr lederen selv deltage og involvere sig i organisationens centrale dialoger, for ved at
lzegge gre til den organisatoriske stemme kan ledelsen dels fa meget vigtige informationer om, hvad
der rgrer sig i organisationen, hvad det er som optager de forskellige subsystemer, og dels ved selv at
deltage, sette spor og desuden introducere centrale ledetrade i disse samtaler. Sddanne ledetrade vil
nemlig, safremt systemet finder dem meningsfulde, abne op for nye samtaler og nye komplekse, re-

sponsive konstruktioner.

ANDRE PERSPEKTIVER PA LEDERENS SAMTALER

Ledelse foregar i organisationer hvor ledelse er et behov, en ngdvendighed og en opgave, og det ma
ngdvendigvis afspejles i enhver ledelsesmaessig intervention — ellers mister den sin meningsfuldhed
og sin ledelsesmaessige gyldighed. Derfor lidt om nogle andre vigtige perspektiver pa de samtaler, der

kobler sig hertil.

Grundlaget for de organisatoriske vardier

Det, vi benaevner den organisatoriske mening, etableres overordnet via virksomhedens rationale eller
mission og i praksis via de mange organisatoriske samtaler, i et samspil mellem det aestetiske domaene,
det reflektoriske domaene og produktionens domaene, jfr. Maturanas og Varelas domanetaenkning. |
mange organisationer har man den antagelse, at organisationens vaerdigrundlag kan forstas som iden-

tisk med det astetiske domaene. Det aestetiske domaene rummer de individuelle taenkninger,
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holdninger og meninger. Refleksionens domaene er rummet, i hvilket de mange flertydige aestetiske
elementer kan mgdes og forholde sig til hinanden og hvor vi kan underkaste forskellene en undersg-
gelse og udforske antagelserne bag disse med det formal, hvis muligt, at give disse en begyndende,
feelles retning. | produktionens domane samordnes forskellene i en faelles vedtagen vision, mission,
strategi eller i et faelles overordnet veerdigrundlag sa organisationen kan agere samstemmende og

meningsfuldt.

Set i dette lys vil det organisatoriske veerdigrundlag ikke vaere identisk med medarbejdernes astetiske
domaene, men vil udggre en tilpas forskel til dette. For ganske vist skal veerdigrundlaget, safremt det
ikke skal fremsta som skueveerdier, tage sit afsaet i organisationens levede og oplevede praksis. Men
pa den anden side skal det ogsa udggre en tilpas forskel til dette, en forskel som kan bevaege organi-
sationen frem mod en gnsket, fremtidig tilstand. Den ledelsesmaessige opgave vil i denne sammen-
haeng vaere at skabe tilpas overensstemmelse mellem det ledelsen har sagt den vil og det, organisati-
onen ggr i praksis. | modsat fald vil der opsta uoverensstemmelse mellem ‘espoused theory’ og ‘theory

in use’ (Argyris), hvilket kan dbne rum for uhensigtsmaessige organisatoriske mangvrer.

Formalet med det organisatoriske vaerdigrundlag vil dels veere at give organisationen sit eget saer-
kende og sin egen identitet, hvilket jo er en made, hvorpa organisationen kan brande sig bade internt
og eksternt. Ligeledes er formalet via de ledelsesmaessige samtaler og handlinger at medarbejderne
identificerer sig med veerdigrundlaget og den organisatoriske mening, som rummes i dette, sd man
ogsa pa veerdisiden, det vil sige med hensyn til hvordan vi ggr tingene, har et faelles afszet for at skabe

sammenhang pa produktionens domaene.

Her opstar et interessant dilemma, idet vi i en helt anden grad end tidligere henter vores personlige,
individuelle og private identitet i vores professionelle virke. Det kan medfgre, at mange risikerer at
identificere sig sa meget med arbejdet og med organisationens og virksomhedens vaerdier, at det kan
skabe helt nye konflikter for den enkelte og for organisationen. Det er fascinerende nar mennesker
bliver sa optaget af noget, at der naesten ikke findes andet, som vi f.eks. kan opleve det hos musikere,
malere eller forfattere, hvor der kan vaere sa stort et sammenfald imellem deres professionelle virke
og den de er som person, at det udefra kan veere naesten umuligt at skelne personen fra det professi-
onelle. Vi bliver altsa i en staerkt professionaliseret verden i hgjere grad vores professionelle virke, og

dette virke bliver en af vores primaere identitetskilder.
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Der er et abenlyst organisatorisk behov for pa et systemniveau at samordne de tre domasner, men
dette geelder ogsa i den enkelte medarbejders eller leders liv, sa den enkelte kan opleve den menings-
fulde sammenhang, som kan bidrage til den organisatoriske meningsskabelse og produktion. Men
samtidig er feltet i og imellem de tre domaener ogsa et felt, hvor forskellen imellem organisationen pa
den ene side og det, den enkelte kan bidrage til pa den anden side, vil veere afggrende for savel me-
ningsskabelsen som produktionen. For som individer vil vi med netop vores individualitet bidrage med
forskelle, nuancer og perspektiver, som raekker ud over det organisatoriske feelles og vores professio-
nelle identitet. Denne individualitet og diversitet ma n@dvendigvis kunne rummes ledelsesmaessigt og

kan desuden bidrage til et bredere ledelsesperspektiv.

Der bor en vigtig og vanskelig ledelsesmaessig opgave igennem et bredt spektrum af samtaler at etab-
lere den ngdvendige sammenhang og balance imellem de tre domaesner. En sammenhang der ople-
ves som meningsfuld for det enkelte individ og for systemet som sadan i forhold til bade aestetikkens,
refleksionens og produktionens domaener. Og samtidig vil det iszer for den videnstunge organisation
veere afggrende, at forskellene forbliver klare, tydelige og synlige. Fgrst her vil det enkelte individs

serkende veere tydeligt og have muligheden for at bidrage til organisationen med det unikke og seer-

lige.

En vigtig pointe i denne del af ledelsesarbejdet kan vaere at holde fast i netop forskellene imellem det
individuelle og det organisatoriske fzelles tredje, det vil sige eksempelvis at udnytte samtalens mulig-
hed for perspektivering og muligheden for at “tale rundt om” og udforske forskelligheden. Det kan
vaere en af flere veje hen imod at etablere den eftertragtede erkendelse og forstaelse som ligger i at
medarbejdere og mellemledere har et billede af bade de organisatoriske vaerdier og koblingen til pro-
duktionen pa den ene side, og samtidig styrker egen identitet som forskellig fra organisationen pa den
anden side. Det er i denne sammenhang, medarbejdere og mellemledere har det bedste udgangs-
punkt for reelt at bidrage med noget unikt og noget innovativt. Det er en vigtig og betydelig del af det

faglige rum, at organisationens ansatte hver isaer kan bringe sig selv ind i organisationen og veere der
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i balance med det organisatoriske faelles. Ogsa her forudsaettes det, at man som leder reelt er interes-

seret i at have og udvikle selvsteendige, bidragende medarbejdere og har tillid til, at de fra denne po-

sition kan tilfgre den ekstra veerdi, som de fleste organisationer drgmmer om.

Positionering i samtalen

Alle former for ledelse kan med rette beskrives som positionering. Lederen kan veaelge at positionere
sig autoriteert, inkluderende, afvisende, coachende, strategisk osv. Enhver ledelsesmaessig positione-
ring vil invitere medarbejderne til at positionere sig komplementzert eller konfliktende. Hvis lederen
eksempelvis positionerer sig talende, vil invitationen til medarbejderne vaere at positionere sig lyt-
tende. Dette betyder ikke, at man som medarbejder til enhver tid vil acceptere invitationen, blot at
lederens udfaldsrum, medmindre man vil tvinge sin organisation til at ggre noget bestemt, vil vaere at
positionere sig pa mader, sa organisationen kan se meningen i at tage imod de komplementaere posi-

tioneringsmuligheder.

Bag denne ledelsesteenkning ligger antagelsen, at vi kun vanskeligt kan forandre andre, men noget
lettere kan forandre maden, hvorpa vi selv positionerer os og hermed give den anden nye og anderle-
des positioneringsmuligheder. Dette skyldes, at al aktivitet i de organisatoriske systemer vil udspille
sig relationelt. Derfor vil forandringen ikke forega i den enkelte, men i maden, hvorpa de enkelte indi-
vider forholder sig ind i relationen. Det betyder, at potentialet til forandringer bor i de mellemmenne-
skelige relationer, at enhver forandring vil kalde pa en ny relationalitet og at en ny relationalitet vil

indebzere en potentiel forandring.
Denne betydning af positionering vil i h@j grad ogsa ggre sig gaeldende i lederens mange samtaler. Nar
lederen positionerer sig pa en bestemt made, vil han/hun abne et felt af positioneringsmuligheder for

medarbejderen. Safremt medarbejderen veelger at indtage en af disse, vil vi kunne karakterisere
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relationen som asymmetrisk (men komplementzert), idet de to positioneringer vil vaere forskellige med

hensyn til rolle, ansvar og kompetence.

En kort ekskurs: Medarbejderen, samtaleparten kan veaelge ikke at positionere sig komplementaert —
men konfliktende. Det betyder i praksis, at den pagaeldende forsgger pa (eller lykkes med) at saette en
ny og anderledes kontekst for samtalen eller ordudvekslingen (som det risikerer at blive). Et klassisk
og kendt eksempel er skeenderiet, hvor den ene part gnsker at indtage positionen som f.eks. bebrej-
dende med en helt urealistisk forventning om, at den anden indtager den komplementaere position
som undskyldende. Hvis der indtages en ikke komplementaer position kunne det handle om, at ”jeg
har mere at bebrejde dig, end du har at bebrejde mig, og jeg kom i @vrigt f@rst, og ...”. Eller blot at
saette en anden kontekst, som handler om ”at vi bliver ngdt til at tale om B, fgr vi taler om A som du
laegger op til” (en metasamtale om samtalen). Positionerne skifter og konteksten er en anden, som
nar Christian i Thomas Vinterbergs film Festen, holder sin tale og saetter en helt anden kontekst end
fejringen af en 60-ars fgdselsdag. Som leder ma du her tage stilling til om du vil vaere med til denne
(maske vigtige) aendring i kontekst, eller om du vil bruge din position som leder til (ved "magt” eller
igennem ”“forhandling”) at fastholde den oprindeligt teenkte kontekst og egen positionering — vel vi-

dende at den ikke er som du havde taenkt, fordi der er sket noget andet i mellemtiden.

| sit valg af positionering vil lederen midlertidigt skabe ikke blot sin egen identitet, men vil ogsa dialo-
gisk bidrage til at bygge eller konstruere medarbejderens identitet. Vi ser denne dynamik udspille sig i
alle forhold, blandt andet mellem foraeldre og bgrn, mellem lzerer og elev og mellem parter, som lever
taet sammen, hvor man kan sige, at vi i et vist omfang konditionerer hinanden eller at den ene part
socialiseres ind i en sammenhang. | en professionel kontekst ville man betegne denne dynamik som
traening eller lzering. Meget vil dog tale for, at vi i en organisatorisk sammenhang pa trods af den
magt, som findes i den positionelle asymmetri mellem leder og medarbejder, at denne laering til dels
vil veere gensidig, safremt begge parter er kompetente og safremt lederen formar at forholde sig yd-
mygt til egen laering. For lederen kan, hvis han/hun indgar abent i de organisatoriske dialoger i disse,

laere meget om organisationen —og om sig selv som leder.
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Magten i ledelsespositionen

Lederen vil, via sin tildelte position i organisationen, veere den formelle ejer af magten i leder-medar-
bejder relationen, og det vil derfor i praksis ofte vaere uklogt af medarbejderne at udfordre denne
formelle magtposition. Ved siden af den formelle positionelle magt findes magt, som baserer sig pa
viden, pa personlighed, pa autoritet og pa mere eller mindre uformelle forbindelser andre steder i

organisationen. Disse magtbaser kan nu og da udfordre den formelle, positionelle magt.

Safremt vi betragter magt i et klassisk naturvidenskabeligt paradigme, vil magten veaere en konstant,

saledes forstaet, at safremt nogen vil have mere magt, ma de tilkeempe sig den fra andre. Imidlertid

ved vi fra kvantefysikken, at jo mere energi vi bruger, jo mere far vi paradoksalt nok af den.

En sadan taenkning er samlet i begrebet empowerment, med hvilket man frem for at centralisere mag-
ten blandt andet laegger beslutninger ud til de, som skal anvende beslutningerne. Og desuden ggr
dette med den antagelse, at de, som anvender beslutningerne ogsa er de, som har de bedste forud-

setninger for at treeffe dem.

Denne taenkning retter sig ikke kun mod organisatorisk effektivitet,
men ogsa mod den enkeltes behov for begribelighed, meningsfuldhed og, handterbarhed i forhold til

opgaven og den organisatoriske sammenhang.

Dette ma selvfglgelig ikke forveksles med, eller blandes sammen med, den abdikation i forhold til le-

delsesrollen —men ikke lederpositionen — der ind imellem finder sted nar en leder overdrager ansvaret
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for den meget komplekse, maske ulgselige, opgave til en medarbejder som et tilsyneladende gnske

om at arbejde ud fra empowerment.’

Magt vil for ledere til enhver tid blot vaere til Ians. Dette skal forstas saledes, at magt aldrig vil vaere
lgsrevet fra den organisatoriske kontekst og derfor altid vil udspille sig relationelt. Magt vil saledes

knytte sig til ansvaret i forhold til Igsningen af en bestemt opgave, til muligheden for at pavirke pro-

cessen i en bestemt retning.

Dog ma vi erkende, at set fra den enkeltes perspektiv, kan de organisatoriske, kulturelt historiske ram-
mer vaere sa steerke, at det at sige “nej” til magtudgvelsen naesten bliver en umulighed. Den positio-
nelle magt kan vaere underbygget og forankret i tidligere tiders handlinger, myter og udlevet praksis
som ggr det stort set umuligt at forblive i organisationen hvis man som individ forsgger at sta op imod
den. Nar det sker vil organisationen over tid skifte fokus fra det oprindelige produktions- eller service-

formal til selvopretholdelse og vedligeholdelse af magtstrukturen.

9 Dette er smukt og muntert beskrevet af H. Mintzberg i bogen ” Why | Hate Flying - Tales for the Tormented Traveler.
2001
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Et sadant perspektiv indebaerer, at organisationer pa den ene side ngdvendigvis skal
vaere effektive og rentable og samtidig pa den anden side skal vaere et godt sted for mennesker at
veere, hvorfor en veesentlig del af ledelsesopgaven kan formuleres som ansvaret for at skabe organi-
sationer, der er menneskers engagement veerdig. Sagt med andre ord: Ledelse og den magt der fglger

forpligter!

Ovenstaende har betydning for, hvordan vi som ledere mest hensigtsmaessigt kan transformere den
tildelte og erhvervede magt ind i ledelsesrelationen igennem handlinger, udmeldinger og samtaler.
Med andre ord handler en del af ledelsen om hvordan viigennem handlinger, udmeldinger og samtaler
distribuerer magt til medlemmer af organisationen sa de kan handle og agere magtfuldt. Dette vil
fordre opmaerksomhed omkring hvor i organisationen, i forhold til hvem, hvordan, med hvilken inten-
sitet og iseer med hvilket formal vi som ledere udgver og dosserer den tildelte og erhvervede magt,
som knytter sig til lederrollen. Som ledere ma vi ngdvendigvis ville noget med vores lederskab og der-
med anvende magten til at sgge indflydelse pa, og pavirke de organisatoriske processer, men samtidig

forvalte magten i et etisk perspektiv.
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3. DEL: SAMTALENS FORM OG INTENTIONER

Hvordan give plads til hinanden igennem sprog og form?
Kan man korrigere samtalens udvikling og retning undervejs?

Og hvordan handtere strukturel eller personlig kritik?

| det fglgende vil vi, med en vis nervgsitet, skrive noget om nogle af samtalens metoder og redskaber
— det som mange veelger at kalde samtaleteknik. Nervgsitet, fordi der i tiden kan vaere en tendens til,
og et behov for, i effektivitetens navn at sgge den hurtige eller "rigtige’ Igsning. Og det er ikke ngd-
vendigvis den der er behov for — og slet ikke den, vi plaederer for. Vi plaederer for god og effektfuld
ledelse — bl.a. igennem samtaler. Men vi holder ogsa fast i at det indebaerer et krav om ordentlighed,

tilstedeveerelse og naervaer som ikke kan erstattes af samtaleteknik. Det kan understgttes og under-

bygges af samtaleteknik — og det er derfor vi med den omtalte "nervgsitet” skriver dette kapitel.

FIRE METODISKE TEMAER

Vi vil tage fat i fire overordnede temaer (udvalgt blandt mange) inden for samtalens metoder. Det
f@rste er “pausen” — den del af samtalen hvor ingen siger noget, eller hvor tempoet i ordudvekslingen
seettes markant ned. Det andet er “ordene — det sagte og det forstaede” som handler om vores ordvalg
og maden, hvorpa vi bruger sproget set i forhold til bade samtalens formal og samtalens deltagere.
Det tredje element er "kont(r)akten” — det der handler om hvordan du med samtalen kan holde fast i
kontakten med den / de andre og dermed understgtte samtalens eksplicitte (eller implicitte) kontrakt.

Det sidste og fjerde element er det vi kalder "metasamtalen” — det er der hvor vi udveksler tanker fra
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den indre dialog om hvordan vi hver iszer oplever at samtalen forlgber, for at vi kan give den en mere

praecis og mere konstruktiv retning og form.

Om pausen

Pausen er som udgangspunkt alene en pause i det der siges hgjt. Ofte vil en pause veere den periode
hvor den indre samtale hos samtalens parter arbejder pa hgjtryk. Det er den periode hvor argumenter,
synspunkter, udsagn og holdninger vejes og findes tunge eller lette. Det er her der sker noget af det
samtalen kan lede hen imod som formal — nye mader at anskue tingene pa, ny erkendelse eller ny
forstdelse. Hvis det er tilfaeldet, kan det vaere en god idé at lade pausen fa den tid pausen skal have.
Men fg@rst lidt mere overordnet — pausen kan umiddelbart have forskellig karakter. Pausen kan veaere
“passiv-aggressiv”’, den kan veere “understgttende-hjelpsom” eller den kan veere et udtryk for “reel

radvildhed”. S& fgrst lidt om det.

Den passivt-aggressive pause er den der f.eks. bliver brugt i nogle forhandlinger / af nogle forhandlere.
Der, hvor man lader den anden eller de andre i samtalen ”syde i deres eget fedt”. Nar en partisam-
talen verbalt eller argumenterende traeenger andre op i en krog og undlader at give dem en vej ud af
pinen. Det er nar man er lige ved at "knaekke modparten”. Det afggrende er her, at det forudseetter,
at man har en samtale med en reel modpart. Det er her man som leder understgtter og underbygger
den positionelle asymmetri. Sa er det sldet fast, sa ingen er i tvivl om magtforholdet. Der kan selvfgl-
gelig veere situationer, hvor det er ngdvendigt. Men man skal sa vide, at denne markering af asymme-
trien risikerer at overfgres og leve i kommende samtaler, og kun over tid kan “klinge ud” og transfor-
meres til mere symmetriske eller ligeveerdige samtaler. Den, eller de, der er traengt op i en krog vil ofte
opleve situationen som nedveerdigende og opleve at det er magten, der er samtalepartneren. Det kan
derfor vanskeligggre andre og kommende samtaler, ligesom den relation der er imellem samtalens

parter bliver pavirket.

Den understgttende-hjaelpsomme pause er pausen hvor man giver hinanden lov til at taenke sig om
fordi man gnsker, at den anden eller de andre far mulighed for reelt at finde frem til det vigtige. Det
kan handle om det vigtige i forhold til at forsta det sagte, eller i forhold til at kunne formulere holdnin-
ger og synspunkter praecist og klart. Sigtet er at kvalificere bade det sagte og forstaelsen — hos den

anden eller for sig selv. Der er en gensidighed i den understgttende-hjaelpsomme pause, hvor der tavst
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udtrykkes vilje til at formidle og forsta. Der udtrykkes en vilje til den anden som kompetent og lige-
vaerdig samtalepartner. Pausen baerer fremad i samtalens udvikling (hvor samtalen sa end udvikler sig

hen).

Den reelle radvildhed er den pause der opstar fordi samtalens parter (maske kun den ene) ikke aner
hvor det fgrer hen — alt det sagte, det nye, det erkendte og det forstdede. Hvad skal det fgre til og
hvordan skal det handteres? Den reelle radvildhed er ofte — men ikke automatisk — en forlgber til en
mulig metasamtale (se nedenfor) — hvad g@r vi nu, hvordan kommer vi videre, hvordan kan vi sadle
om / give samtalen en mere hensigtsmaessig retning og form?

Pausen der grunder i den reelle radvildhed bliver dermed en betydende del af samtalen — den del der
reekker videre end den igangvaerende samtale. Pausen er den redningsplanke, som ggr det muligt at
afslutte konstruktivt og fremadrettet eller for at komme videre pa et nyt og alternativt spor end det

der ikke fgrte frem mod samtalens umiddelbare mal.

Pausen er en vanskelig stgrrelse for mange (bade ledere og medarbejdere) — kulturelt og positionelt.
| en organisatorisk og professionel sammenhang males og vurderes vi ofte (maske for det meste) pa
handlekraft, effektivitet (bl.a. effektiv udnyttelse af tiden) og den derigennem udviste kompetence. Er
man handlekraftig og kompetent nar man sidder og er helt stille midt i en samtale med en medarbej-
der, en mellemleder eller en sidestillet leder? Der er en opgave der skal handteres, en problemstilling
der skal finde en Igsning, eller ... Pausen kraever et vist mod. Modet til reelt at lytte til det, der bliver
sagt efter pausen. Modet til at bryde pausen uden at have det ultimative og endegyldige svar pa det
store spgrgsmal (hvad det s& end er). Nar man traeder ind i pausen signalerer man en abenhed. Aben-
hed i forhold til at lade sig pavirke — af det der kommer eller af det der allerede er kommet. Signalet
er at man hgrer det den anden (de andre) siger og tager det alvorligt. Man risikerer dermed ogsa at
der kommer en efterregning, hvis det ikke er tilfaeldet. Man skal jo ikke snyde pa veegten og lade som

om man lytter og er interesseret.

Pausen er ikke det samme som stilhed. Stilhed er et begreb som pa det seneste har vaeret omtalt en
deliorganisatorisk ledelsesmaessig sammenhang. Stilheden, som en del af mgder og mgdefacilitering,
er en processuel, aftalt del af mgdet som bruges med et bestemt (evt. af flere mulige) formal. Stilhed
kan vaere godt, hensigtsmaessigt og konstruktivt, men noget helt andet end den pause, der spontant

og af sig selv opstar i samtalen mellem to eller flere. Pausen er ikke forberedt.
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Pauser kan vaere lange eller korte. Ofte fgles de leengere end de er, og ind imellem er det maske hen-
sigtsmaessigt at traekke dem lidt leengere end der, hvor man stadig er i den umiddelbare komfortzone
—det erihvert fald sjaeldent det giver mening bare at fylde dem ud for at undga at de er der. Omvendt
er det oftest meningsfuldt for samtalen, dens formal og dens udkomme, at der er tid til reel eftertanke

og de mange indre samtaler hos alle samtalens deltagere.

Pauser ma ikke forveksles med —men er dog i familie med — at afbryde samtalen for at genoptage den
senere. Det kan ogsa veere hensigtsmaessigt at indga en aftale om at fortsaette samtalen i morgen eller
i neste uge (afhaengig af samtalens karakter naturligvis). Men det er noget helt andet — bade fordi der
kan blive inddraget andre samtalepartnere (nar man lige skal snakke med chefen eller zegtefzaellen om
hvad medarbejderen sagde og hvad man selv mener om det), og fordi bruddet i samtalens flow i sig

selv etablerer en anden kontekst for samtalen og dermed dens malrettethed.

Pausen er altsa et enkelt, men vigtigt, udtryk for respekt af den eller de andre deltagere i samtalen. Et
udtryk for tillid — tillid til at du bruger refleksionstiden (den indre samtale) til at bringe os videre. Om-
vendt kan det ikke at "tillade” pauser (ogsa leengere end man selv synes de umiddelbart behgver at
vaere) virke aggressivt og som et udtryk for mangel pa respekt og anerkendelse af den andens gnske

om at bidrage konstruktivt.

Om ordene — det sagte og det forstaede

Vived at der er forskel pa det sagte og det forstaede, hvilket vi kender det fra de fleste af livets mange
situationer med samtaler eller formidling. Vi oplever at vi siger noget som den anden eller de andre
misforstar eller bare ikke forstar. Eller vi oplever at der bliver sagt noget som helt klart har en betyd-
ning, som bare viser sig at vaere en ganske anden end den, der blev udtrykt (sddan som vi hgrte det).
Wittgenstein har sagt noget i retning af ”jeg ved ikke, hvad jeg har sagt, for jeg har hgrt, hvad du har
hort”.

Vores forstaelse kobler sig til ordene, men vi forstar desvaerre (maske heldigvis) ordene forskelligt. Og

vores personlige forudsaetninger for forstaelsen er forskellige. Det handler om vores erfaringer, om

hvordan vi laeser konteksten, om kulturelt tilhgrsforhold, faglighed, opdragelse, personlig
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forholdemade og meget mere. Gode og kendte ord som ”vigtigt” eller "kundeperspektiv” kan, af-

haengigt af hvem der siger det og hgrer det, fgre til noget ret forskelligt.

Vi kender ogsa til, at vi tror den anden forstar det vi siger — eller i det mindste kan regne ud hvad vi
mener — og derfor ikke behgver at efterprgve forstaelsen. Vi kender det fra vores samlivsrelationer
eller fra relationen mellem foraeldre og bgrn og fra det organisatoriske liv. For samtaler betyder for-
skellen mellem det vi mener vi siger, de ord der kommer ud af vores mund, og det den anden eller de
andre forstar, at vi ofte, Ipbende ma sikre os, at vi har en tilnaermelsesvist faelles forstaelse af betyd-
ningen. Vi ma derfor selv acceptere, at den anden ggr det samme og gentage og reformulere det sagte
og det hgrte. Vi kan hver iseer have et mal med samtalen — maske et feelles mal. Og vi kan have en
form og et koncept som samtalen skal folde sig ud i forhold til. Og det kan vi leve op til. Men vi kan
ikke pa forhand styre, hvad den enkelte skal have ud af samtalen —hvilke erkendelser, hvilke sandheder
eller hvilke refleksioner, enigheder eller uenigheder som opstar. Det er den enkelte samtaledeltagers.

Som Johannes Slgk har sagt det:

Samtidig ma vi veere nysgerrige pa hvad det er den anden siger og hvad det betyder. Vi ma spgrge og
lytte, ligesom vi ma spgrge til den andens forstaelse af det vi selv siger. P4 samme made ma vi sgge at

tilpasse vores sproglige udtryk til den eller dem vi taler med, ligesom vi ma indstille os pa at bruge tid
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til at forklare og uddybe vores eget fagsprog nar vi har samtaler med andre der tilhgrer en anden faglig
profession. Det tager ind imellem tid — kostbar ledelsestid — men det minimerer ogsa ofte den tid, der
efterfglgende skal bruges pa at korrigere handlinger, ggre om eller tage nye samtaler med det samme

fokus.

Om kont(r)akten

Det er en forudsaetning for en meningsskabende samtale, at der er nogenlunde enighed om, hvad det
er man taler om, og ligesa om hvad der skal komme ud af samtalen. Taler vi om Igsningen af en med-
arbejders konkrete, aktuelle opgave eller taler vi om medarbejderens opgavevaretagelse generelt —
men med afszat i en konkret aktuel opgave? Er sigtet med samtalen at vi skal etablere en ramme for
opgavens lgsning, som medarbejderen sa skal udfylde, eller skal der etableres en detaljeret arbejds-
plan med fastlagte mal, terminer og rapporteringer? Enigheden om dette kan man kalde samtalens
kontrakt. Eller en tydelig kontekstualisering — kontrakt er maske erklaeret enighed om den fzelles kon-

tekstualisering.

Kontrakten kan andres undervejs i samtalen. Nar og hvis den ggr det, er det vigtigt at veere eksplicit
om det og sikre forstadelsen af, hvad der er &ndret og hvad det betyder. Det er egentlig ganske dbenlyst
og klart, at det ma vaere sadan. Det vanskelige bestar i at veere opmaerksom pa om det sker og hvis det
sker, om det sa sker synkront for alle samtalens parter? Her er kontakten til den anden / de andre
afggrende for baeredygtigheden i kontrakten. | rigtig mange samtaler har parterne (og det gaelder ogsa
ledere) det primaere fokus pa, hvad de selv siger og hvad de selv skal respondere til det der bliver sagt
— 0gsa imens den anden taler. Man taler sa at sige i sit eget spor — tankemaessigt og sprogligt. Der er
fokus pa det, man har sat sig for skal komme ud af samtalen. Ganske fornuftigt i sig selv, men ikke s
smart nar det ogsa handler om hvad den anden forstar og erkender under samtalen for hensigtsmaes-
sigt at kunne handle og agere i forhold til det efterfglgende. | et vist omfang ma man derfor, under
samtalen, mentalt koble sig pa den anden og have fokus pa den andens tankerakke og forstaelse —
den andens indre dialog. Den kender man ikke og man kan ikke “hgre” den. Derfor ma man spgrge
ind til den, lytte til det der bliver sagt “imellem ordene”, med kropssproget / i gestikken, i pauserne, i

mimikken. Det kan vi kalde samtalens kontakt.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 70



En del af kontakten handler ogsa om sproget. Uanset vi taler det samme sprog, opstar problemet med
at vi forstar noget forskelligt med ordene, eller bare har en forskellig faglighed. Alene vores forskellige
perspektiv som f.eks. leder og medarbejder ggr, at der er ord som vi opfatter helt forskelligt. Derfor
indebaerer den gode kontakt ogsa, at vi sgger hen imod en forstaelse af den andens perspektiv, sgger
at forsta den anden og selv at forsta hvordan den anden forstar bade det der tales om, og det der
siges. Det er igen det relationelle aspekt som er i fokus. For at kunne vaere praecis og klar i din kom-
munikation med den anden, skal du kende den andens forstaelsesmegnstre, faglige forudsaetninger,
sproglige afszet og kultur. Ikke detaljeret — men sa du kan bevaege dig i den andens “mentale og faglige
landskab”. Som dirigenten skal kunne forsta de enkelte instrumenters mulige bidrag til helheden, og
have en forstaelse for hvad musikerne kan og hvad de ikke kan. Som fodboldtraenerens indsigt i spil-
lernes fysiologi, spilforstaelse og aktuelle “dagsform”. Det handler ikke om at blive som den anden
eller om at annektere den andens synspunkter og holdninger. Det handler om at kunne respondere,
forholde sig til og bedre kunne skabe forstaelse for det, der matte vaere anderledes fordi du er dig (og
ikke er den anden). Det duer ikke hvis man som dirigent ikke lytter til musikken og de enkelte musikere
og ej forholder sig til hvordan musikken udvikles og udfoldes. Ligesom det ikke er specielt hensigts-
maessigt, hvis man som fodboldtraener ikke forholder sig til spillernes Igbemgnstre, tekniske og fysiske

formden mm. under kampen. Man skal vaere i kontakt.

Om metasamtalen

Undervejs i en samtale kan der vaere behov for at justere pa kontrakten (se ovenfor) eller pa den made
hvorpa vi taler sammen — behov for en samtale om den samtale vi har i gang, og hvordan vores store
samtale forlgber og skal forlgbe fremadrettet. Det er altsa bade en art evaluering af samtalens forlgb
indtil nu, og en samtale om hvad der evt. (om noget) skal justeres og tilpasses ift. samtalen fremadret-

tet. Det kalder vi metasamtalen.

Det er i metasamtalen | kan blive enige om at &endre kon-

trakten og sikre kontakten. Men ogsa her | kan blive enige (eller uenige) om, at | er pa rette spor i
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samtalen. Ofte har vi en forestilling om, at den anden har den samme opfattelse af samtalens forlgb
som vi selv har. Derfor springer vi ofte let hen over metasamtalen. Det kan der vaere gode grunde til —
bade kravet om effektivitet og malrettethed, men ogsa en let forstaelig oplevelse af, at det kan virke
naesten formynderisk og patroniserende at skulle tale om det, der er indlysende. Og nogle gange kan
det jo veere indlysende. Sa det er langt fra alt i den indre dialog om samtalen, der skal ggres eksplicit.
Det ville blive nogle forfaerdelige samtaler. Det handler i stedet om at blive eksplicit, hvor det vil ggre
en vigtig eller ngdvendig forskel. Hvor dét er, er der ingen endelig facitliste for, men nogle gode indi-

katorer er;

e hvis du oplever et skift i kontrakten eller kontakten

e hvis du oplever at samtalepartneren har brug for ekstra pausetid

e hvis du oplever samtalen ikke flytter det den skulle / fgrer det rigtige sted hen
e hvis du mister koncentrationen og opmaerksomheden (holder op med at lytte)

e hvis du oplever der er behov for at ggre “status” pa det | har talt om indtil nu.

Metasamtalen kan tage meget kort — eller laengere, maske meget lang — tid. Det kan variere fra den
hurtige, korte bekraeftelse, til reelt at blive en anden og indskudt samtale som handler om relationen,
jeres forskelle og ligheder, asymmetrien / symmetrien, ligeveerdigheden, tilliden og alt det andet som
im- eller eksplicit er noget som | begge eller den ene af jer har opfattet som en grundlaeggende falles
forudsaetning. Metasamtaler kan vaere afggrende for, at du som leder far det ud af dine samtaler som
er sigtet med dem. Men det er ikke en disciplin, som skal dyrkes for sin egen skyld. De er ikke ngdven-
dige i sig selv, som samtaler er for varetagelsen af ledelsesopgaven. Metasamtaler er et godt og an-
vendeligt redskab til at optimere de vigtige, ledelsesrelevante samtaler du skal have, og ligesom vi alle
kan blive bedre til at have gode samtaler, der nar frem til det vigtige, kan vi ogsa blive bedre til at tage

de ngdvendige metasamtaler undervejs.

OM AT KUNNE HANDTERE OG MASKE RUMME KRITIK

Kritik kan veere rigtig irriterende — isaer hvis den opleves som uberettiget, er udtryk for en manglende
forstaelse eller er fejladresseret. Men kritik er ogsa — og maske mere vigtigt — et godt afsaet for udvik-

ling, og ofte ogsa et udtryk for engagement og for utilfredsstillede faglige (og maske personlige)
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ambitioner. Megen kritik adresseres til eller opfanges af naermeste leder, uanset om den matte vaere
rettet imod et hierarkisk hgjere ledelseslag eller mod ”“systemet”, organisationen eller strukturelle for-
hold. Sa i forhold til at handtere ledelsesopgaven igennem samtaler, er der en helt saerlig opgave som
handler om at handtere den kritik, som kommer frem igennem samtaler med dig som leder — beretti-
get eller ej. Det betyder, at det er afggrende, at du som leder (som udgangspunkt) kan handtere kri-
tikken som indspil til udvikling — ledelsesmaessigt, fagligt, organisatorisk, produktivt eller kvalitativt.
Udgangspunktet i et ledelsesmaessigt perspektiv ma vaere, at kritik ikke bliver uinteressant eller lige-
gyldig ved ikke at blive fremsat eksplicit eller af at blive fortiet eller undertrykt. Tvaertimod sker der
det, at undertrykt eller tilbageholdt kritik risikerer at fgre til mistillid, lavere motivation, utilfredshed

generelt, og lavere produktivitet. Sa kritik skal ofte frem, men den skal handteres og evt. rummes.

Systematisk vil vi dele dette afsnit i to, da der ifglge vores erfaring er to ret forskellige former for kritik,
du bliver udsat for som leder: 1. Den systemorienterede eller strukturelle kritik som handler om orga-
nisationen, rammer, vilkar, strategier mm. 2. Den personlige kritik (negative feedback) som handler
om dig som leder og / eller person. De to former er meget forskellige i deres karakter, og bgr derfor

ogsa handteres forskelligt i de samtaler, hvor de dukker op eller handteres.

Om den strukturelle kritik

Nar vi taler om systemorienteret eller strukturel kritik, handler det om den kritik, der tager sit afsaet i
den organisatoriske opgave og mulighederne for at udfgre den. Muligheder der af den kritiske ofte
opleves som utilstraekkelige eller vanskelige pa grund af forkerte ledelsesmaessige beslutninger og pri-
oriteringer, faglig uenighed, utilstraekkelige rammer og vilkar, svigtende hjeelpemidler eller ubrugelige
systemer — og alt muligt andet. Det er kritik som egentlig udspringer af det forhold, at den kritiske
gerne vil noget som af en eller anden grund ikke kan lade sig ggre — der er en frustreret drgm, som
giver anledning til kritikken. Handtering af denne type af kritik forudsaetter derfor som udgangspunkt,
at kritikken udforskes og undersgges snarere end at affejes og affaerdiges. Ledelsesopgaven bliver der-
for, nar kritikken dukker op i samtaler, mgder mm., at lytte, vaere undersggende og nysgerrig ift. at
finde ud af hvad kritikken handler om, hvad den baserer sig pa (antagelser om organisationen, opga-
verne, faglighed, styringen, ledelsen mm.), og for hvordan den kritiske forholden sig kan mindskes til

fordel for organisationen og produktionen. Det betyder at man skal vaere aben over for, at der faktisk
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er ting man ikke har set, ikke har teenkt pa eller maske bare ikke har haft fokus nok pa at handtere i

forhold til de behov, der var i organisationen blandt medarbejdere og mellemledere.

Betyder det sa at kritik altid er rigtig, skal tages ind og medfgre gnskede aendringer mm.? Nej, selvfgl-
gelig ikke. Men her — som i sd mange andre af livets forhold — er det en god idé at vide, hvad det er
man afviser og fornaegter fgr man afviser eller fornaegter det. Der foreligger jo ogsa den (maske usand-
synlige) mulighed, at arsagerne til kritikken bunder i, at den eller de kritiske medarbejdere ikke til-
straekkeligt klart har faet forklaret og er blevet sat ind i baggrunden for de strategiske eller ledelses-

maessige beslutninger, der ligger bag tingenes tilstand — eller maske ligefrem har set bedre veje og

muligheder for at skabe resultater.

Det er en ledelsesmaessig opgave at treeffe beslutninger ud fra den bedste vurdering, det bedste skgn
og de bedste prioriteringer af forskellige hensyn og interesser. Det er en grundlaeggende del af ledel-
sesopgaven at foretage de bagvedliggende valg. Men det hgrer med, at man ofte ogsa ma kunne be-
grunde og forklare baggrunden for valget. Det betyder ikke, at man kan overbevise alle om, at det er
det rigtige (eller mest rigtige), men det er et vigtigt element i den gnskede meningsskabelse, at de som
udseettes for beslutningerne far mulighed for at fa indsigt i det bagvedliggende rationale — og maske
at stille spgrgsmal og komme med indspil til fremadrettede beslutninger. Og det er et grundlaeggende
organisatorisk vilkar i de fleste organisationer, at man ogsa skal kunne handtere, at der traeffes beslut-
ninger man ikke er enig i, men alligevel skal efterleve loyalt. Det ved og forstar de fleste — ledere savel

som medarbejdere.

Ofte (hvis det er fagligt funderede uenigheder og forhold der ligger bag kritikken og spgrgsmalene) vil
den kritiske attitude ikke bare forsvinde, men leve videre i nogen tid — indtil praksis og resultater har
vist, at det var en god beslutning, eller beslutningen bliver lavet om. Og i sidste ende kan gentagne
beslutninger der af en eller flere medarbejdere opleves som forkerte og dermed som et legitimt grund-
lag for kritik, give anledning til mere grundlaeggende dreftelser af fagligheden / den faglige linje / kva-

litetsstandarder mm. Pa samme made kan uenigheden i sidste ende fgre til, at en eller flere
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medarbejdere ender med at forlade organisationen for at arbejde i en organisation med en mere kom-

patibel faglig prioritering og linje. Endelig er der jo den mulighed, at du som leder igennem de faglige

dreftelser far indspil til at 2endre pa prioriteringer og beslutninger med muligheden for at opna bedre

resultater. Valget og risikoen for at beslutningen er forkert, vil jo ofte netop baseres pa en ledelses-

maessig beslutning, sa ansvaret for den, og risikoen der fglger med, vil veere lederens.

Nogle gode rad

Samtalepraktisk i forhold til at handtere den systemorienterede eller strukturelle kritik, er det vigtigt

at holde sig nogle enkle ting for gje:

Som udgangspunkt har alle ansatte (dine medarbejdere) ret til at blive hgrt, men ikke ngdvendigvis
ret til at fa ret. Og her er det vigtigt at forsta, at det at blive hgrt ikke ngdvendigvis bare indebzerer,
at man far tildelt en kort taletid, men kan betyde at der ligger en ledelsesmaessig opgave i at for-
sgge reelt at forstd, hvad der ligger bag den fremsatte kritik — hvad er det for et fagligt synspunkt,
hvad er de bagvedliggende bekymringer, hvad er det for ambitioner der er bestemmende mm.
Det er faktisk ogsa i orden at vaere kritisk i forhold til organisatoriske beslutninger uden selv at vide
hvordan det kan / skal ggres bedre. Det kan ofte vaere afsaettet for en faglig eller organisatorisk
udvikling hvis man griber muligheden. Maske skal det ikke have “opsattende virkning”, men veere
udgangspunktet for en udvikling som pa laengere sigt kan give andre og bedre handlemuligheder.
Ofte vil en “undersggelse” af baggrunden for kritikken give mere viden end hvis man alene under-
sgger alternativer til det der kritiseres. Det vil til tider afslgre, at der mangler videns-elementer og
dermed abenbare baggrunden for kritikken. Til andre tider vil det vise, at der er forhold som ikke
er forudset eller teenkt igennem og dermed at denne mangel reelt begrunder kritikken. Endelig er
der muligheden for at undersggelsen viser, at der tegner sig andre muligheder som kan vaelges til
eller fra, men med en mere falles viden om hvad der er til- eller fravalgt.

At forlange at den kritiske medarbejder skal overbevise dig om en bedre beslutning er kun sjaeldent
en konstruktiv og ordentlig handtering af kritik. Det er pa sigt en metode til at forhindre kritik, og
dermed en metode som over tid giver en organisation, der ikke udnytter mulighederne for at ud-
vikle sig fagligt og organisatorisk optimalt — og dermed heller ikke far gavn af alle de engagerede

medarbejderes viden og engagement.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 75



e Veer varsom og inviterende i din sprogbrug, sa du undgar at ggre en systemorienteret eller struk-
turelt funderet kritik til noget personligt. Som leder ma du have fokus pa sagen og det organisato-
riske perspektiv snarere end pa budbringeren. Var varsom med formuleringer i stil med: “hvad er
det du ikke forstar ...”, ”jeg hgrer hvad du siger, men ...”, “hvis du havde sat dig ind i problemstil-
lingen ....” har du sveert ved at prioritere din tid ...”, hvis du gjorde dig umage ....”. Nar du flytter
fokus fra det systemorienterende og strukturelle til noget der saetter fokus pa det personlige — og
du samtidig har det positionelle magtovertag - risikerer du pa sigt at seette en stopper for medar-
bejderengagement, jfr. ovenfor.

e Og et rent ledelsesmaessigt rad: Kritikken bgr som udgangspunkt kun fa “opsaettende virkning” i
forhold til eksekvering, hvis der er en ledelsesmaessig opbakning bag en sadan prioritering — det er

drgftet og besluttet. Uenighed er ét, illoyalitet i forhold til beslutninger noget andet.

Om handteringen af den personlige kritik

Lederen er til for organisationen, for ledelse skal, ligesom alle andre subsystemer, funktioner og hand-
linger i organisationen, tilfgre veerdi til organisationens produkter og services. Ledelsens opgave er at
sikre de bedst mulige vidensmaessige, normative og ressourcemaessige forudsaetninger for, at organi-
sationen kan ggre et professionelt arbejde i forhold til sine kunder og brugere. Der vil derfor vaere en
berettiget forventning om, at lederen udgver den ledelse, som den enkelte kontekst kraever. Og sa-
fremt vi veelger at betragte medarbejderne som ’kunderne’ til aktiviteten ledelse, vil det nu og da veere
berettiget, at disse ogsa stiller krav til ydelsen, som de modtager. Med andre ord kan den ledelse, som
medarbejderne modtager, veere mere eller mindre kvalificeret eller hensigtsmaessig i forhold til den
ovenfor beskrevne ledelsesopgave. Derfor modtager mange ledere ogsa feedback pa deres ledelses-
arbejde. Nogle i form af en tilbagevendende ledelseskvalitetsmaling, andre i form af formaliseret feed-
back ved lederudviklingssamtaler med egen chef, andre i forbindelse med forskellige samtaler og med-
arbejderudviklingssamtaler med eget personale og andre igen i form af spontan, uformel feedback fra

en eller flere medarbejdere, chefer eller lederkollegaer.

Her somi alle andre organisatoriske samtaler handler det om at forholde sig dbent til det sagte, hvilket
ikke ngdvendigvis indebaerer, at man er enig eller har teenkt sig at tage feedbacken ind. Den kan, selv
om den rummer potentiel lzering, med fordel holdes i armslaengde. Andre ser noget andet end vi selv

ser, og feedback siger ofte mere om den, som giver den, end om modtageren. Pa trods af dette kan
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andre dog nu og da se sider af os, som vi selv er blinde for og med fordel kan arbejde med. Hvorfor vi

gor klogt i bade at holde os abne og samtidig fastholde egen integritet.

Det haender uden tvivl nu og da, at lederen i sine MUS-samtaler inviterer til feedback pa egen rolle
eller i andre situationer far spontan og uformel feedback pa sin ledelse. For disse to former for feed-
back geelder overordnet det samme som for ledelseskvalitets-malingen, nemlig at feedbacken anstaen-
digvis bgr rette sig mod det professionelle domaene, det vil sige omhandle bolden og ikke manden. Vi
skal her huske p3, at feedback bade kan vaere positiv og negativ, men for begge former gaelder, at de

kun har gyldighed, safremt de relaterer sig til den professionelle, organisatoriske kontekst. Denne son-

dren mellem det private og det professionelle kan synes lidt rigoristisk, men

10 Dette
kan veere seerlig vigtigt, safremt feedbacken er karsk eller voldsom. Nemlig at huske sig selv p3, at det
ikke er mig som person, men min professionelle rolle, som her og nu kritiseres. Og desuden huske sig
selv p3, at det nu og da i et st@rre organisatorisk perspektiv som leder kan vaere ngdvendigt at agere
pa mader eller traeffe beslutninger, som ikke pa den korte bane falder i god jord i medarbejdergrup-
pen, kollegaer eller chefer. Dette er udtryk for at tage ledelse pa sig og samtidig ogsa markgr for, at

ledelse kan veere bade sarbart og ganske ensomt — endog risikofyldt.

Praktisk kan man sige, at i samtaler hvor der gives feedback til dig som leder (eller maske feedback der
er skudt ved siden af og handler om dig som person) er det vigtigt at give tid til den indre metasamtale.
Prgv at bevare fokus pa hvad det er der bliver sagt, handler det om dig, kan du forsta / genkende det

sagte mm.? Bliv i den indre dialog et stykke tid og find ud af hvad der er i det du hgrer, inden du

10 Det at veere leder eller medarbejder er en professionel rolle og det er den, der er mélet for feedback mm. N&r det er
sagt, er det vigtigt at huske p3, at savel ledere som medarbejdere meget ofte tager det professionelle virke meget per-
sonligt. Vi bruger os selv som personer i vores arbejde, og vil derfor til tider vaere tilbgjelige til at tage professionel (faglig
/ saglig) kritik personligt.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 77



reagerer udadvendt — og i veerste fald aggressivt og maske personligt i forhold til den der giver dig
(kritisk) feedback. Hvorfor? Fordi du som udgangspunkt ma antage, at den, der fremkommer med
feedback (uanset hvor kritisk den matte vaere) ikke har til hensigt at fornaerme dig eller ggre dig ondt,
men faktisk har et gnske om at noget, du ggr som leder bliver gjort anderledes fordi den pagaeldende
har en oplevelse af eller tro pa, at det kunne vaere bedre og mere hensigtsmaessigt. Det klare (maske
endda gode og konstruktive) budskab kan vaere fuldstaendig skjult af sproglig uformaenhed, vrede,
skuffelse eller maske bare usikkerhed over hvad det har af konsekvenser at fremkomme med den
sveere feedback. Du kan — igennem den made, hvorpa du modtager feedback og egentlig kritik — bi-
drage til at den feedback du far, ogsa kommer i en god og konstruktiv form. Hvis ikke personen gnsker
dig det ondt, er det grundleeggende prisveerdigt at vedkommende bruger tid og satser noget af sin
egen konfliktsky bekvemmelighed ved at ggre tankerne eksplicitte direkte over for dig. Det er dbenbart
vigtigt — enten fordi det skulle vaere vigtigt for dig at fa den feedback, eller fordi det er vigtigt at komme
af med den givne feedback. Tag det som en abning og en mulighed for at komme til at forsta hvad den
givne feedback handler om, hvad du kan genkende, hvad du kan bruge, og hvad du ma lade falde til
jorden som ikke anvendeligt. Du skal holde fast i din personlige og professionelle integritet, men tag
den gave, der bliver givet dig igennem feedback, og kvittér for den sa godt du nu kan — det er et afszet
for fremtidig feedback som indspil til leering. Sa det du ender med at tage til dig, det skal du ggre dit
bedste for at bruge i din fortsatte udvikling som leder. Det er den bedste kvittering, du kan give afsen-

deren.
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4. DEL: FORSKELLIGE (STANDARDISEREDE) SAMTALETYPER

Hvordan sattes det i spil i konkrete samtaler?
Kan koncepter, standarder og former tilfgres mening?

Hvilke gode rad og refleksioner kan vzaere til hjlp og stgtte?

Og derefter, sidst men ikke mindst, findes der en minihandbog?

| denne del af bogen vil vi beskrive forskellige klassiske samtaletyper ud fra de forudsaetninger og an-
tagelser, der ligger i det hidtil skrevne. Det giver nogle mere handgribelige og praktisk orienterede

beskrivelser af de klassiske samtaletyper og nogle enkle rad til gennemfgrelsen af samtalerne.

ANSATTELSESSAMTALEN — OG SAMTALERNE OMKRING ANSATTELSEN

Ansattelses- eller rekrutteringssamtalen er den maske vigtigste af lederens mange samtaler. For det
er i denne samtale, man vurderer den potentielle medarbejders faglige, relationelle og personlige
kompetencer og hvorvidt disse kompetencer kan spille sammen med de organisatoriske vilkar og or-
ganisationens gvrige kompetencer. Set i dette lys er ansaettelsessamtalen af strategisk vigtighed, for
en fejlvurdering i denne samtale kan have meget store organisatoriske, menneskelige og gkonomiske

konsekvenser, som det kan veere tungt at reparere.

Inden vi kommer til selve ansaettelsessamtalen og lederens del i denne, er der meget som er vigtigt at
holde for gje i forhold til at etablere grundlaget for samtalen: Har screeningen veeret god nok? Har evt.
brug af ekstern bistand eller HR-enheden fremskaffet den viden, der blev eftersggt? Star det klart hvad
det er, du gnsker at vide om den konkrete kandidat og hvor du er usikker? Er der etableret grundlag
for, at du som leder kan fgre den samtale, der bringer dig frem til beslutningen om anszettelse eller

ej? Derfor fgrst noget om den samlede ansaettelsesproces og elementer i den.
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Generelt om det at ansatte medarbejdere og mellemledere

Vived, at en rekrutteringsprocedure ofte kan tage mellem tre og seks maneder (og nogle gange meget
lengere). Dette skyldes, at man ikke blot sgger en ny medarbejder eller leder, men at man sgger denne
bade til en bestemt her-og-nu kontekst og i et laeengere perspektiv til en bredere virksomhedsmaessig
kontekst. For mange medarbejdere ender med at bestride en anden stilling end den de blev rekrutte-
ret til ar tilbage. Derfor er det vigtigt inden man pabegynder selve annonceringen at klarggre og defi-
nere bade de konkrete jobkrav og kompetencerne, som knytter sig hertil og desuden den bredere
organisatoriske kontekst. Det gode rad er fgrst og fremmest, at man som leder der skal rekruttere,
skal insistere pa at bruge den ngdvendige tid. En ansaettelsesproces, der hastes igennem fordi man
skal bruge den nye medarbejder eller mellemleder NU, viser sig ofte at vaere en darlig og uhensigts-
maessig ledelsesmaessig prioritering. Ved anseaettelse geelder det, at omhu og omtanke er afggrende.
Derudover er screeningen af ansggninger ogsa en ganske tidskreevende gvelse og endelig vil samta-
lerne med de shortlistede ansggere, som maske indkaldes flere gange, bade tage tid og kraeve velud-

viklede kompetencer hos den professionelle samtalepartner.

Den fgrste del af processen overlades i stgrre virksomheder ofte til en HR-funktion, som screener de
udvalgte ansggere — nogle gange via en raekke samtaler og eventuelle tests. F@rst nar ansggermasng-
den er reduceret til nogle 3, involveres lederen i processen pa samtaleniveau. Vi kan her stille spgrgs-
mal til, hvorvidt en sadan proces er hensigtsmaessig. Der er ingen tvivl om, at den kan spare lederen
for en del tid, men man kan pa den anden side ogsa risikere, at en god ansgger overses bade i den
fgrste screening og i de senere samtaler med HR-funktionen. Derfor er der ogsa en del organisationer,
hvor lederen er aktiv i forhold til at screene ansggerne og udveelge, hvem der skal til uddybende sam-
taler og evt. tests inden de afsluttende samtaler. Det mindsker risikoen for, at den som lederen ser
som "den gode kandidat” smutter uden om nettet og slet ikke bliver taget i betragtning. Men er om-
vendt meget ressourcekraevende for lederen. Endelig er der processer, hvor lederen er inde og fore-

tage den fgrste screening, og HR / et ansaettelsesudvalg sa far lov til at udtale sig om og prioritere
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imellem de sidste to eller tre kandidater. Modellerne er mange. Det er vigtigt, at man som leder ggr

sig klart:

e Hvad er det, jeg absolut vil sikre mig i forhold til valget af ny medarbejder?

e Hvor er det, at jeg er bedst (bedre end HR / ansaettelsesudvalg / test) til at se og vurdere ansgge-
ren?

e Hvor er det HR, test, ekstern konsulent eller anseettelsesudvalg kan tilfgre en veerdi til processen

som jeg ikke selv har mulighed for eller kompetence til?

Og sa ma ansaettelsesprocessen tilrettelaegges derefter, sa du som leder far mulighed for at gve maxi-
mal indflydelse, hvor det er ngdvendigt og mulighed for at fa kompetent bistand, hvor det er frem-

mende for den rigtige rekruttering.

Som en del af screeningen kan det, i nogle situationer, vaere en god idé at kontakte udvalgte ansggere
telefonisk for en kort samtale. Her, som nar ansggere ringer til en potentiel kommende arbejdsgiver,
er det vigtigt at have noget, man vil den pageeldende. Sa hav et spgrgsmal parat som er relevant for
din overvejelse af, om det er en kandidat du vil tale mere med. Det kan veaere, du far et svar som ggr,
at du bliver sikker pa at du vil tale mere, eller du kan blive klar over at en egentlig ansattelsessamtale
er spild af tid. Overvej om det er dig som leder, der skal tage denne kontakt. Det vil give dig muligheden
for at fa en umiddelbar, men spinkel, fornemmelse af ansggeren, der kan bygges videre pa i en egentlig
samtale. Det vil ogsa skabe grundlag for, at ansggeren har et lidt bedre udgangspunkt for at falde ind
i en relation til dig under den reelle anseettelsessamtale. Temaer der kort (max 5 min) kan spgrges ind

til kunne f.eks. veere:

e Enuddybning af begrundelsen for at ville ansaettes hos dig i netop den stilling
e Hvad ansggeren mener at kunne bidrage med resultatmaessigt
e Bede om at fa fremsendt et billede af et produkt, et eksempel pa en rapport eller noget andet

e At fa uddybet, hvilke opgaver ansggeren havde i stillingen hos ....
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Husk at ggre opmaerksom pa, at det er et indspil til screening af ansggningerne, og at der ikke er taget
stilling til hvem der skal til samtale og ring kun, hvis du reelt er interesseret i at fa de oplysninger, du

beder om.

Vived desuden, at det er lettere i Ipbet af ansaettelsen at udvikle medarbejdernes eller ledernes pro-
fessionelle kompetencer end det er at andre pd deres relationelle eller personlige kompetencer.
Dette forhold har betydning for, hvordan vi i processen veegter det faglige i forhold til det relationelle
og personlige. | dette perspektiv kan det vaere en rigtig god ide at inddrage HR-funktionen eller eks-
terne konsulenter med henblik pa en personlighedsanalyse af udvalgte kandidater, som kan afdaekke
centrale relationelle og personlige praeferencer hos ansggeren som afsaet for den uddybende samtale
og endelige ansggervurdering. Brug af analyser bgr altid ligge fgr den endelige, afggrende samtale,
ligesom det ikke giver mening at teste personer, som du ikke skal have en samtale med. Brug gerne
god tid pa at seette dig ind i hvad analysen maler pa og hvad ansggerens analyse siger i forhold til de

faktorer, du har i seerligt fokus ift. stillingen.

Rekrutteringer og fejlrekrutteringer er dyre

For yderligere at understrege det strategiske perspektiv i rekrutteringen af nye medarbejdere eller
ledere, skal det ogsa naevnes, at det (afhaengig af stillingstype, kompleksiteten i jobbet mm.) meget
ofte tager tre ar at udvikle en professionel medarbejder eller leder op til optimal kompetence og pro-
duktivitet. Safremt denne person skal forlade virksomheden indenfor denne periode, vil dette i et cost-
benefit perspektiv vaere en dyr investering for virksomheden, som kun i meget ringe grad vil fa return-
of-investment for sin indsats — og dermed ogsa have et darligere grundlag for at ny-investere i endnu
en ansattelse. Dette forhold understreger igen vigtigheden af at opna stgrst mulig kvalitet i ansaettel-
sesprocessen. Og saetter en tyk streg under vigtigheden af at investere mest mulig energi, herunder

ledelsesenergi, i at sikre kvaliteten af denne proces.

Star man som virksomhed endelig med den problemstilling, at man af forskellige arsager er ngdsaget
til at afskedige en medarbejder eller leder pa baggrund af en erkendt fejlrekruttering, vil dette typisk
ske efter en leengere periode med store uklarheder, relationelle uoverensstemmelser, konflikter, lang-
trukne organisatoriske procedurer, etiske dilemmaer og gkonomiske konsekvenser. Taler viom inkom-

petente medarbejdere, vil lederen typisk have det endelige say-so — taler vi om inkompetente eller
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egocentriske ledere, kan mange kompetente medarbejdere have forladt virksomheden, inden der ta-
ges handling pa dette. Vi har hgrt om virksomheder, hvor 20 centerchefer forlod virksomheden, fgr
man besluttede sig for at afskedige den ansvarlige direktgr. At rekruttere den rigtige er altsa ikke alene

strategisk vigtigt for organisationen — det er ogsa af stor gkonomisk betydning pa kortere sigt.

Om rekruttering til forskellige stillinger

Spgrgsmalet om hvem der skal deltage i en ansattelsessamtale rejses til stadighed i mange organisa-
tioner. Typisk vil en hierarkisk betragtning ggre sig geeldende, nar vi tager stilling til, hvilket organisa-
torisk niveau vi rekrutterer. Nar vi taler om administrative medarbejdere, er det saledes ikke sikkert,
at lederen deltager i processen, da sadanne medarbejdere ofte betragtes som en support-funktion til
kerneopgaven. Drejer det sig om professionelle, bgr lederen deltage, idet vi her taler om en central
del af virksomhedens kompetence-kapital, som pa sigt kan vaere sveer at erstatte og dyr at fejlrekrut-

tere.

Nar det ikke handler om specialister kan det vaere en god ide, at du som leder sikrer, at der ved scree-

ning af ansggningerne teenkes i en bredere vifte af kompetencer end blot de, som er beskrevet i den

konkrete stillingsbeskrivelse. At man ikke blot rekrutterer til egen enhed, meni et langsigtet perspektiv

til den samlede virksomhed. Grundlaeggende er der to seet kompetencer pa spil ved en rekruttering —

de faglige kompetencer (evt. herunder de ledelsesfaglige) og de personlige og relationelle kompeten-

cer. | forhold til de faglige kompetencer er der en reekke kilder til at afprgve og teste dem — her skal vi

blot naevne:

e Eksamensbeviser mm.

e Referencer —gerne flere (bgr sa vidt muligt f@grst tages, hvis man i gvrigt er meget interesseret i at
anszette kandidaten)

e Brug af cases under samtaler (Igsning af opgaver — besvares mundtligt og/eller skriftligt under re-
alistiske vilkar)

e Indhente eksempler pa udfgrte opgaver / produkter

e Lade samtalen have tidligere konkret opgavevaretagelse som omdrejningspunkt.

| forhold til de personlige og relationelle kompetencer vil det ofte vaere sadan, at en (intern) HR-kon-

sulent kan veere behjeelpelig med en personlighedsanalyse, som kan sige noget mere praecist om
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personens relationelle feerdigheder, end vi blot kan observere i selve samtalen. Lederens rolle bliver
komplementaer til dette at undersgge, hvordan ’kemien’ udspiller sig i samtalen. Dette element er
vigtigt, da lederen fremover skal lede denne potentielle medarbejder, for vi ved at ledelse fordrer en
teet professionel relation, som bade kan vaere aben og zerlig og som kan tale til tider at udfordres.
Processen kan faseforskydes, sa kandidaten fgrst mgder HR-medarbejderen og senere lederen, eller
begge parter kan veere til stede i samme samtale, hvilket giver lederen mulighed for at hgre, hvordan

kandidaten forholder sig til spgrgsmal om egne relationelle kompetencer.

Kompetent ledelse er i mange organisationer organisationens stgrste mangelvare, og siden gode le-
dere ikke haenger pa traeerne, anvendes ofte search-virksomheder til at hente disse op fra det ukendte
dyb. Typisk avancerer en medarbejder hgjst to karrieretrin i samme organisation, hvilket i et vist om-
fang begraenser mulighederne for intern rekruttering af ledere. Dog findes en reekke lederjobs, som
med fordel kan besaettes med en intern kandidat. | sa fald bgr denne vurderes af en bredere kreds af
ledelsen. Rekrutterer man derimod eksternt, kan man argumentere for, at organisationen i udgangs-
punktet ikke har formaet at organisere en kompetent karriereplanlaegning. | dette tilfaelde vil en raekke
kandidater blive praesenteret for ledelsen, som ngdvendigvis (uanset hvordan processen i gvrigt tilret-
teleegges) bgr veere deltagere i de sidste samtaler. | denne sammenhang er det almindeligt at ggre
brug af referencer fra tidligere lederjobs. Referencer er en relativt usikker informationskilde, men ofte
den eneste mulighed for indblik i kandidatens tidligere resultater og hendes relationelle formaen, det

vil sige, hvordan disse resultater ledelsesmaessigt er opnaet.

Om lederens del i ansaettelsessamtalerne

Ovenstaende siger en del om strukturen omkring de forskellige former for samtaler, men har indtil nu
ikke bergrt selve samtalerne. Det er her i forhold til denne form for samtale vigtigt at understrege, at
ganske vist bgr den indeholde en dben og zerlig orientering om virksomheden, s kandidaten kan for-
holde sig til, hvorvidt den organisatoriske kontekst er attraktiv for vedkommende eller ej. Men derefter
er formalet med samtalen at hente sa tilstraekkelig og relevant viden om kandidaten, som det er muligt
i Ipbet af en samtale eller en raekke af samtaler. Og at sammenholde viden fra samtalen med det man
i gvrigt ved om den enkelte kandidat —fra ansggning, bilag, evt. analyseresultater mm. Og i sidste ende
at finde ud af hvilke oplysninger / hvilken viden, der efterfglgende skal indhentes for, at man som

ledelse har et ordentligt beslutningsgrundlag. Eller med andre ord, vi er sammen for at hgre den anden
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fortaelle, hvad som er relevant i denne professionelle sammenhang, men ikke for at hgre os selv tale.
Derfor vil en sadan samtale overvejende besta af spgrgsmal fra virksomhedens side og af uddybende
svar fra kandidatens. Jo mere dbent spgrgsmalene kan formuleres, jo bredere og mere nuanceret kan
kandidaten relatere sig til disse. Ligeledes ma samtalen, trods den beskrevne asymmetri, gerne have
karakter af gensidig samtale, da en sadan vil give et billede af kandidatens evne til at indga og relatere
sig i samtalerummet, hvilket er en vigtig samarbejdskompetence. Sa for lederen handler det i hgj grad
om at balancere imellem spgrgsmal-svar og svar-uddybende spgrgsmal. Ogsa her kan metaspgrgsmal
om samtalens forlgb, andre vigtige temaer m.m. vaere saerdeles relevante. Man skal huske, at ansaet-
telsessamtalen oftest er en samtale med en samtalepartner, du ikke kender og det er meget sveert at

spgrge om det, man ikke ved og om det man ikke ved, man burde spgrge om.

Nar vi her gentagne gange understreger begrebet relevant, skyldes det, at ikke alt kan ggres til gen-
stand for samtale i denne sammenhang. Vi kan med andre ord spgrge, hvad som er og hvad som ikke
er etisk at fokusere pa i ansattelsessamtalen. Saledes vil private forhold bortset fra, hvad ansggeren
selv bringer frem, ikke veere til genstand for undersggelse, med undtagelse af helt seerlige situationer.
Man kan her med fordel skelne mellem det private og det personlige. Det private vil typisk relatere sig
til individets fortid og til vedkommendes sociale kontekst. Modsat vil det personlige, som ngdvendigvis
vil veere et delelement af det private, veere den side eller den karakter, som relaterer sig til omverde-

nen og som omgivelserne kan observere, nar personen relaterer sig til andre, og vil derfor vaere rele-

vant i forhold til en mulig fremtidig ansaettelse og derfor genstand for ansaettelsessamtalen.

Der er desvaerre eksempler p3, at

sadanne samtaler har udviklet sig for langt ind i det private fgleri, som ikke hgrer hjemme i den orga-

nisatoriske virkelighed.

Det diskuteres igen og igen, hvor meget fokus i samtalen skal laegges pa fortiden eller pa fremtiden.
Dette i en erkendelse af, at enhver kan snakke sig til et attraktivt selvbillede, men at tidligere resultater
er solide fakta. Samfundsudviklingen tegner nemlig et billede, hvor det er mindre vigtigt, hvad vi tidli-

gere har prasteret, men vigtigere, hvad vi fantaserer om eller har ambitioner om at praestere. Man
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kan her anfgre, at fortidens resultater ma vaere mere solide end fantasierne om fremtiden, hvilket dog
ikke udelukker betydningen af menneskets fremdrift. Det er derfor meningsfuldt, med et kritisk blik
pa begge, at spgrge ind til begge dimensioner. Derfor vil der ofte vaere et behov for at fokusere pa
opgaver der tidligere er Igst, metoder der anvendes, processtyring i arbejdet, dokumenterede resul-
tater, udgvet praksis, anvendelse af kompetencer, problemlgsning mm. Altsa meget konkret i forhold
til arbejdets udfgrelse — og herunder inddragelse af andre, samarbejde og samspil med andre — og for

ledere ogsa med vaegt pa evne til at se sig selv som en del af dette samspil.

Ansattelsessamtalen er pa samme tid asymmetrisk og symmetrisk, idet ansggeren har sggt om sam-
talen, hvorimod den ansaettende instans har inviteret til denne, hvilket udggr en asymmetrii rummet.
Vikan ogsa antage, at ansggeren ikke stiller op, medmindre hun er interesseret samt at vedkommende
ikke bliver inviteret, medmindre hun er interessant. Og endelig kan man betegne konteksten som sym-
metrisk, idet begge i samtalen vurderer hinanden og har muligheden for at sige enten fra eller til. Nar
dette er sagt, vil de fleste ansggere dog opleve samtalen som en praestationskontekst og dermed for-
holde sig asymmetrisk til virksomheden. Safremt situationen pa arbejdsmarkedet var en anden, ville

virksomheden maske mgde ansggeren med en lignende aerbgdighed.

Hvem der i gvrigt skal inddrages i ansaettelsessamtaler med kandidater til almindelige stillinger eller
lederstillinger kan der bade veere forskellig kutyme eller endog regler for i forskellige virksomheder.
Der kan veere regler om anseettelsesudvalg, hgringsprocedurer, inddragelse af HR eller ekstern bistand
mm. Det har sikkert sin egen gode begrundelse. Vivil her blot endnu en gang understrege vigtigheden
af, at man tager sig den ngdvendige tid til at gennemfgre processen. Ogsa til — om ngdvendigt — at
lade processen ga om. Det er stadig billigere og mere effektivt end at skulle ud i en ny rekruttering

inden for de naeste par ar.
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| samtaler hvor, der er flere deltagere, kan det anbefales, at man bruger nogen tid pa sammen at tale

den enkelte kandidat og samtaleprocessen igennem:

Hvad skal vi have fokus pa i samtalen?

Hvad skal afklares?

Hvor konkrete svar vil vi gerne have?

Hvem tager ansvaret for hvilke dele af samtalen?

Hvordan spiller vi sammen i samtaleforlgbet?

Seerligt aftaler om processen er vigtig, safremt det er bade ledere og medarbejdere der deltager, idet

den positionelle asymmetri kan ggre det vanskeligt for den maske lidt usikre medarbejder at vaere

insisterende i forhold til det, der opleves som inkonsistent eller uklart, hvis lederen synes tilfreds eller

er pa vej et andet sted hen i samtalen fordi der er travlt.

SAMTALER MED ET KOMPETENCEUDVIKLENDE FOKUS

Kompetence til kompetenceudvikling

Lederen vil til enhver tid have ansvaret for at etablere og videreudvikle organisationens tre nggle-

ress¢ourcer; viden, mennesker og ressourcer i bredere forstand. Disse vil veere organisationens kog-

nitive, normative og ressourcemaessige kapital. Da vi oftest ledelsesmaessigt begraenses af den gkono-

miske ressource, bliver det ekstra vigtigt at udvikle og optimere mest muligt pa de to gvrige ressourcer,

hvorved vi pa den lange bane kan bidrage til organisatorisk kvalitet og produktivitet. Set i dette lys vil

medarbejdernes videnskompetence vaere en central del af organisationens kapital.

Dette er lettere sagt end gjort, for en sddan proces vil ganske vist veere ramme-

sat, men vil i grammatikken ikke forlgbe pa lederens men pa medarbejderens preemisser. Ganske vist

hviler enhver kompetenceudviklende samtale pa et organisatorisk formal. Men for at en sddan samtale
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kan blive baeredygtig, ma lederen mgde medarbejderen der hvor hun er, og etablere et falles relevant

fokus for udviklingen og ditto understgttende aktiviteter.

En reekke ledersamtaler har pa hver sin made det formal igennem samtalen og pa forskellige omrader
at udvikle medarbejderens kompetence. Det drejer sig om de samtaleformer, vi seedvanligvis kalder
coaching, sparring, feedback, supervision, mentoring, den laerende samtale og den innovative samtale
— og i realiteten ogsa medarbejderudviklingssamtalen og lederudviklingssamtalen. Forskellen pa disse
samtaleformer er pa flere punkter subtile og ofte sammenblandes de i skgn uorden i den organisato-
riske praksis. Dog vil de dels variere med hensyn til graden af og formen for asymmetri mellem leder
og ledet, dels med hensyn til deres specifikke formal. Systematisk kan man opstille en slags hierarki
imellem en raekke af de forskellige kompetenceudviklende samtaler — hierarkisk efter graden af kom-

pleksitet — fra en meget tydelig konkretisering til den mere metaorienterede. Det kunne se sddan ud:

e Instruktion (jeg fortaeller dig hvordan du skal ....)

e Vejledning (nar du udfgrer, sa korrigerer jeg undervejs ....)

e Sparring (ndr du stgder pa tvivlen, sa taler vi om det, du er i tvivl om)

e Feedback (jeg fortzeller dig hvordan jeg ser din opgavelgsning, sa du bedre kan lzere af den)

e Den innovative samtale (vi forsgger sammen at finde en ny vej i et nyt landskab)

e Supervision (vi haever dine konkrete udfordringer til et mere generelt niveau og taler om handte-
ringen af dem)

e Coaching (vi taler sammen om hvordan du saetter dine kompetencer i spil, sa du bliver bedre til
selv at handtere dine kompetencemaessige udfordringer)

e Medarbejderudviklingssamtalen og lederudviklingssamtalen (vi taler om hvordan din opgavelgs-
ning fungerer og skal fungere i et fremadrettet perspektiv—og om hvordan dine kompetencer kan

(komme til at) matche fremtidens opgavelgsning)

| det fglgende vil vi mere uddybende beskrive en raekke samtaler med et kompetenceudviklende sigte.
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Coaching

Mange moderne organisationer tilbyder coaching til deres ledere og medarbejdere med det formal at
videreudvikle deres forskellige kompetencer. Coaching begrebet stammer oprindelig fra Timothy Gall-
way, som udviklede det i en sports sammenhang, i fgrste omgang i forhold til traening af tennisspillere.
Det som adskiller tennis som aktivitet fra medarbejdernes ageren i den organisatoriske virkelighed er,
at reglerne i tennis er ganske veldefinerede. Nar vi taler kompetence i en organisatorisk kontekst bliver
billedet derimod mere uklart, idet der dels ikke er veloptrukne linjer, sa vi kan vide, hvornar bolden er
inde eller ude, og dels er der ingen defineret gvre graense for den enkeltes udvikling. Vi vil med andre
ord altid kunne udvikle os yderligere og aldrig nd helt i mal med vore praestationer. Dette sidste kan
legge et umenneskeligt pres pa individet, som til stadighed konkurrerer med andre om at performe
optimalt. Nar dette er sagt har coaching gennem de sidste artier bade teoretisk og i praksis gennem-
gaet en ganske markant udvikling. Oprindelig var det som udspillede sig i coaching-rummet konfiden-
tielt; lederen eller coachen stillede spgrgsmalene og medarbejderen eller coachee reflekterede og
svarede. Som det fremgar var denne oprindelige form ganske asymmetrisk med hensyn til rolle, ansvar
og kompetence. Coachen formulerede faciliterende spgrgsmal, coachee reflekterede og svarede, coa-
chen havde ansvar for processen, coachee for indholdet og coachen havde kompetencen til at stille
reflekterende spgrgsmal, coachee kompetencen til at respondere refleksivt pa disse. Over tid mente
man dog, at der i coaching-rummet kunne fremkomme tanker og forhold, som burde deles i organisa-
tionen, hvorfor man i mange organisationer ophaevede den konfidentialitet, som omgaerdede samta-
len. Desuden matte man sande, at ikke alle, og iszer ikke ledere, fglte sig komfortable i den stramme
asymmetriske form. Ligeledes sa man ogsa et behov for, at den viden og erfaring, som coachen sad
inde med, blev sat i spil i samtalen. Som resultat af dette eendrede man formen mod en stgrre gensi-
dighed og jeevnbyrdighed i dialogen samt gjorde det tilladt, at ogsa coachen nu og da dialogisk bidrog
til en mere faelles konstruktion af indsigter og Igsninger. Endelig gnskede man ogsa en mere tydelig
rammesatning af samtalen idet det ikke blot skulle veere coachee’s gnsker og behov, som skulle veere
styrende for denne, men at ogsa de organisatoriske vilkar og udviklingsbehov skulle have markant

indflydelse pa samtalen.

Med disse @ndringer af form og indhold har coaching-samtaler som naevnt over tid udviklet sig fra
generation et til generation tre. | fgrste generation var coaching defineret ved en stram asymmetri i

forhold til rolle, ansvar og kompetence. Coachen havde ansvar for processen, den coachede for
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indhold og for via coachens undersggende spgrgsmal at finde egne Igsninger pa de praesenterede
udfordringer. Med arene blev denne form af mange oplevet som begraensende, og nu og da karikeret,
og mange coaches havde behov for at fremkomme med enkelte forslag til Igsninger (anden genera-
tion). | sin seneste form (tredje generation) har coaching udviklet sig mod en mere jeevnbyrdig samta-
leform, hvor coachen dog stadig er ansvarlig for processen i samtalen, men ogsa til tider spiller ind
med egne tanker og erfaringer. Da mennesket har sveert ved for laenge at vaere i store asymmetrier,
kan man desuden godt forestille sig, at de oprindelige former bade relationelt og for ideudviklingen
blev oplevet for snaerende, hvorimod den tredje generation giver relationel og tankemaessig frihed i

en mere symmetrisk samtale.

Coaching er velegnet, nar medarbejderen skgnnes begyndende kompetent og vurderes at have po-
tentialet til at udvikle sig yderligere og formar delvist selv at finde kompetente svar pa komplekse
problemstillinger. Hvis ikke dette er tilfeeldet, bgr man i stedet anvende simpel instruktion eller vej-

ledning. Begrebet coaching er over arene blevet udtyndet, ofte misforstaet og nu og da karikeret, idet

mange saeregne former for samtale er blevet benavnt coaching.

Coaching er i sin oprindelse en sezerlig iscenesat samtale, i hvilken formalet er at bringe den anden i
kontakt med egne ressourcer til ny tanke og handling. Nar vi her siger iscenesat, sigter dette pa den
asymmetriske form. Formen inviterer til at coachee bringes i refleksivt mode og dermed abner for nye
forstdelser og nye handlemuligheder. Der er skrevet mange og udmaerkede vaerker om denne disciplin,
hvorfor vi ikke skal ga i detaljen med hverken det erkendelsesmaessige perspektiv pa coaching eller pa
den ofte avancerede metodologi, som knytter sig til disciplinen. Blot igen understrege, at coaching vil
veere velegnet til den begyndende kompetente medarbejder, som ligeledes har evnen til refleksion og

evnen til at omsaette forstaelser og indsigter til kompetent handling.

Og sa lige en afsluttende bemaerkning om de szerlige forhold, hvis du som leder bevaeger dig ind i feltet

som handler om coaching af personer du er leder for. Her bliver asymmetrien imellem leder og ledet
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i den grad sat pa spil, da der skal en saerdeles solid og godt funderet relation til, hvis ikke den ledede
(coachee) skal bringes ind i et dobbelt fokus: Refleksion over den problemstilling / det tema der er
udgangspunkt for coachingen pa den ene side — og lederens (coachens) interesser, holdninger, gnsker
og preaeferencer pa den anden side. Du bevaeger dig derfor ud i et felt, som stiller store krav dels til

evnen til klar og tydelig kommunikation, dels til personlig / ledelsesmaessig integritet og etik.

Sparring

Hvor coaching ofte er kendetegnet ved en stram iscenesattelse, er sparring karakteriseret ved en
mere lgs dialogisk form. Ligeledes kan sparring finde sted mere spontant og maske endda naesten have
karakter af tilfeldighed. Hvor der i coaching er en veldefineret asymmetri, finder vi i sparring en 'nae-
sten-symmetri’. Nar vi her anvender begrebet naesten-symmetri, skyldes det, at reel symmetri stort
set ikke eksisterer, eller hvis den gg@r det, blot opstar i splitsekunder. Til gengaeld findes der uendelige
felter af relationelle asymmetrier, som skifter og fluktuerer afhaengig af, hvordan de som interagerer

positionerer sig i forhold til hinanden.

Ogsa sparring-begrebet stammer fra sportsverdenen, idet boldspillere og boksere ofte anvender en
sparringspartner, med hvilken de kan prgve kraefter og skaerpe deres kompetencer. Det er almindeligt
inden en kamp at varme op med sin sparringspartner, sa man er oppe i omdrejninger, nar det skal ga
lgs. | virksomhederne opsgges sparring, nar personen har en begyndende ide til, hvordan noget skal
gribes an, men har behov for at afprgve disse ideer med en anden kompetent makker. Sparringpart-
neren vil i denne sammenhang dels forholde sig spgrgende, hvad der kan give anledning til ny reflek-
sion hos personen, men vil ogsa udfordre de grundlaeggende taenkninger bag det, personen praesen-
terer. Ligeledes vil sparringpartneren ogsa selv spille ind med forslag til, hvordan man kan forholde sig
til udfordringen. Som det fremgar af ovenstaende adskiller denne form sig ikke vaesentligt fra coaching.
Man kan nok sige, at det i hgjere grad er den lidt mere uzrbgdige facon i hvilken samtalen udspiller

sig og det mere spontane islaet, som ggr samtalen anderledes.

Sparring-samtalen kan pa samme made som i coaching dog ogsa, safremt sparringpartneren udfordrer
voldsomt, ogsa antage en ganske asymmetrisk karakter. Her vil det ligesom i coachingsamtalen veaere
vigtigt at undersgge og forholde sig til, hvor stor grad af udfordring og asymmetri, eller forskel, den

anden hensigtsmaessigt kan handtere. P4 samme made som i alle andre samtaler, hvis formal det er
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at bevaege, ma vi med opmaerksomhed balancere tryghed med frustration. Eller med andre ord skabe
en ‘safe emergency’, i hvilken den anden kan udvikle sig og sit tankesaet. For det er et faktum, at men-

nesket har behov for en basis af tryghed for at kunne leene sig ud i det endnu ikke kendte.

Sammenfattende kan vi om sparring sige, at denne samtaleform pa samme made som coaching egner
sig til personer, som er relativt afklarede om, hvor de er pa vej hen, skgnnes at have kompetencerne
til at ga vejen, men har behov for at forholde sig til den tvivl, som ofte knytter sig til feltet mellem
tanke og handling. Formen er desuden velegnet, hvis tiden er knap, idet sparring nu og da retter sig
mod afgraeensede omrader, som, idet personen er naesten-klar, kan afvikles ganske hurtigt. | denne
sammenhang kan coachee beskrives begyndende parat, mens personen med behov for sparring ofte
allerede vil veere i starthullerne. Det skal dog tilfgjes, at safremt sparringen dbner for ny og stgrre tvivl
end personen havde i udgangspunktet, vil det veere en god ide at aftale en mere iscenesat samtale,

som i hgjere grad kan have karakter af coaching.

Feedback

Do you want my honest feedback, or should | please you with a lot of lies?, sadan lgd det meget sigende
i en reklametekst fra 1980’erne. Nar man spgrger den yngre del af medarbejderstaben, hvad som er
vigtigst for dem i en arbejdsmaessig sammenhang, svarer stgrstedelen, at feedback pa deres indsats
er vigtigere end mange af de vilkar, som den zldre del af organisationen ofte leegger vaegt pa. Dette
skyldes de unges behov for kompetenceudvikling, hvilket er et centralt element i forsgget pa at for-
bedre cv'et i forhold til karriere og fremtidige anseettelser. Eller maske bare en aegte ambition om at

gore det, de ggr, godt.

Vision, mission og strategi er ligeledes sddanne styringsteknologier, men disse har et ganske

bredt organisatorisk scope, hvorimod feedback i sin natur vil veere mere specifik og konkret og dermed
fungere mere operationelt og kontekstbestemt i forhold til den enkelte medarbejder, der modtager

feedback.
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Ofte associeres feedback med en kritisk dimension, om behovet for at vende noget negativt til noget
mere positivt. Den kan imidlertid ligesa vel vaere positiv og fokusere anerkendende pa den adfaerd,
som bidrager positivt til organisationens virke. En sadan feedback hviler derfor, som vi tidligere har
naevnt, pa princippet om, at det vi giver opmaerksomhed, vil udvikle sig. Vi vil her naevne, at den aner-
kendelsesbglge, som vi gennem de sidste artier har set i virksomhederne, ser ud til endelig at have

fundet et mere realistisk niveau end i opstarten af dette ledelsesparadigme.

Feedback har et eksplicit formal i en organisatorisk kontekst og rummer desuden en raekke ngdvendige
forudsaetninger. Ideen er, 1. at bevidstggre os og andre om, hvordan vi virker pa hinanden, hvilket
muligggr, at vi kan justere denne adfeerd, safremt den ikke er hensigtsmaessig og / eller 2. at bevidst-
ggre os og andre om, hvordan det vi ggr eller producerer, matcher op imod de kvalitative normer og
standarder, der er eller gnskes inden for vores professionelle virke. Formalet er sdledes at skabe indsigt
i, hvordan vi fungerer som ledere og kolleger og om hvordan vi lever op til de forventninger, der er til
vores organisatoriske virke. Forudsaetningen for at feedback overhovedet kan udspille sig adaekvat i
den organisatoriske kontekst er, at vi er parate til at arbejde med egne tanker og fglelser og som chef
og eller kolleger at give dbne og zerlige tilbagemeldinger til hinanden. En sddan abenhed og arlighed
kan i visse af de organisatoriske relationer meget vel vaere dilemmafyldt, idet vi pa samme tid som vi

er samarbejdende kollegaer ogsa vil vaere hinandens konkurrenter i forhold til fremtidig karriere.

Ofte listes en raekke guidelines for feedback, som kan fungere som en slags sgkort for den mindre
erfarne leder, som skal give feedback de fgrste gange. Feedbacken bgr saledes vaere

e deskriptiv

e specifik og ikke-vurderende

e den bgr rette sig mod adfaerd eller produktion, som er under den andens kontrol

e vare veltimet

e umiddelbar

e konstruktiv og

e passe til den andens behov og gnsker.
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Desuden kan den med fordel vaere "self-disclosing’, hvilket vil sige, at personen som giver feedbacken
ogsa arligt giver lidt af sig selv, og endelig bgr vi anvende "reframing’, hvilket betyder, at vi nu og da
reformulerer nogle af vores budskaber med det formal at ggre dem til “tilpasse forstyrrelser” og der-
med mere anvendelige for den, som modtager feedbacken. Ligeledes opstilles der gerne en raekke
regler for bade den som giver og for modtageren af feedback — jfr. punkterne ovenfor. Hvad der nok
er svaerere er at lytte til sig selv og give slip pa sine forestillinger og antagelser. Vi kan — med det formal
at knytte os til den andens ‘grammatik’, det vil sige inkludere det, som tidligere er sagt — desuden

fortlgbende bestraebe os pa at udvide problemstillingen.

Feedbacken bgr som skrevet indeholde konkret information og desuden aktuel information, som gar
at modtageren kan erindre og koble sig til det sagte. Lederen bgr anvende jeg-udtryk for oplevelser og
hvad der matte vaere af fglelser, som knytter sig til feedbacken, det vil sige holde sig pa egen bane-
halvdel og om muligt undlade at tolke pa feedback-modtagerens andel. Endelig vil konstruktive forslag
til forandringer kunne balancere feedbacken og anvise en fremadrettet mulighed. | feedbacken bgr vi
om muligt heller ikke moralisere eller belaere, hvilket ofte vil indeholde en ret unuanceret og ubegrun-

det vurdering og dermed en risiko for at invalidere relationen.

For den som modtager feedback vil det vaere vigtigt at lytte til det, som bliver sagt, at spgrge ind til det
sagte. Dog ma modtageren forholde sig til det sagte og selv vaelge, hvad hun/han vil tage ind og iden-
tificere sig med. Det vil sdledes veere i orden bade at vaere enig eller uenig i tilbagemeldingen og at
give udtryk for dette, men det er ikke hensigtsmaessigt at forsvare sig, da ogsa dette kan pavirke rela-

tionen.

Dette forhold kalder pa en balanceret oprigtighed og naensomhed,
som bedst er beskrevet af K.E. Lggstrups tanker om det midlertidigt at have et andet menneskes liv i
sine haender. | den sammenhaeng vil det vaere vigtigt at veere opmaerksom pa, at feedback ikke gives
for ens egen, men for den andens skyld og at motivet bag feedback er et oprigtigt fglt gnske om at gge

modtagerens muligheder for mere hensigtsmaessigt at Igse sine opgaver og na sine mal. Derfor bgr
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feedbacken gives en form, som i hgjest mulig grad tilgodeser den andens muligheder for at ggre dette.

Dette forhold ggr maske feedback til mere relationel kunst end skemalagt hdndveerk.

Ovenstaende har vaeret en beskrivelse af taenkninger og overordnede principper med det formal at
holde tungen lige i munden i det konkrete og deskriptive felt, i hvilket vi forholder os til iagttagelsen
og oplevelsen hos lederen, som giver feedback til sin medarbejder eller mellemleder. Vi kan imidlertid
med fordel udvide feltet for vores feedback og eventuelt dbne for elementer af fortolkning eller hypo-
teser og forslag til, hvordan andringer med fordel kunne gennemfgres. Eller med andre ord beveaege
os fra blot at give 'ren” feedback til ogsa at indarbejde elementer af styring, som relaterer sig til den
organisatoriske kontekst og til den faglige feedback. En sadan styring kan veaere pa sin plads, da den
som er blind pa egen faerden og ikke i tilstraekkelig grad formar at laese den organisatoriske kontekst
og tilpasse egen adfzerd i forhold til denne, nu og da kan have brug for en handsraekning og for at

lederen retter lyset i en mere hensigtsmaessig retning.

En enkel feedbackmodel

Alrg og Kristiansen (1997, 1998, 2006) har udviklet en enkel og let forstaelig model for feedback som

egner sig glimrende for lederens feedback til medarbejdere.

Enkel feedbackmodel:

2. Oplevelse 4. Forslag

Indre sansninger
og personlige
tilbagemeldinger

- Jeg bliver ... .

- Jeg fgler mig ...

Gode rad og
anbefalinger

. - Hvis jeg var dig
- Du skulle tage at
- Min reaktion er,

at jeg - M3ske kunne du
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Det grgnne punkt 1 er det helt grundlaeggende i ordentlig feedback. Det handler om at etablere en
forstaelse for, at du som leder har set, laest og/eller hgrt det som medarbejderen har gjort, sagt eller
skrevet. Markeret med grgnt fordi det er hele afsaettet for, at du og din medarbejder kan etablere en
meningsfuld samtale om det passerede. Det vigtige her handler ikke om at demonstrere din evne til
at observere og vaere opmaerksom pa detaljer. Men om at demonstrere, at du ser og hgrer (og laeser)
din medarbejder som grundlag for, at | sammen kan etablere en falles forstdelse af det passerede
(eller en forstaelse af hvor og hvorfor | ser det passerede forskelligt). Det handler saledes ikke om at
der (maske) er sat 32 kommaer forkert, men om at rette fokus imod medarbejderens brug af tegnsaet-
ning som udgangspunkt for, at | kan tale om, hvad det betyder og hvorfor den nu er, som den matte

vaere. Dette punkt er selvfglgelig obligatorisk i enhver leders feedback til en medarbejder.

Det gule punkt 2 handler om, hvad det observerede ggr ved dig og hvordan det du observerer pavirker
dig. Her handler det om, at medarbejderen skal preesenteres for den realitet, der ligger i at det hun
gar, siger eller skriver —og den made hun ggr det pa —har en effekt, som kan veere i overensstemmelse
med eller ligge uden for det gnskede eller tilsigtede. Det handler f.eks. om hvordan du som leder bliver
pavirket; 1. fysisk (jeg bliver treet, retter mig i stolen, eller ...), 2. fglelsesmaessigt (jeg bliver ked af det,
stolt, engageret, eller ...), 3. handleimpulser (jeg far lyst til at skrige, klappe, rabe juhuuuuu, eller ...), 4.
mentale reaktioner (jeg bliver i tvivl, afklaret, nysgerrig, eller ...). Nar vi har valgt at markere med gult,
er det fordi det er et punkt hvor man som leder, med den positionelle asymmetri in mente, skal treede
varsomt, hvis ikke man under punkt 1 (og i det hele taget) har etableret en solid og velfungerede rela-
tion til medarbejderen. Forudsaetningen er, at der er en grundlaeggende faglig og personlig respekt, sa
den givne feedback rammer i en konstruktiv kontekst. Hvis ikke du vil din medarbejder det godt (og
medarbejderen ved det), sa er al feedback svaer og vanskelig. Og alt andet end punkt 1 ikke mindre

vanskeligt.

Det rgde punkt 3 handler om din ledelsesmaessige fortolkning og vurdering af det gjorte, det sagte
eller det skrevne. Det er her din evne til at forklare og begrunde i det forretningsmaessige — de organi-
satoriske behov og de gnskede standarder mm. — bliver sat pa prgve og i spil. Det er ofte her, vores
tanker rammer ned f@rst nar vi teenker feedback — men det er ogsa her, vi risikerer at miste hele den
positive effekt, der kan vaere i god feedback ved at fremkomme med uforstaelig kritik. Samtidig er det
ogsa her, der er basis for ros og anerkendelse. Som leder er det ikke et spgrgsmal om enten eller, men

om velbegrundet at ggre det klart, hvad der teeller — og hvorfor og hvordan. Nar vi har valgt at markere
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dette punkt som rgdt, et det for at teende de indre advarselslamper hos dig som leder. Din tolkning og
vurdering skal stadig kunne bruges konstruktivt og fremadrettet af den medarbejder, som du giver
feedback. Fortolkninger som “du hgrer slet ikke efter” eller “du har ikke gjort dig umage” vil sikkert
sjeeldent vaekke genklang. Din vurdering af, at “det er ubrugeligt” ej heller. Derfor vil det vaere en god
idé her at fremkomme med fortolkninger og vurderinger igennem en aben samtale om medarbejde-
rens forstaelse af hvad du har sagt under punkt 1 og 2, suppleret med afprgvning af mulige hypoteser.
Nar det er sagt, er det ogsa vigtigt at holde fast i den vigtige ledelsesmaessige opgave — som er en af
de mange begrundelser for, at lederfeedback er sa vigtig — at seette, praecisere og tydeligggre normer

og standarder for lgsning af arbejdsmaessige opgaver og adfaerd mm. pa arbejdspladsen.

Det fjerde og sidste punkt i feedbackmodellen har vi ogsd markeret med gult. Ogsa her er der behov
for at bruge bade omtanke og empati, og det er heller ikke et af de punkter, hvor der ngdvendigvis er
noget at sige. Det handler om, hvad du matte have af forslag som kunne veaere konstruktive indspil
med henblik pa at opna en forbedret adfaerd, performance eller produktion. Nar vi har markeret det
med gult, er det fordi der ogsa her — qua den ledelsesmaessige position og den asymmetri der fglger
med den —er rig mulighed for at etablere en uhensigtsmaessig situation, hvor medarbejderen har mere
fokus pa at stille dig tilfreds end pa at udfgre opgaven ordentligt. Hvis du forteeller medarbejderen,
hvad hun skal ggre, er der ingen vej udenom — det skal hun ggre. Hvis du involverer medarbejderen i
at finde en bedre Igsning og evt. fortaller, hvad du selv ville have gjort eller hvor hun kan fa rad og
vejledning som kunne forbedre opgavelgsningen, har du derimod etableret et grundlag for, at medar-
bejderen kan finde en Igsning, som i hgjere grad lever op til normer og standarder, og samtidig udvikler

sin kompetence til at levere det, du efterspgrger.

| mange situationer kan vi ikke hgre gode rad, som handler om den, der giver dem frem for om os, der
er ved at fa feedback. Sddan har dine medarbejdere det sikkert ogsa. Gode rad skal gives ind i medar-
bejderens forstaelse og oplevelse af situation, produktion eller performance for at veere meningsfulde

og tilfgre veerdi fremadrettet.
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Afsluttende kan vi om lederens feedback til medarbejderen samle nogle hovedpointer op:

e Du skal vaere skarp pa forskellene imellem iagttagelse, oplevelse, fortolkning og forslag
for at din medarbejder skal kunne forsta den feedback, du kommer med.

e Duskal veere klar pa, hvad der handler om de organisatoriske behov (det du har ansvaret
for som leder) og det, der handler om dig som person —dine medarbejdere er forskellige
fra dig.

e Duskal lgbende drgfte det, du fremkommer med i din feedback, med den, der modtager
feedbacken (uden at det bliver til en diskussionsklub — det du ser, det ser du, men det du
tror, kan veaere forkert).

e Du skal blive pa din egen banehalvdel i feedbacken, og holde dig fra ubegrundede pa-
stande om den, du giver feedback. Hold dig til det, du ved og det, der handler om det, du
oplever og det du teenker og det du ggr.

e Du skal gve dig — og bede om feedback pa din feedback (og tage imod den).

e Du skal give Igbende feedback — ikke bare til den arlige medarbejderudviklingssamtale.

e Du skal huske p3, at det at give feedback pa mange mader er mindst lige sa givende og
leererigt som at modtage feedback. Det kraever, at man taenker over det, der er vigtigt,

laerer at vaere observant, gver sig i praecis og malrettet kommunikation og gode samtaler.

Feedback bgr alene rette sig imod adfaerd som det er muligt for den anden at forandre.

“"\'d\on,- Zan
{ ‘o800 o
u.n.; f S
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Om at modtage feedback som leder

Som leder vil du ganske givet ogsa have brug for feedback — maske endda efterspgrge det fra din chef
og maske dine medarbejdere og lederkollegaer. Nar ledere ikke altid efterspgrger feedback skyldes
det ofte, at de enten ikke tgr bringe sig selvi den ”sarbare” situation det er at skulle modtage feedback
i en organisation, hvor man maske ikke fgler sig helt tryg (usikker pa den eller de mulige feedbackgi-
veres loyalitet og oprigtighed), tilstraekkeligt vaerdsat, eller oplever en konkurrencesituation i forhold
til lederkollegaer. Men det kan ogsa vaere, fordi de erfaringer man har med at modtage feedback, tager
afseetifeedback, der hverken er brugbar eller forstaelige i konteksten, og derfor rent tidsspilde. Faktisk
er meget af den feedback, der bliver givet ikke efterspurgt (modtageren er ikke indstillet pa at tage
det sagte ind og forsta det) og meget af den bliver givet alene som oplevelse, fortolkning eller forslag
(ingen iagttagelser) for feedback-giverens egen forngjelse og tilfredsstillelse — og er derfor ofte ufor-
staelig og ubrugelig. Det gode rad er derfor, at man efterspgrger feedback fra personer, man har tillid
til og gor det klart, hvad det er man har brug for. Brug gerne noget tid pa at forklare, hvad det er, du
har brug for, hvilke typer af iagttagelser du efterspgrger — og hvilken type af samtale, du gerne vil have
i forleengelse af feedbackgiverens iagttagelser. Sa vil der vaere stgrre mulighed for en god og positiv
oplevelse. Ogsa for den, der giver feedback. Nar det er sagt, er det vigtigt at huske pa, at den der giver
feedback langt fra altid har ret i det sagte — seerligt ikke nar det handler om vurderinger og gode rad.
Den ugvede feedback-giver vil ofte vaere langt vaek fra det, der er relevant eller meningsfuldt for dig.
De fleste af os har i vores professionelle liv faet utroligt mange “gode rad”, som reelt var enten ubru-
gelige eller direkte elendige. Men kan du fa dyrket muligheden for at fa bade Igbende og ordentlig
feedback fra kompetente chefer, kollegaer og medarbejdere, er det en uvurderlig kilde til udvikling af

dine ledelsesmaessige kompetencer.

Den positionelle asymmetri ndr det handler om feedback til dig

Nar det drejer sig om din chefs feedback til dig, er der formodentlig ikke noget asymmetrisk problem
i forhold til om din chef kan give den feedback, hun finder relevant. Spgrgsmalet er snarere om du i
praksis kan respondere pa den, som du ville ggre, hvis ikke der var den positionelle asymmetri? Det
kan (vil) du naeppe fuldt ud. Det kraever gvelse, tid og konsolidering af en tillidsfuld relation. Nar det
handler om den feedback, du skal have fra dine medarbejdere er det straks mere problematisk. Du

skal som leder vaere opmaerksom pa, at det for dine medarbejdere kan vaere endog saerdeles vanskeligt
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at give dig den feedback, du har brug for. Her spiller den generelle positionelle asymmetri selvfglgelig
en betydningsfuld rolle. Et af de primaere formal for en medarbejder i relation til neermeste leder, er
at sikre, bevare og styrke sin egen position —eller i hvert fald ikke at undergrave og destabilisere den.
Sa derfor nogle fa gode rad i forhold til at styrke den tillidsbaserede relation i feedbacksituationen, og

dermed ggre medarbejderfeedback mere givende for dig.

e Efterlys feedback og gentag efterlysningen med jeevne mellemrum som et behov for ge-
nerel feedback.

e Bed en eller flere medarbejdere om at vaere observante i seerlige situationer for, at de
kan give dig konkret feedback.

e Snak med dine medarbejdere igen og igen om hvordan | gnsker at give feedback i orga-
nisationen — hvad der er god feedback og hvad der karakteriserer god feedback-modta-
gelse.

e Veer forsigtig nar du afviser den feedback du far fra en medarbejder — din begrundelse
skal vaere til at forsta, for ikke at blive til en afvisning af medarbejderens faglighed og
kompetence (hvis ikke du vil tage den givne feedback alvorligt, skal du ikke bede om den).

e Start evt. med en aftale om, at du skal have feedback pa trin 1 (iagttagelse) i modellen

ovenfor. Nar det fungerer, kan du koble et trin mere pa.

Husk p3, at grundlaget for god feedback tager tid at etablere og bygger pa gentagne gode oplevelser
/ positive erfaringer — bade for den der giver feedback og for den der modtager den. Og derfor skal
der kun en enkelt negativ reaktion eller et udfald til fra din side til, for at du blokerer for zerlig og reel
feedback, som det har taget lang tid at etablere grundlaget for. Og det tager meget lang tid at reetab-
lere den ngdvendige tillid til, at du reelt gnsker feedback. Men husk ogsa — og ikke mindst — at reel og
lgbende feedback fra dine medarbejdere (og din chef og dine lederkollegaer) er en uvurderlig kilde til

din fortsatte kompetenceudvikling som leder. Brug den.
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Gevinsten ved at etablere en feedbackkultur

Hvis dine medarbejdere far Ipbende og god feedback fra kollegaer — pa de fleste relevante omrader —
behgver du ikke at give den, men kan ngjes med at give feedback der, hvor det kun er dig, der kan give
den (eller hvor det er strategisk vigtigt, det er dig der giver den). Da dine medarbejdere ogsa vil kunne
leere af at give feedback, vil du derigennem opna meget mere end blot det, at de hver iseer far feed-
back. Endelig viser vores erfaringer, at organisationer eller grupper, hvor der er en bade tillidsfuld og
professionel Igbende feedback bredt ud i organisationen, bliver bedre til at lzere og “oplaere” nye med-
arbejdere (bade fagligt og kulturelt), implementere nye tiltag og metoder, og tilpasse sig omverdenens
omskiftelige krav og forventninger. | det hele taget bliver de ofte mere velfungerende. Det kan altsa
godt betale sig at give feedback og at bruge tid pa at fa andre til bade at ggre det og modtage den.
Men det skal ggres ordentligt, ellers er det i bedste fald ligegyldigt, og i veerste fald direkte kontrapro-
duktivt. Sa brug evt. nogle af de rad, der er givet ovenfor ift. at handtere asymmetrien i feedbacksitu-
ationer, og fortsaet arbejdet med feedback — det er en god investering — ogsa nar (og maske specielt)

der er travlt og det hele braender pa.

Medarbejderudviklingssamtalen

Keert barn har mange navne: “Medarbejderudviklingssamtalen” (fremover forkortet MUS), har mange
organisationer givet et saerligt navn for at understrege et szerligt perspektiv eller sigte med samtalen
— fx er “personaleudviklingssamtale” (PUS) eller bare “udviklingssamtale” meget brugt. Det fzelles
grundlaeggende (nar vi ser bort fra det specielle og lokale) er at samtalen er lederens samtale med
medarbejdere (medarbejdere hver for sig eller i en gruppe) om medarbejdernes fortsatte udvikling i
jobbet. Afsxettet for denne type af samtaler er en forstaelse af, medarbejderne er en ressource som
organisationen skal tage vare pa for at sikre fremtiden (fremtidens produktion). Dette perspektiv er sa
suppleret ved at formulere medarbejderens interesse i at udvikle kompetencer som modsvarer frem-
tidens kompetencekrav, som den mest fremkommelige made at sikre sin egen fortsatte beskaeftigelse
i eller udenfor organisationen. Man har altsa forsggt at definere MUS som en aktivitet som arbejdsgi-
ver / organisation og medarbejder har en faelles interesse i — et mgde mellem leder og medarbejder i

et interessefaellesskab (uanset, at deres interesser i realiteten kan vaere vidt forskellige).
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| det fglgende kommer vi med nogle betragtninger om, hvad der skal til for at fa en god medarbejder-
udviklingssamtale, uden at vi dermed vil pafgre organisationer et nyt standardiseret medarbejderud-
viklingssamtale-koncept. Men vi vil sgge at holde fast i nogle af de vigtige elementer, vi har skrevet om
tidligere og lade dem folde sig ud i en konkret samtalekontekst. Det sdledes handler om; ledelsesper-
spektivet og -ansvaret, positionerne, asymmetrien og symmetrien, det relationelle samt det alment

menneskelige og etiske.

MUS er en af de samtaler, som de fleste ledere skal afholde under den ene eller den anden form, og
en samtale, som stort set alle ansatte har vaeret udsat for. “Udsat” fordi det ogsa er en samtale som
rigtig mange medarbejdere (til tider) omtaler som “kvalificeret spild af tid” — en vurdering, der oftest
fremkommer nar altsa chefen ikke lige lytter med. Og det skyldes ikke formalet med MUS, men ople-
velsen af den manglende sammenhang imellem det gode formal og den made hvorpa samtalen bliver

gennemfgrt — alternativt den manglende sammenhang imellem det gode formal og den mangel pa

opfelgning og konsekvens, der ofte er en del af hverdagen i mange organisationer.

Bade gkonomisk (reel kompetence-
udvikling kan veere en bekostelig affeere), men ogsa tidsmaessigt, hvor der ikke altid gives mulighed
for, inden for arbejdstiden, at deltage i den ngdvendige kompetenceudvikling. Det risikerer derfor at
blive en mere eller mindre tom samtale som er facade og staffage frem for reelt indhold og konse-
kvens. | andre situationer handler forskellen om, at organisationer fremhaever, hvor vigtig en ressource
medarbejderne er, imens medarbejdere oplever, at der ikke reelt er den vaerdsaettelse og prioritering

som festtalerne antyder. Mere om handteringen af forskellen senere.

Ogsa mange ledere oplever MUS som et ”spil for galleriet”, hvor de skal tale med medarbejdere med
en dagsorden, som forekommer dem at veere ved siden af det vigtige og det vaesentlige. Dette kan
vaere rigtigt, fordi der er daglige ggremal, der skygger for det langsigtede perspektiv, men ogsa fordi
flere ledere oplever, at der reelt ikke er grundlag for (endsige interesse i) organisatorisk at understgtte
den kompetenceudvikling, der skal til for at lgfte medarbejderen til det "naeste niveau”. Herudover
forudsaetter en god MUS ogs3, at der er den ngdvendige kompetence stillet til radighed, nar det hand-

ler om at finde ud af, hvordan man kan understgtte et mere eller mindre snaevert kompetencelgft for
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en medarbejder (og uanset mange har en forestilling om noget andet, er det de faerreste ledere, som
tilneermelsesvist har denne kompetence). Endelig er der mange ledere, som bliver presset af det for-

melle i situationen, nar de ikke har mere at byde pa og "belgnne” medarbejderen med.

Endelig er der rigtig mange ledere og medarbejdere, der reelt ikke er szerligt gode til at gennemfgre
en MUS. Dette uanset de fleste ledere (nar chefen kommer med en melding om, at det er tid til, at de
skal holde MUS) siger, at det kan de sagtens gennemfgre — problemet er fgrst og fremmest al den tid,
de mange samtaler tager. Ledere kan ogsa gennemfgre MUS — men ggr de det ordentligt? Ofte er
svaret "nej”. Og medarbejderne er sjeldent meget bedre. At medarbejderne bidrager med det de
skal til en MUS, er pa mange mader en opgave og et ansvar der pahviler lederen — men hvordan skal

denne opgave og dette ansvar lgftes? Mere om det nedenfor.

MUS har som grundlaeggende praemis, at der sgges (og ledes) efter en faelles forstaelse af de temaer
der samtales om, og det stiller szerlige krav til samtalen og dens parter. Samtidig er det meget ofte en
preemis, at der indgas en eller anden form for aftale under MUS eller i direkte forleengelse af MUS —
aftale om mulig kompetenceudvikling eller plan for den / aftale om fremtiden og fremtidige arbejds-
opgaver eller lignende. Endelig er der MUS, hvor lederen skal komme med en eller anden form for
bedgmmelse / vurdering af medarbejderen som afsaet for samtalen om fremtiden. | nogle MUS skal
medarbejderen pa samme made give feedback til lederen, ligesom Ign maske skal drgftes eller for-
handles. Disse elementer stiller hver isaer krav til samtalens parter, og pavirker pa meget forskellig
made de positioner, parterne traeder ind i og ser hinanden i — og derfor positionerer sig i forhold til.
Det er alt sammen forhold, som pavirker samtalen og saetter dagsordener, som ikke bare handler om

den feelles interesse, der ligger i grundtanken om MUS.
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Endelig ligger der i dele af MUS noget, der ifglge sin natur kan naerme sig yderkanten af den ledelses-
maessig opgave og det ledelsesmaessige ansvar. Nemlig i graenselandet mellem det personlige og det
private — uanset afsaettet for samtalen er det professionelle, nemlig varetagelsen af medarbejderens
opgave. MUS er et samtalefelt, hvor man som leder skal holde sig pa den rigtige side af den professi-
onelle linje, men ogsa ma acceptere, at det personlige og det private vil have indflydelse pa medarbej-
derens professionelle opgavevaretagelse og derfor traenger sig pa i MUS og er vanskeligt helt at holde

ude nar f.eks. balancen mellem arbejde og privatliv skal drgftes som en del af “trivselsdelen” i MUS.

Sidst, men ikke at forglemme, er der som tidligere skrevet, en dimension omkring ledelse der handler
om at vi, i hgjere grad i dag end tidligere, skaber vores egen identitet igennem vores professionelle
virke / vores arbejde. MUS handler derfor ikke alene om, hvordan vi udvikler medarbejderens mulig-
heder for fremadrettet at Igse de opgaver, der skal Igses. Det handler ogsa om at forholde sig til og

evt. skabe rum for, at medarbejderen kan etablere sig i en fremadrettet og gnsket (ogsa faglig) identi-

tet.

Det ledelsesmaessige perspektiv pad MUS

Som leder er der nogle MUS som er sjovere, mere inspirerende og ”lettere” at gennemfgre end andre.
De ”"svaere”, "tunge” og energidraebende er dog ikke mindre vigtige. Ogsa de medarbejdere har (og
maske endda i hgjere grad) et behov for at udvikle sig fagligt og personligt i jobbet. Du har som leder
de medarbejdere, du har (indtil du far nogle andre), og det er dit ansvar som leder at de kan udfylde
rollen i den komplekst, faglige opgavevaretagelse. Du kan ikke forvente en succesrate pa 100 pct. nar

det gaelder rekruttering og udvikling af medarbejdere — sadan er verden ikke. Men det er dit job at

gore det, sa godt du kan.

Nar det er sagt, sa er der ogsa mange halve eller bare halvdarlige (og selvfglgelig ogsa nogle helt ef-
fektlgse) indsatser for at fa det til at lykkes — bade fra medarbejder- og fra lederside. Og der er jo lige

den krglle pa det, at det ogsa er en ledelsesopgave og et ledelsesansvar at fa det til at lykkes. Sa
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ledelsesmaessigt handler det om at vaere ambitigs i forsgget pa at lykkes, men ogsa at veere fair i straf-
udmalingen, nar den i gvrigt ordentlige indsats ikke fgrer til det efterspurgte resultat. Og, som i mange
andre forhold, er det maske i orden at sla lidt hardt ned nar ledelsesarbejdet ikke er gjort godt nok. Og
noget af det, der skal ggres ordentligt, er at gennemfgre MUS — sa det bidrager til at etablere den

efterspurgte forskel — og opna den efterspurgte succes.

Som udgangspunkt kan der vaere et gnske om at holde MUS’en ren. Det vil sige, at holde MUS sa
samtalen ikke smittes eller inficeres af andre — og maske uvedkommende — dagsordener. Det kan
handle om belgnning eller egentlig Ign. Der kan veaere spgrgsmal og temaer, der udspringer af forhold
i privatsfaeren, som har reel betydning og indflydelse pa den professionelle fremtid eller nutid. Der kan
veere planer, tanker og dréemme om den neere eller fjerne fremtid som er vidt forskellige set fra med-
arbejderens eller lederens perspektiv, ligesom der kan veere elementer fra den ikke laengere relevante
fortid som farver leders og medarbejders syn meget forskelligt. Nar det er sagt, ma vi derfor ogsa
acceptere, at der i MUS bade kan veere og er interesseforskelle, som skal finde ud af at mgdes (ofte

bare mgdes snarere end at blive forenet).

Den tilsigtede feelles interesse i at medarbejderens kompetencer og produktivitet udvikles som en
fortsat ansaettelsesgaranti er reelt kun et delvist interessefaellesskab. Og samtidig ggr den positionelle
og situationelle asymmetri, at leder og medarbejder kan have forskellig interesse i, hvad der skal indga
i MUS, hvordan / med hvilken tyngde og hvornar i samtalen. Sigtet med MUS og de bagvedliggende
forudsaetninger kan derfor siges at veere betydeligt mere komplekse og have meget mindre entydig-
hed end det ofte fremstar i de mange koncepter og interne fortallinger om organisationens MUS.
Derfor har vi samlet otte opmaerksomhedspunkter til ledere som skal holde MUS med sine medarbej-

dere.

Otte opmaerksomhedspunkter

1. Skab klarhed over hvad du vil have ud af MUS. Hvis man som leder skal have et godt resultat af alle
de MUS man skal holde, er det vigtigt at man fgrst og fremmest har gjort sig klart hvad det er man
gnsker at fa ud af den enkelte MUS. Uden at vi vil ga din ledelsesret i bedende, kan der vel reelt
kun veere ét svar: En mere kompetent, produktiv, selvhjulpen og tilfreds medarbejder. Og det

burde jo — alt andet lige — veere det samme medarbejderen gnsker sig. Spgrgsmalet er om leder
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3.

og medarbejder forstar det samme ved f.eks. at vaere kompetent og produktiv? Og det ggr de (som
vi har skrevet om ovenfor) naeppe. Hvad er det for en interesse du har i forhold til netop denne
medarbejder? Hvordan ser du medarbejderens rolle i det puslespil, der handler om en gruppe af
medarbejdere, der tilsammen skal Igse enhedens samlede opgaveportefglje? Det er vigtigt du ggr

dig dette klart inden samtalen.

MUS er bade en samtale og en forhandling af interesseforskelle. En forhandling af flere af de inte-
resseforskelle som kort er skitseret ovenfor, men sikkert ogsa andre. Og MUS er samtidig — i et
eller andet omfang — underlagt det udviklede interessefzellesskabs-paradigme som typisk stiller sig
i vejen for en reel forhandling eller udfoldelsen af en konflikt. Dette skyldes til dels almindelig hgf-
lighed pa arbejdspladsen — sadan omgas vi hinanden. Men ogsa, og ikke mindst, den positionelle
asymmetri og den magtrelation som her folder sig ud i fuldt flor, da det er her medarbejderen skal
tage lederens udlaegning af medarbejderens kompetenceudviklingsbehov til sig — og pa sig. Det
kan veere (udvikle sig til) en naesten rituel “troskabsed”, hvor man ikke skal sige lederen imod.
Derfor er det ofte en god idé (i god tid) inden MUS at etablere en ramme inden for hvilken der er
bevaegelsesfrihed i forhold til at se og dremme en fremtid for medarbejderen. Det svaekker kun
den ofte skrgbelige tillid mellem leder og medarbejder, hvis der etableres en oplevelse af, at det
givne ikke bliver sagt. Det er ogsa derfor man reelt bgr veere klar i udmeldingen om hvad MUS skal
bruges til. Hvis der er en ”strategi” og en plan, hvorfor sa holde den skjult. Meld de beslutninger
ud som allerede er truffet — eller vil blive truffet uanset MUS. Det er spild af tid, at medarbejdere
forbereder sig pa at stikke naesen op efter noget som pa forhand er udelukket — og det bidrager
kun til utilfredshed og mistillid. Man skal dog vaere klar over, at det i sidste ende kan medfgre, at
MUS kun bliver den rituelle ”aftale” om det, der allerede er besluttet ledelsesmaessigt. Sa der ligger
en betydelig opgave i at finde rummene for "forhandling” og i at hjeelpe medarbejderne med at fa

en reel rolle i at finde mulighederne i disse rum.

Taenk ud over egen enhed og egen organisation. En medarbejder er kun medarbejder sa leenge
vedkommende er i organisationen. Derefter bliver medarbejderen (forhabentlig) en god ambassa-
der for organisationen og en mulig fremtidig samarbejdspartner. Det sidste kan man som regel fa
mere ud af, end af at vride de sidste produktive draber ud af en medarbejder, hvor fremtiden i
organisationen synes urealistisk (for dig eller for medarbejderen). | mange organisationer er det

sadan, at de fleste medarbejdere kun er pa gennemrejse — pa vej mod et nyt job, nye udfordringer
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og nye muligheder. | dagens Danmark er det en foruroligende stor del af de medarbejdere der
skifter job, som ggr det pa baggrund af utilfredshed med det organisationen tilbyder og isaer grun-
det den ledelse, de bliver udsat for. En organisation der tilbyder sine medarbejdere en attraktiv
dgr til andre organisationer bliver selv en mere attraktiv organisation. Og sa er det ofte meget
billigere at investere i at kvalificere en medarbejder til et nyt job end det er — alt for tidligt - at
skulle bruge tid, ressourcer og produktionstab pa at skulle udskifte en demotiveret, frustreret med-
arbejder, og bagefter ogsa at skulle slas med de tilbagevaerende medarbejdere, som helt eller del-
vist mister troen pa en etisk og moralsk ansvarlig organisation og ledelse.' S& taenk pa, at MUS
ogsa kan handle om at skabe en exit-strategi for en medarbejder eller en medarbejdergruppe —

0gsa en strategi som kan raekke flere ar frem i tiden.

4. Der er meget du ikke ved — MUS er en chance for at fa viden. Raedselsscenariet for mange medar-
bejdere er den MUS hvor de oplever en leder, der reelt ikke er interesseret i at hgre hvad de har
at sige, men alene har fokus pa sin egen dagsorden. Det er her det holder op med at veere en reel
samtale, men bliver kommunikation af et budskab klaedt ud som samtale. Og her hvor medarbej-
dere med god ret efterfglgende kan sige, at det var kvalificeret spild af tid. Og det er ikke nok at
nikke, nar der bliver sagt noget. Det er her den reelle interesse for medarbejderen som menneske
og kompetent baerer af ressourcer skal szettes i spil. Det er her man samtaleteknisk kan arbejde

med elementer af dialog eller (gensidig) laerende dialog (se tidligere i bogen).

5. Bade du og medarbejderen skal have opdateret, falles viden — inden MUS. En god MUS forud-
saetter at der er en falles forstaelse imellem leder og medarbejder i forhold til opgaver, kvalitet,
produktivitet og almindeligt bidrag til arbejdspladsen. Desuden skal der veere en tilstraekkeligt op-
dateret viden omkring medarbejderens personlige (ikke private) muligheder for at levere det der
skal til. Hvis der er det feelles afsaet, kan begge parter bruge samtalen til at afstemme hvad de ser
af muligheder for den videre udvikling i forhold til alle parametre. Sagt med andre ord (ogsa andre
end nar ledere siger at de taler med deres medarbejdere Ipbende) forudsaetter en god MUS, at

krav, forventninger, opgaver, strategier, mal, arbejdsplaner mm. er kendte og forstdede af

1 Det reelle gkonomiske tab (de direkte omkostninger + produktionstab og tid anvendt ifm. udskiftning af en medarbej-
der) er ofte betydeligt stgrre end umiddelbart antaget. Det kan derfor vaere en god businesscase at investere (selv for-
holdsvist betydelige ressourcer) i at fastholde en medarbejder i 5—6 ar i stedet for 3 —4 ar.
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medarbejderen inden MUS. Ellers er det reelt illusorisk at tale om at medarbejderen skal forberede
sig. Sa trin et i forhold til at fa en god MUS er at sgrge for, at medarbejderen kender og har forstaet
arbejdspladsens (og dine, som leder) forudsaetninger for samtalen. Fgrst der har | lige vilkar i for-
hold til at undersgge og forsta hvad der skal til for at (videre-)udvikle medarbejderens kompeten-

cer i den gnskede retning.

Giv rum for det, der ikke allerede er truffet beslutning om — og hvor du kan bevaeges som leder.
Det er afggrende for den gode MUS, at man ikke glemmer det meget vigtige element som handler
om at give rum for, at medarbejderen kan have ideer, tanker eller sdgar drgmme som kan bidrage
til at skabe en bedre fremtid for bade medarbejderen og arbejdspladsen. Sa du skal ggre dig dine
overvejelser og positioner klare inden samtalen, men samtidig ga ind i samtalen med en dbenhed
overfor muligheden for, at der kan komme noget frem som flytter pa forudsaetningerne som du
har set dem. Hvis ikke du gar ind i samtalen med den dabenhed, forsvinder hele forudsaetningen og
grundlaget for at gennemfgre en MUS. Det handler om reel bevaegelse. Som medarbejder har man
ret til at blive hgrt — ikke ngdvendigyvis til at fa ret. Det betyder, at der skal vaere en reel interesse i
at hgre hvad medarbejderen har at byde ind med, og der skal veere en reel villighed til — hvis grun-
dene er gode — at du som leder lader dig bevaege. Det er her, de mange samtaler i Igbet af aret
skal have deres effekt, og her man som leder skal hgste frugten af den indsats, der er gjort i forhold
til at styrke tilliden mellem leder og medarbejder. Kun hvis relationen fungerer, kan man fa den
samtale hvor begge parter reelt kan bevaeges. | de situationer vil en MUS bidrage til at styrke tilli-
den mellem leder og medarbejder. Omvendt kan det ofte veere sadan, at medarbejdere smiler,
takker og tilslutter sig lederens “gode forslag”, men det er til tider alene et udtryk for accept af den
positionelle asymmetri og af den ledelsesret, som blev indfgrt i 1896. Det giver ikke den efter-
spurgte positive forskel. Modsat bliver en MUS, hvor der ikke er et rum for bevaegelse, netop den
meningslgse forestilling som med god grund kan kaldes ”spild af tid” og andre ville kalde "pligt-

sludder”.

Bliv pa den professionelle bane. | rigtig mange MUS vil man som leder fa informationer, viden,
historier og fortaellinger som kan fgre fra det professionelle til det private, hvis man ikke tager sig
i agt. Det gode rad er at blive pa den professionelle bane. Det er de faerreste ledere, der er uddan-
nede til at handtere private forhold for andre — hvad enten det er segteskabelige, privatgkonomi-

ske, somatiske, sociale eller psykologiske — og da slet ikke i forhold til medarbejdere, hvor man skal
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have og vedvarende fastholde en professionel relation. Som leder skal du som udgangspunkt alene
forholde dig til hvordan det private pavirker arbejdet, og hvad der kan / skal ggres for at fa den
arbejdsmaessige hverdag til at fungere bedst muligt. Det er her dit ledelsesmaessige fokus ligger.
Og, sa kan der selvfglgelig veere mulighed for, at arbejdspladsen kan tilbyde professionel hjeelp —
efter retningslinjer i politikker, igennem forsikringsordninger, ledelsesmaessigt raderum mm. Det
skal selvfglgelig forfglges. Og almindelig medmenneskelighed og omsorg skal bestemt ikke udeluk-

kes —men giv den et sadant udtryk, at den professionelle relation sikres og understgttes.

8. Alle medarbejdere har krav pa at blive taget alvorligt. Hvis en medarbejder inviteres til MUS, ma
udgangspunktet vaere, at vedkommende har noget at sige / er et menneske og en medarbejder,
der bliver taget alvorligt. Det stiller krav til at man som leder reelt lytter til hvad der bliver sagt, og
forsgger at forsta det — ikke bare sprogligt, men i dybden. Det sagte kan ud fra et ledelsesmaessigt
synspunkt forekomme uinteressant eller “ved siden af”. Men bag det sagte er der en menings-
fuldhed for medarbejderen, som enten kan veaere en spejling af noget du ikke har set som leder
eller noget der bygger pa en fejlagtig forstaelse, som det er din opgave at fa korrigeret. Det kan
vaere komplekst og vanskeligt at handtere i Igbet af MUS, men s& ma det evt. blive “parkeret” og
taget op senere. Huvis, sa skal det tages op senere. Alternativt bliver det et bidrag til en negativ

oplevelse og endnu en negativ vurdering af MUS.

Nar man laeser vores rad kan man maske fa en oplevelse af, at MUS er til for medarbejdernes skyld og
handler om, at ledelsen skal ggre medarbejderne tilfredse. Det er ikke intentionen. Intentionen er, at
man igennem MUS typisk har etableret den formelle ramme omkring medarbejderens mulighed for
overfor sin leder mere opsamlende og med afszet i en statusopggrelse at pavirke retningen for den
videre udvikling af medarbejderens fortsatte liv som medlem af organisationen. Hvor du som leder
bgr have et primaert fokus, der handler om organisations strategiske retning og malopfyldelse, er med-
arbejderens helt legitime perspektiv en strategi for medarbejderens fortsatte professionelle udvikling
pa arbejdsmarkedet — i eller udenfor den organisation, hvor | mgdes til MUS. Er det i orden og accep-
tabelt at medarbejderens vigtigste strategiske fokus ikke er det samme som dit og organisationens? |
mange tilfaelde vil svaret nok vaere ”ja”. Hvis du synes noget andet, ma det vaere din ledelsesmaessige
opgave at bidrage til (bl.a. igennem MUS), at der er sa stort et sammenfald imellem medarbejderens
strategi for sin egen professionelle fremtid og det, der er din synlige og kendte strategi for organisati-

onen, og det at der er denne sammenhaeng bliver tydelig for medarbejderen. | en klassisk
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organisatorisk forstaelse vil strategi vaere et direktionsanliggende. Imidlertid kendetegnes moderne
organisationer ved, at strategiske processer udspiller sig pa organisationens graenseflader mellem
kompetente medarbejdere og kunder eller brugere. Disse processers temaer aggregeres sa til en sam-
let organisatorisk strategi. Derfor kan der i medarbejdernes “anderledes strategiske syn’ ligge meget

veerdifuldt input til ledelsesstrategien.

Nar alt dette er sagt, kan vi ikke lade veere med at komme med et lille skub til MUS-koncepter og

tankerne bag i al almindelighed.

En tid hvor de enkelte

mennesker kan synes at fylde mere end kollektivet, hvor individet ofte far en kulturel forrang frem for
gruppen og helheden. En samfundsmaessig organisering hvor den enkeltes ret til selvbestemmelse kan
synes mere vigtig end det store samfundsmaessige hensyn. Kan vi fastholde en antagelse om individets
store betydning pa den ene side, og samtidig holde fast i en organisatorisk forstaelse af, at den enkelte
forst og fremmest er en ressource — et forbrugsgode som vi i organisationer kan tage ind, bruge (bruge
op) og skille os af med nar der ikke er mere ”strgm pa batteriet”? Kan vi fastholde det meningsfulde i
MUS i en tid, hvor vi hyrer nar der er brug for det og fyrer nar der ikke laengere er brug for de medar-
bejdere vi ansatte for to ar siden? Giver det mening nar vi ved, at vi skal bruge andre kompetencer om
fem ar end dem vi har brug for i dag, og samtidig ser det som en samfundsmaessig opgave (snharere
end en der kobler sig til organisationen selv) at sikre, at de ngdvendige kompetencer er til radighed
for alle organisationer? Man kunne teenke, at det at betragte mennesker (medarbejdere) som vee-
rende primaert mennesker som besidder ressourcer organisationerne kan bruge, udvikle og tilpasse
de konstant eendrede organisatoriske behov, over tid kan tilfgre mere veerdi til organisationer, end
hvis man anlaegger et mere instrumentelt syn hvor medarbejdere og ledere fgrst og fremmest (maske

alene) er en ressource. Et humanistisk syn med en mere ligevaerdig relation mellem menneske og or-

ganisation. Dette er et baeredygtighedsfokus.
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Som perspektiv pa MUS kan vi anbefale, at du laeser afsnittet om lederudviklingssamtalen (LUS), samt

om Kvalitets-Produktivitets- og Resultatsamtaler.

Lederudviklingssamtalen

Lederudviklingssamtalen (LUS) er som MUS efterhanden blevet en standard i de fleste organisationer.
Og her skal alle ledere have mindst en (deres egen LUS) eller flere (egen LUS og dem de skal holde
med mellemledere). Ogsa nar det gaelder LUS har vi forsggt at forholde os mere generelt til denne
type af samtale, sa du kan fglge den skabelon og det koncept der er i din organisation. Men vi giver
nogle gode rad i forhold til det ledelsesmaessige fokus — hvad enten du sidder pa den ene eller den
anden side af bordet. Men fgrst lidt generelle betragtninger om LUS og baggrunden for / intentionerne

bag LUS som overordnet koncept.

Ledelseskvalitet og ledelseskvalitetsmdlinger som afseet for LUS

God ledelse / ledelseskvalitet ma i dag antages at vaere et af en organisations vigtigste konkurrence-
parametre. Derfor er der et behov for at kunne fortzelle (indadtil og udadtil) hvordan man vurderer
kvaliteten af den udgvede ledelse og for at arbejde systematisk med udvikling af ledelse. Saledes er
der i mange organisationer i dag bade ledelseskvalitetsmalinger, og i haelene pa disse, en lederudvik-
lingssamtale som ideelt set skal understgtte udviklingen af ledelseskompetencerne hos den enkelte
leder. God ledelse er pa den lange bane en forudsaetning for organisationens produktion og effektivi-
tet. Vi naevner her ikke, hvad god ledelse indebaerer, men kan antage, at sddan en definition vil vaere

kontekstafhaengig og derfor ma veere et spgrgsmal for den enkelte virksomhed at afklare.

| ledelseskvalitetsmalingen vurderes lederen typisk af egen leder, af lederkolleger og af egen medar-
bejdergruppe pa en raekke parametre, som forventes at vaere daekkende for forventningerne til ledel-
sesopgaven. Saedvanligvis adskilles de tre respondenters svar, sa lederen, som modtager vurderingen,

kan differentiere mellem disse. Svarene fra medarbejdergruppen vil typisk pa grund af antallet veere
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anonymiseret, hvorimod svar fra de gvrige respondenter naeppe kan maskeres.!? Praksis er mange
steder sadan, at lederen gennemgar malingen — f.eks. med en HR-konsulent og efterfglgende mgdes
med sin chef inden hun mgdes med sin enhed for at praesentere malingen eller dele af denne samt
redeggre for, hvilke punkter i sin ledelse hun vil give saerlig opmaerksomhed fremover. Det er hensigts-
maessigt at takke medarbejderne for vurderingen, for de har anvendt tid pa denne. Ligeledes kan man
med fordel spgrge ind til, hvad der matte vaere indeholdt af kvalitativ feedback i form af kommentarer.
Da disse er anonyme, er det dog ikke sikkert, at man far mere konkrete uddybninger af denne feed-

back.

| denne sammenhang ma lederen, som far feedback, registrere de organisatoriske

behov for ledelse, skelne mellem, hvad der ville vaere rart at have og hvad der er reelle behov, som er
forudsaetning for at organisationen kan performe professionelt. Lederen ma med andre ord fastholde
sit lederskab og med afseet i de formulerede gnsker til ledelse forholde sig til, hvilke af disse gnsker,
som skal imgdekommes og til, hvordan hun eller han med hensyntagen til den organisatoriske kon-

tekst og til de kort- og langsigtede perspektiver ledelsesmaessigt vil ggre dette.

Nar det geelder ledelseskvalitetsmalingen fra egen leder eller fra kolleger, bgr lederen kunne forvente
en mere konkret feedback. Er der for store forskelle mellem leders og medarbejdernes vurderinger,
er det vigtigt at afklare disse med egen leder. Ligesom med egen enhed vil det vaere ngdvendigt at
fastholde, hvilke dele af feedbacken, man vil forholde sig til og hvilke dele af lederskabet, man even-
tuelt vil arbejde med at udvikle. Dette betyder, at man ikke skal lade sin chef eller sine lederkolleger

stjeele ens lederskab.

12 Fra vores praksis kender vi til sdvel gode eksempler pd anonymisering som det modsatte. Ligesom der er mange eksem-
pler pa, at det at “vurdere” en lederkollega kan veaere tabubelagt, og derfor kan fgre til “lokumsaftaler” om at veere sa
positivsom muligt. Meget af usikkerheden ift. serlige svar handler reelt om tillid eller mistillid til hvordan resultaterne bliver
brugt, og hvordan der bliver fulgt op pa resultaterne. Derfor er det vigtigt at dyrke feedback-kulturen — hvis der altsa skal
veere leering.
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Fra méling og vurdering til udviklingssamtale og udvikling

Nar ledere jeevnligt gennemgar en sadan evalueringsproces, vil det for den enkelte leder veere vigtigt
at vurdere, hvad som er legitime medarbejderbehov for ledelse og balancere disse op mod, hvad der
bedst tjener organisationen som sadan. Eller med andre ord ikke ggre alt for at ggre medarbejdere
eller kolleger tilfredse pa alle punkter, men aktivt forholde sig til, hvordan de mange og ofte modstrid-

ende tilbagemeldinger kan balanceres i et ledelsesstrategisk perspektiv.

Den efterfglgende lederudvikling kan antage mange former — f.eks. uddannelse, udviklingsarbejde i
netvaerksgrupper, mere individuelt faciliteret igennem coaching eller mentoring. Uanset form, er det
faelles for kompetenceudvikling af ledere (og for sa vidt ogsa af medarbejdere) at den mest effektive

udvikling finder sted, nar den ene eller anden udviklingsform kobles taet pa lederens aktuelle og reelle

ledelsesmaessige udfordringer.

13 Lederudviklingssamtalen er ideelt en invitation til, at lederen kan forholde sig reflek-
sivt til egen ledelsespraksis. Denne samtale bliver i enkelte organisationer udliciteret til en ekstern
konsulent. Den bgr dog, safremt leders leder ikke gnsker at abdicere sit ledelsesansvar, gennemfgres
af denne, for en af lederens fornemste opgaver er jo at skabe de bedst mulige forudsaetninger for, at
medarbejderne (mellemledere) kan praestere et professionelt stykke arbejde. Har leders leder ikke
kompetencen til at kompetenceudvikle sin organisation (sine mellemledere), kan man spgrge sig selv,

hvad hun/han ggr i sin lederstilling.

Formalet med lederudviklingssamtalen vil vaere dels at udvide, dels at stemme lederens klaviatur af
observations-, forstaelses- og handlemuligheder. Vi taler her om at udvikle lederens evne til at lede i

bade diversitet, kompleksitet og nu og da i kaos. For ikke alle organisationens medlemmer og

13 Denne Henry Mintzberg-reference szettes i perspektiv af Edgar Schein, som pa et seminar (Cape Cod 2004), som en af
denne bogs forfattere deltog i, pointerede det paradoksale i, at de fleste organisationer efterspgrger lzering blandt ledere
og medarbejdere, og det meste laering (nar der bortses fra at laere at cykle og anden meget fysisk orienteret laering) for-
udsaetter refleksion, og at vi sa pa den anden side i de fleste organisationer belgnner handling og “her-og-nu-effektivitet”
—og dermed ikke giver tid til refleksion. Vi har altsa en tendens til at efterspgrge A men belgnne B.
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relationer spiller i samme toneart eller i samme takt — heller ikke i forhold til det der spilles i omgivel-
serne. En udvikling af de relevante kompetencer vil som naevnt fordre refleksion og fordre, at samta-
lepartneren, veere det sig en konsulent eller leders leder, formar at skabe rum for refleksion. For det
er gennem den refleksive forholden sig, at lederen midlertidigt kan bevaege sig ud i det flydende eller
anderledes mulige og der opna nye indsigter, nye forstaelser og begribelser og se nye handlemulighe-

der —som kan forfglges.

Fokus for disse refleksioner kan vaere mange og relaterer sig til alle aspekter af det vi kalder ledelse.
Det handler om hvordan lederen saetter sig selvi spil i en organisatorisk sammenhang og om, hvordan
lederen mentalt konstruerer felter af meningsfulde forbindelsesmuligheder for organisationen, om
hvordan vi kan ledsage organisationens skiftende positioneringer. Og om, hvordan vi som ledere kan
positionere os i kommunikationen og de mange organisatoriske relationer og kontekster, om hvordan
lederen kan isceneszette og ledsage strategiske forandringsprocesser og om, hvordan lederen pa
mange andre mader kan arbejde med organisationens strukturelle, normative, ressourcemaessige og

dynamiske bevaegelser.

Om den konkrete samtale

Stemtheden i en lederudviklingssamtale vil pa nogle punkter adskille sig fra de gvrige samtaler, vi har
beskrevet. Der vil ganske vist vaere en relationel asymmetri i rummet, men denne vil vaere karakteri-
seret ved, at vi begge er ledere og derfor del af et feelles ledelsessystem, men vil alligevel vaere for-

skellige med hensyn til organisatorisk position og muligvis ogsa erfaring. Og alligevel vil der maske
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vaere ting, som ikke kan siges, da begge parter indgar i en ulgselig gensidig afhaengighed. Denne form
for asymmetri burde give en afstemt gensidig respekt til rummet — men altsa ogsa understgtte, at der
er en del som forbliver usagt. Derfor skal man ogsa ggre sig klart, at hvis samtaler gennemfgres af en
ekstern konsulent / mentor, vil lederen ofte fgle sig mere fri til at vise sig usikker eller sarbar. En sddan

frined vil ogsa veere et udmaerket grundlag og afszet for ledelsesmaessig kompetenceudvikling.

Der er reelt mange lighedspunkter med det at holde en LUS og en MUS — sa grundlaeggende kan man
her tage fat i det meste af det, der star i afsnittet om MUS. Men der er ogsa forskelle, og det er dem,
vi vil tage fat i her. Der er to vaesensforskellige perspektiver pa LUS — perspektivet i at skulle have LUS
med chefen og perspektivet i at skulle have LUS med sine mellemledere. Men uanset forskellene i de
to perspektiver er der fgrst og fremmest den forskel i forhold til MUS med medarbejdere, at lederens
opgave og rolle er en helt anden end medarbejderopgaven og medarbejderrollen. Fokus i LUS bgr
derfor — ud over alt det der ogsa indgar omkring trivsel, fremtidsperspektivet mm. — saette fokus pa
ledelsesopgaven og det at skulle skabe resultater igennem andre. Det kommer til at handle om det
relationelle og de relationelle kompetencer savel som om lederens kompetencer ift. at kunne formidle
og etablere forstaelse for strategier, mal, vaerdier mm., og ikke mindst kompetencerne der skal til for
at bevaege og udvikle medarbejderne til bade at kunne Igse de nuvaerende opgaver (altsa praecis noget
af det vi skriver, at de fleste ledere faktisk ikke ved sa meget om som deres opgave ifm. MUS egentlig
tilsiger — udvikling af medarbejderkompetencer). Her far LUS et perspektiv som pa den ene side er
meget konkret (hvordan far du Per og Susanne til at blive top-performende og glade medarbejdere)
og samtidig overordnet pa noget der ligner et metaperspektiv (hvordan Igfter du ansvaret for de op-

gaver, som du ikke selv udfgrer).

Pa den made bliver LUS en af de samtaler, som stiller st@rst krav til, at lederne (bade cheferne og
mellemlederne) kan bevaege sig pa samtalens forskellige niveauer og samtidig kan “mestre” den kom-
petenceudviklende samtale. lkke at LUS skal traede i stedet for de Igbende kompetenceudviklende
samtaler ledere imellem, eller alene have dette fokus. Men dette fokus kommer til at fylde mere i LUS
end det ggr i MUS, alene fordi statuselementet i den arlige samtale ggr det ngdvendigt at bevaege sig
ud over den Igbende kontakt om den daglige ledelses udfordringer. Dette skyldes bade lederens op-
gaver som raekker laengere (tidsmaessigt og strategisk) end medarbejdernes typisk ggr (de fremtidige
opgaver er altid en del af hverdagens dagsorden) og lederrollens ansvar for helheden og det strategi-

ske — bade pa langt og pa kortere sigt.
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| forhold til gode rad, har vi valgt at opdele de gode rad i to — for dem der skal holde LUS med deres

mellemledere og for dem, der skal have LUS med chefen. De sidste fgrst.

Gode rad nar du skal have en LUS med din chef

De fleste LUS tager i et eller andet omfang afseet i resultaterne, der er skabt siden sidst. Hvad enten
det er formuleret som en resultatkontrakt, der skal fglges op pa, statusrapporter, KPI’er, ledelseskva-
litetsmalinger eller andet. Det handler om i hvilken grad du som leder lever op til det, der er formalet
med den enhed, du er leder for. Naturligt og fornuftigt nok. Det interessante er fgrst og fremmest,
hvordan du har handteret det inden for de rammer, du har haft og med de vilkar, der har vaeret. Der
kan ske meget i det ar, der typisk forlgber imellem LUS — bade i forhold til rammer og vilkar. Derfor er
det f@grst og fremmest ngdvendigt og vigtigt at du hele tiden justerer det du skal males pa resultat-

maessigt nar der andres pa rammer og vilkar. Og g@r det sa det er kendt og accepteret af din chef.

Det kan vaere — og vil vaere sadan i mange organisationer — at det vil virke mere irriterende og smaligt
pa chefen end godt er, at du Igbende justerer pa malene nar rammer og vilkar @ndres. Hvis det er
tilfeeldet bgr du tage en grundlaeggende snak med chefen om hvordan der ved statustid skal males pa
din resultatopnaelse. Det er forhabentligt spild af tid at skulle bruge LUS’en til at finde ud af, hvordan
de opnaede resultater reelt skal vejes, males og vurderes — der er vigtigere ting at tale om. Hvis chefen
slet ikke vil forholde sig til din mulige resultatopnaelse nar rammer og vilkar aendres, sa find dig et
andet job et andet sted. Men se pa hvordan din evige prioriteringstrekant ser ud i forhold til de resul-
tater, du skal males pa.

Den evige prioriteringstrekant

Ressourcer

RESULTATER

Kvalitet
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Det er dine medarbejdere der skaber de resultater du vurderes pa. Derfor skal du se pa dine medar-
bejdere nar du skal vurdere dine opnaede resultater. lkke bare som en maengde af medarbejdere
(summen af ressourcer som medarbejderne baerer) — men som enkeltpersoner der hver iszer er bae-
rer af kompetencer og muligheder for at bidrage til organisationen i dag og fremadrettet. De spgrgs-
mal du kan stille dig selv i forhold til hver enkelt af dine medarbejdere er noget i retning af de samme
spgrgsmal, du skal forholde dig til nar du har MUS med medarbejderne. Og sa er det alligevel ander-
ledes — for det er maske i din LUS, du skal skabe nogle af de rammer, du skal bruge for at kunne det,

du ideelt set skal ggre efter du har haft dine MUS. Spgrgsmalene kunne se sadan ud:

e Hvor godt praesterer xx i forhold til det du kunne gnske?

e P3 hvilke omrader kunne | som enhed drage nytte af at fa lgftet en specifik medarbejders praesta-
tion?

e Hvad skal der til for at Ipfte denne medarbejders praestation pa de omrader?

e Hvis der ikke er et behov for at Igfte praestationen i dag eller fremadrettet — hvordan kan du sa
fastholde denne top-performende medarbejder?

e Der hvor der skal ske et Igft i kompetencer — ved du s& hvordan det kan / skal gennemfgres? Og
har du (selv) kompetencen til at fa det gjort?

e Skal en medarbejder hjalpes videre til et nyt job — og i hvilket tidsperspektiv / hvad skal der til?

e Hvor har du brug for din chef ift. accept eller stgtte?

Det er med afsaet i tankerne bag det sidste spgrgsmal, du skal tage fat i din chef til din LUS. Arbejdet
med at fa dine medarbejdere til at performe er der hvor du bade er — eller kan vaere — dybt afhaengig
af din chefs opbakning, stgtte og accept af det perspektiv du leegger omkring fremtidens opgavelgs-
ning og handteringen af de ressource- og kompetencemaessige udfordringer for din enhed. Her er det
0gsa vigtigt, at handteringen af udfordringerne lgftes ud af det generelle og upersonlige og g@res kon-
kret — det handler om mennesker der aktuelt og fremover skal bidrage til organisationen og resultat-

skabelsen til fordel for kunderne og interessenterne.

Det er vigtigt at huske, at din opgave er ledelse og det er her din kompetence er og skal udvikles. At
vaere den meget kompetente kompetenceudvikler for andre er almindeligvis ikke en del af de gene-
relle ledelseskompetencer. Sa du skal ggre dig selv — og din leder klart — hvordan du kan bidrage til

den ngdvendige kompetenceudvikling for de relevante medarbejdere, men ogsa hvor du har brug for
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bistand fra professionelle undervisere, HR-mennesker, sparringspartnere eller hvad det nu er du har
brug for. At ggre den enkelte leder til den “der ved bedst” om kompetenceudvikling af medarbejdere
er ofte at bede om mislykkede udviklingstiltag, ligesom det i praksis er de feerreste medarbejdere, der
ved hvordan de bedst kan udvikle egne kompetencer. Og det vil i langt de fleste tilfaelde medfgre en
darlig udnyttelse af de investerede ressourcer (penge, indsats og tid), hvis man ggr lederen eller med-

arbejderen til den der skal vide mest om effektfuld kompetenceudvikling.'*

Ggr dit ledelsesrum stgrre — men ggr det klart hvad din chef fdr ud af det

Hvis du ser pa prioriteringstrekanten ovenfor vil du sikkert indvende, at der mangler noget om ram-
merne for din ledelse — dit ledelsesrum. Den evige prioriteringstrekant handler om dine prioriteringer
inden for dit eksisterende ledelsesrum — stort eller lille. Ikke om hvordan dit ledelsesrum ser ud. Det
er et nok sa vigtigt omrade for den interessevaretagelse, der ligger foran dig nar du skal have LUS med

din chef.

LUS er, som sa mange andre vigtige samtaler mellem dig og din chef, en (altid velkommen) anledning
til, at du fortseetter forhandlingen om dit ledelsesrum. Enhver statuslignende samtale bgr give anled-
ning til, at du ogsa inddrager betydningen af de givne rammer, den styring du er underlagt, de geel-
dende politikker og regler mm. Det er i samspillet mellem dine ambitioner og din kompetence pa den
ene side og disse udefra givne vilkar pa den anden side, at dine muligheder for at agere som leder
defineres. Det er din opgave som leder at arbejde for en balanceret “harmoni” imellem disse mange

faktorer, ligesom det er din chefs opgave at sgge en tilsvarende balance pa ledelsesniveauet over dig.

Det er derfor vigtigt, at du som leder bruger den mulighed LUS er til at ggre det klart, hvad du har brug
for ift. ledelsesrum og ikke mindst hvad din chef vil fa ud af at give dig det (stgrre) ledelsesrum —i form

af resultater, sikkerhed og tryghed i forhold til de strategisk vigtige KPI’er (hvad enten de er formuleret

14 Der er her et ikke uvaesentligt dilemma som handler om regulzer professionalisme hos den eller de personer / enheder
som i den enkelte organisation skal bista ledere og medarbejdere med at designe og tilrettelaegge kompetenceudvikling —
som langtfra altid (meget ofte) ikke vil handle om stgrre uddannelsesprogrammer og designede, laengerevarende forlgb.
Der er desveaerre en tendens til at interne HR-organisationer far deres eget liv og en egen meningsforstaelse, som i praksis
udvikler sig til reelt ikke at matche den organisatoriske virkelighed og de organisatoriske behov — men dette er en helt
anden problemstilling.
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eller ikke). Som en forberedelse er der spgrgsmal, du kan stille dig selv — spgrgsmal om:

e Hvad ville jeg ggre —som ville fremme resultatskabelsen og effektiviteten — hvis jeg havde magten
/ den formelle kompetence til det?

e Hvad ville den malbare effekt vaere for resultaterne?

e Hvad ville de interne “omkostninger” veere — er der en positiv businesscase — og hvordan ser den
ud?

e Hvad er fordelen for min chef —hvad far hun ud af det / hvad slipper hun for (opgaver, ansvar etc.)?

e Hvad er risikoen for min chef —og hvilken sikkerhed kan jeg stille?

Gode rad nar du skal holde LUS med mellemledere

Nar du som leder skal holde LUS med en af dine mellemledere ma samtalen ofte tage afsaet i en vur-
dering af de resultater, lederen har skabt siden sidste LUS (herudover tages der som tidligere naevnt
ogsa ofte udgangspunkt i en ledelseskvalitetsmaling, en trivsels-undersggelse eller lignende). Som
med MUS er det vigtigt, at din vurdering af resultaterne ikke kommer som en overraskelse for mel-
lemlederen —den Igbende feedback ift. leverancerne (kvantitet, kvalitet mm.) skal selvfglgelig gives sa
mellemlederen ogsa Ipbende har en mulighed for at arbejde med at forbedre, andre og justere ind-
satserne, fokus mm. Men hvad er det sa fokus pa resultaterne skal bruges til i den arlige LUS? LUS ma
seette fokus pa hvordan dine mellemledere har arbejdet med at skabe de opndede resultater. Altsa
om der kommer nok ud af indsatsen ift. at skabe topperformende medarbejdere — ogsa nar du ser

fremad mod det kommende (og de naeste) ars opgaver og udfordringer. Derfor er det nogle af fgl-
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gende spgrgsmal, du kan stille dig selv (og din mellemleder) som en forberedelse til LUS:

e Praesterer hver enkelt medarbejder pa det niveau det kan forventes af medarbejdere i din enhed,
med de opgaver (kvantitativt og kvalitativt) som de har? (Det kan evt. veere relevant med lederens
review over medarbejderne i enheden).

e Hvordan arbejder lederen med at sikre den faglige tyngde hos den enkelte medarbejder og samti-
dig udvikle den falles, faglige kultur ift. fremtidig opgavelgsning? Og hvordan lykkes lederen med
det? (Hvordan og hvor kan resultatet af det ses?).

e Er der en fremadrettet plan for de medarbejdere, der er absolutte top-performere, sa de ogsa
fremover vil veere tilfredse medarbejdere, der bidrager til resultaterne? Og er det en plan, de be-
rerte medarbejdere ogsa tror pa og vil arbejde for?

e Erder en fremadrettet plan for de medarbejdere, som pa sigt ma vurderes ikke at skulle vaere en
del af mellemlederens enhed? En plan som kan sende medarbejderne videre til nye jobs, hvor de
bade kan vaere gode ambassadgrer for organisationen og attraktive for en fremtidig arbejdsgiver
(og evt. samarbejdspartner). Evt. videre til et job et andet sted i organisationen.

e Erenheden (som mellemlederen har ansvaret for) robust i forhold til at kunne handtere at lederen
evt. holder op som led i sin egen karriere / bliver langtidssygemeldt? Er der en efterfglger? Er der

medarbejdere, der kan tage over pa de strategiske opgaver, lederen varetager?

Samtidig er der et vigtigt perspektiv for den, der skal have LUS med mellemledere ift. hvordan mel-

lemlederne arbejder med egen kompetenceudvikling som leder. Det handler om spgrgsmal som:

e Hvilke kompetenceudviklende aktiviteter gennemfgrer lederen?

e Sammen med hvem?

e Hvordan sikres lederen relevant feedback (ud over den du giver Igbende)?

e Hvad kommer der ud af den feedback?

e Hvordan pavirker de forskellige aktiviteter lederens forstdelse af sin egen rolle som leder og hvor-
dan pavirker det ledelsesadfeerden?

e Hvordan og hvor ses resultaterne —i forhold til resultatskabelsen og i forhold til medarbejderne?
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Det handler bade om opfglgningen pa sidste ars LUS og de aftaler om udvikling som (forhabentlig) blev
indgaet der. Men ogsa — og nok sa vigtigt — om hvordan lederen tager ansvar for sin egen ledelsesfag-
lige udvikling. Den ledelsesfaglige udvikling som skal afspejles bade i hvad lederen ggr i Igbet af aret,
men ogsa (og ikke mindst) i resultaterne, medarbejdernes arbejdsglaede og —tilfredshed, sygefraveeret
mm. Den enkelte leders gnske om og drift hen imod udviklingen af sine ledelsesmaessige kompetencer
er en vaegtig personlig kompetence nar der skal udarbejdes kompetenceprofiler for ledere.*

Som chef kan du med fordel Iytte til, hvordan lederen selv taler om sin mulige kompetenceudvikling,
hvad der szerlig traeder frem for ham eller hende, hvilke mulige veje personen selv ser for sin udvikling.
Denne approach tager hgjde for det forhold vi tidligere har naevnt, nemlig at det vi giver opmaerksom-
hed, vil veere det som udvikler sig. Eller med andre ord, har lederen allerede med sin opmaerksomhed
taget de f@rste skridt i sin udvikling, vil det veere hensigtsmaessigt for dig som chef i fgrste omgang at

ledsage disse skridt.

En sadan approach udelukker dog ikke, at samtalepartneren senere i samtalen (eller i forlgbet) kan
papege behovet for udvikling af sider, temaer, emner eller kompetencer, som lederen ikke selv har
vaeret opmaerksom pa. Det vil ofte vaere hensigtsmaessigt at praesentere disse temaer som en invita-
tion. Mennesket foretraekker at blive inviteret og bryder sig sjeeldent om at blive styret. | forleengelse
af dette vil det typisk vaere lederen som afggr, i hvilket tempo og omkring hvilke temaer samtalerne
udvikler sig. Igen, mennesker er forskellige, og safremt samtalen skal vaere hjaelpsom ma den udspille

sig pa en made som personen, som skal udvikles, kan handtere.

Afsluttende bemaerkninger

Uanset om det handler om din egen LUS eller om dine LUS med mellemledere, er det afggrende for
effekten at du fglger op. At fglge op pa en udviklingssamtale (LUS eller MUS) handler ikke bare om at
spgrge til en status, men om at ga ind i en samtale om hvad der sker, hvad der bevaeger og hvad der
flytter sig, hvordan det flytter sig og hvad det betyder. Men ogsa om at vaere beredt pa at justere

planer og initiativer, hvis det ikke flytter sig som gnsket og forventet. P4 denne made gar det ikke blot

15 Ind imellem ser vi eksempler pa ledere, der har s& travit med at veere engagerede i den daglige opgavelpsning og skabel-
sen af resultater, at egen ledelsesfaglig kompetenceudvikling ikke er mulig nar den sparsomme tid skal prioriteres. Det er
uholdbart, hvis det straekker sig over mere end en meget kort periode. P3 sigt er det direkte diskvalificerende ift. at vare-
tage et lederjob.
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at betragte ledelse som en afgraenset, strategisk aktivitet. Ledelse pa alle niveauer rummer en ganske
stor del handarbejde. Og som leder skal du ogsa ggre det klart, at du forventer at fa en klar melding,
hvis den gnskede udvikling ikke forlgber som forudsat — for sa har du og din mellemleder (medarbejder

hvis det er en MUS) en faelles opgave, og der er et ledelsesansvar der skal Igftes.

OMSORGS- OG SYGEFRAVARSSAMTALER SAMT TRIVSELSSAMTALER

| dette afsnit kaster vi et blik pa de samtaler, der tager afsat i en medarbejders fraveer / manglende
tilstedevaerelse eller trivsel / mistrivsel pa arbejdspladsen. Rigtig mange arbejdspladser har i dag in-
strumentaliseret og institutionaliseret samtaler, der kobler sig pa medarbejderes fraveer eller mang-
lende tilstedevaerelse pa arbejdspladsen — ofte opdelt i to forskellige typer som fungerer som to trin i
en sammenhangende indsats. Trin et er ofte omsorgssamtalen — der kan have en noget anderledes
karakter som kobler sig mere til trivselssamtalen som tager afsaet i spgrgsmalet om medarbejderens
trivsel eller mistrivsel — og trin to der er en reguleer sygefravaerssamtale. | det fglgende vil vi behandle
de tre typer af samtaler samlet men forsgge at skaerpe opmaerksomheden ift. de seerlige karakteristika
ved de forskellige samtaletyper. Men indledningsvist tage fat i nogle feelles karakteristika og forud-

setninger.

Men fgrst lidt om ordentlighed, populisme og demagogi

Vibliver desvaerre ngdt til at foretage lidt motivforskning for at fa styr pa begreberne inden viforholder
os til hvordan de kan og bgr foldes ud i samtaler mellem ledere og medarbejdere / mellemledere. |
essensen handler det om hvad det reelle formal er med denne type af samtaler. Handler det om at
udvise omsorg for den fravaerende og syge eller den der (maske) mistrives pa arbejdspladsen? Hvis
det er kernen i formalet, sa spring glad dette indledende afsnit over. Men hvis essensen i formalet
reelt handler om at fa den pageaeldende tilbage pa jobbet og til at praestere mere effektivt og produk-

tivt, bgr du laese videre.

| ganske mange organisationer handler denne type af samtaler i bund og grund om at fa styr pa pro-
duktiviteten og effektiviteten hos en medarbejder, der er mere fraveerende end gnskeligt og / eller
har en lavere produktivitet end gnskeligt, eller maske er truet af en mulig lavere produktivitet i frem-

|H

tiden. | mange organisationer burde denne type af samtaler derfor omdgbes til “produktivitets- og
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effektivitetssamtaler”.'® N&r denne type af samtaler har et navn som signalerer noget andet end det
primaere fokus og formal er det let at forsta denne navngivning som et udtryk for velmenende HR-
medarbejdere og —konsulenters forsgg pa at menneskeligggre produktionens domaene, at give “bund-
linjen et menneskeligt ansigt”. Pa langt sigt, ggr det alene det onde vaerre. Det vil — efter stor sandsyn-
lighed — pa sigt undergrave den mulige tillid mellem ledelse og medarbejdere. Det vil blive samtaler,
hvor man i den bedste hensigt taler om noget som om det var det vigtige, imens det er noget andet,

der er pa spil. Det vil blive hvad nogle kalder "pligtsludder” og andre “lade-som-om-samtaler”.

Her, som i sd mange andre typer af samtaler, ma det vaere en ledelsesopgave at tage ledelsen pa sig,
bevare integriteten, bekende kulgr og tale om det, der er det vigtige og relevante, det der typisk er
ledelsens mal og sigte — produktiviteten og effektiviteten. Hvis sigtet er medarbejderens tilstedevae-
relse og produktivitet vil en samtale med titlen “omsorgssamtale” vaere utroveaerdig. Sa hellere holde
en samtale med fokus pa tilstedeveaerelse og produktivitet. Hvis du som leder udviser reel empati og
naerer omsorg for dine medarbejdere, vil det kun kunne styrke relationen ogsa pa leengere sigt. Men
hvis ikke empatien og den udviste omsorg er reel, vil det blive oplevet som forlgjet og dermed under-
grave savel tilliden til lederen som den naturlige ledelsesmaessige autoritet. Denne “falske varebeteg-
nelse” er i praksis udtryk for bade en populisme og en demagogi, der undervurderer medarbejderen
og udtrykker reel disrespekt. Vi er tilbage ved et af de tidligere gode rad: Lad veere med at lyve — det

bliver gennemskuet, falder tilbage pa dig som leder og undergraver din ledelsesmaessige autoritet.

Om at gennemfgre samtalerne

Hvis din organisation har faste koncepter mm. skal du selvfglgelig fglge dem. Men hvis ikke de lever
op til det, der g@r det muligt for dig at fremsta troveerdigt og med din integritet i behold, ma du sam-
tidig arbejde pa at fa disse koncepter @ndret. Nar det er sagt, kommer her nogle gode rad til omsorgs-
trivsels- og sygefraveerssamtaler.

1. Ggr samtalens reelle formal klart. Handler det om at du har en medarbejder hvis produktivitet

(kvantitativt og / eller kvalitativt) ikke er god nok, sa skal du ggre det klart ,at det er udgangspunktet

18 En type af samtaler der Ipbende burde holdes med langt de fleste medarbejdere og mellemledere. Evt. som erstatning
for bdde omsorgs- sygefravaers- og trivselssamtaler men ogsa som erstatning for MUS / LUS. Se mere om dette i kapitlet
om Kvalitets- Produktivitets og Resultatsamtaler (KPR-samtaler).
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for samtalen. Det kan du godt ggre pa en ordentlig made (se det efterfglgende afsnit om den ube-
hagelige samtale)og hvis du i gvrigt gennemfgrer dine mange andre samtaler ordentligt og giver
lgbende feedback til dine medarbejdere, vil det ikke komme som en overraskelse. Hvis det handler
om at du og din afdeling bliver malt pa tilstedevaerelse / fravaer, men du i gvrigt er helt tryg ved
medarbejderens produktivitet, sa ggr dette klart og udfyld din organisatorisk pligt ved at doku-
mentere, at du har holdt samtalen. Hvis du reelt er bekymret for medarbejderens helbred eller
trivsel og for hvordan det vil kunne pavirke erhvervsudgvelsen og dermed medarbejderens pro-
fessionelle fremtid, har du en anderledes og mere alvorlig opgave. Og det skal ogsa ggres klart som

afsaet for den samtale du skal have. Det er denne samtale nedenstdende rad vedrgrer.

Hold dig pa den ledelsesmaessige bane. Det handler om at blive der hvor du har en opgave som
leder i forhold til din medarbejder — betydningen for arbejdssituationen og hvad du som leder kan
bidrage med for at understgtte muligheden for, at medarbejderen kan blive rask / komme til at
trives bedre. Det forudsaetter, at du reelt er indstillet pa at ggre noget — og at arbejdspladsen har
noget at tilbyde i forhold til at nd malet med samtalen. Du skal veere klar over mulighederne og du
skal ggre det klart for medarbejderen hvad mulighederne er. Det betyder at du ogsa skal vaere
meget opmaerksom pa, at du ikke bevaeger dig ind pa en bane, som ikke er din som leder — hverken
positionelt eller kompetencemaessigt. Du er ikke — og skal ikke vaere —hverken laege eller psykolog
/ terapeut for din medarbejder. Det kan vaere du kommer til at bevaege dig derhen, hvor du ma
henvise til en laege eller en terapeut. Det er bl.a. her du skal vide, hvad du kan som leder (hvad vil
| som organisation og hvad kan og vil arbejdspladsen tilbyde). Du skal holde dig pa den professio-
nelle bane — maske i graenselandet til det personlige — men det private er ikke et felt du skal be-
vaege dig ind i nar det handler om dine medarbejderes helbred og trivsel — pa arbejdet eller i livet

som sadan.

Nar det handler om at fgre en samtale med fokus pa hvordan sygdom eller mistrivsel pavirker din
medarbejders arbejde og produktivitet, skal du veere indstillet pa reelt at lytte til det der bliver
sagt. Det din medarbejder siger kan for dig vaere uforstaeligt. Din medarbejders forstaelse af ver-
den og billede af jeres feelles arbejdsplads, kan vaere meget forskellig fra din. Hvis du skal tale med
din medarbejder med afsaet i det, skal du vaere indstillet pa at forsta og anerkende, at det du far
at vide, er det din medarbejder forstar og oplever — uanset hvor langt det er fra din forstaelse af

verden. Det er alene med afszet i medarbejderens oplevelse og forstaelse, der kan tages et reelt
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afsaet henimod en @&ndring af hvordan det pavirker arbejdslivet og trivslen (husk din Kierkegaard-
viden). Det er vigtigt at huske pa, at korrektion af oplevelsen og opfattelsen hos medarbejderen
ma tage afseet i en erkendelse af, at det faktisk kan forholde sig anderledes — hvis den skal veere
reel. Den positionelle asymmetri kan ofte ggre det muligt for dig at fa medarbejderen til verbalt at
anerkende, at det er en anden (din) forstaelse, der er den rigtige, men denne anerkendelse kan
kun sjeeldent etablere en reel erkendelse hos medarbejderen, og vil dermed naeppe g@re den store

forskel.

Du har maske som leder et billede af hvordan tilstanden af sygdom, fraveer eller mistrivsel skal
ende og hvordan den gnskveerdige fremtid ser ud i forhold til medarbejderens tilstedeveaerelse og
trivsel pa arbejdspladsen. Det er selvfglgelig et godt udgangspunkt. Men det er nok sa interessant
at afdaeekke medarbejderens gnsker for det samme, og finde ud af hvordan du som leder kan og
skal forholde dig til de (maske markante og afggrende) forskelle der er imellem de to gnskescena-
rier. | forlaengelse af punkt 3. ovenfor er det vigtigt at huske pa, at det er betydeligt mere motive-
rende og engagerende for medarbejderen at arbejde pa at realisere eget gnskescenarie end det
er at yde en stor indsats for at opna noget der ikke opleves som relevant eller realistisk for at
tilfredsstille lederen. Det er klart, at der kan vaere sa stor afstand imellem det du ser som den
mindst (men dog) acceptable Igsning og det medarbejderen oplever som realistisk at arbejde hen-
imod. S& ma du ledelsesmaessigt forholde dig til det. Men som udgangspunkt er det afggrende, at

der etableres et faelles billede og en fzelles forstaelse for hvad indsatsen skal fgre til.

Du skal ikke tage medarbejderens opgave pa dig — men heller ikke lade hende sejle i sin egen s@.
Det betyder at de handgreb, aktiviteter og indsatser | planlaegger for at ggre fraveeret mindre /
bringe hende op pa fulde omdrejninger / gge trivslen, skal kunne gennemfgres af medarbejderen
med den stgtte og support du er i stand til — og har et gnske om — at give. Du skal ikke tage med-
arbejderens indsats pa dig — medarbejderen har et ansvar for at bidrage reelt til Igsningen. Om-
vendt er det direkte demotiverende, hvis du som leder skubber hele ansvaret og opgaven med
“genopretningen” over pa medarbejderen, for hvad var / er sa formalet med samtalen? S3a ville

det vel veere nok at give medarbejderen en besked om at tingens tilstand skal a&endres — NU!
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DEN INNOVATIVE SAMTALE

Den organisatoriske samtale skal nu og da lede i en kreativ retning og fgre til, at vi sammen kan skabe
det innovative eller anderledes mulige. Innovation er i denne sammenhang blevet beskrevet med
analogien at koreografere i stilheden. En sddan samtale kan antage en naesten mystisk, uigennemsigtig
og poetisk karakter. Mange elementer er samtidig i spil og i samspil for at tanker og emotioner kan
konvergere og tage form i kreative og innovative konstruktioner. Det kan veere meget sveert, hvis ikke
umuligt, meget preaecist at dosere, bevidst at iscenesatte og orkestrere alle disse elementer. Maske vi
skal vaere taknemmelige for denne kompleksitet, for uden denne ville de innovative processer blive
dagligdags begivenheder, de ville miste deres betydning og deres skabende poesi og dermed blot blive

blege reproduktioner af det allerede kendte.

For at innovation kan finde sted ma der i samtalerummet samtidig vaere en searlig stemthed, en ret-
tethed, en optagethed og en bestemt intensitet. Ligeledes ma der, for at vi kan holde feltet flydende
og bevaegeligt vaere en indstilling af, hvad man i buddhistisk filosofi kalder 'no attachment” og 'no
judgement’. Vi ma ogsa bade kunne slippe eksisterende antagelser, ane konturer af nye forbindelses-
muligheder og tentativt kunne forbinde os affektivt og kognitivt til det, som er ved at opsta. Vi ma
kunne holde vejret og lade det, som skal opsta, opsta i sit eget tempo og i sin egen form imellem os.
Vi ma — som i en dans eller et spil — sammen kunne gribe og slippe for at holde ”bolden i luften”
imellem os, indtil vi lader den bevaege sig et andet sted hen. Og endelig ma vi relationelt kunne mgde
hinanden i samtalen og i dialektikken, i bade formen og indholdet, og ggre det pa en made, sa vi kan
holde det endnu sproglgse og emergerende i feltet mellem os uden endnu at forbinde os til det, uden
for tidligt sprogligggre det, kontekstualisere og g@re det fast. For sammen at kunne dette, ma vi forma
at veere i feltet mellem divergens og konvergens, i en lineaer rettethed og i en cirkulzer undersggende
bevaegelse. Vi ma kunne overgive os til den kreative bevaegelse og forma at Igfte denne ind i det inno-

vative rum, hvor det flydende gradvist kan gives form.

Det fremgar af ovenstaende, at iscenesaettelse af samtalerummet er en central del af den innovative
proces. Kompetencerne, som er i spil i konstruktionen i dette rum vil veere intuitive og rette sig mod
at kunne laese beveaegelserne i feltet og om at kunne deltage i den subtile dans indenfor rettetheden i
rummet. Modsat vil en isceneseettelse rettet imod et pa forhand malbeskrevet resultat meget let

kunne blokere for udfoldelsen af det innovative og samtalerummets mulige kompetencer. Man kan
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sige, at det nye og innovative emergerer, nar de indre bevaegelser mgder de ydre, det vil sige nar de
indre dialoger forbinder sig til samtalerne i rummet. Vi skal i denne sammenhang vaere bevidste om,
at det indre sprog er anderledes end det ydre og derfor veere forsigtige i sprogligggrelse af det subtile.
Det vil veere ngdvendigt i processen, og i situationen, naensomt at skabe et nyt feelles sprog for det,
som emergerer. Denne samtaleform adskiller sig som det fremgar af ovenstaende metodisk ikke fra
den ’ideelle dialog’, men har dog fokus pa sa leenge som muligt at forblive i det flydende, hvorved vi

kan kvalificere det opstaende.

Vi begriber med vore begreber, men kan ikke gribe og begribe det nye med de saedvanlige begreber —
for i sa fald far vi mere af det samme. Dette forhold indebaerer, at vi, hvis vi for hurtigt forbinder os
eller konceptualiserer det emergerende, mister grundlaget for dette nye, og for det nye, subtile sprog,

som knytter sig til det nye.

(Her bliver implementering til en ngdvendig, saerskilt organisatorisk,
ledelsesmaessig disciplin). Og jo tidligere vi konceptualiserer, jo mere energi, jo laengere tid og desto
flere ressourcer skal vi bruge efterfglgende pa at “ggre til virkelighed”. Vi ma derfor i processen skabe
et parallelt, emergerende sprog, som forbinder til det mulige nye. Og formar vi neensomt at invitere ind
til forbundenheden og den tentative tilknytning, vil sproget for det nye langsomt udvikle sig og finde
sin form som en meningsfuld beskrivelse af virkeligheden.

Typen og kvaliteten af relationerne i samtalerummet viser sig at have afggrende betydning for dybden
og kvaliteten i innovationsprocessen. Dette skyldes, at de indbyrdes relationer blandt andre elementer
er et vaesentligt grundlag for, at vi i sammenheden tgr og formar sammen at bevaege os ud i feltet af
ikke-viden og tentativ samskabelse. Det vigtigste i denne sammenhaeng viser sig at veere tilstedevae-
relsen af gensidig tillid og respekt. | grupper, hvor disse forudsaetninger er til stede, forekommer inno-
vativ krystallisering oftere end i andre grupper. Nar dette er sagt skal det understreges, at det innova-

tive potentiale ikke blot bor i de indbyrdes relationer som sadan, men i ligesa hgj grad i, hvordan vi
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relaterer og positionerer os — og hermed hvordan vi relaterer os bade til det emergerende og til hin-
anden. Det betyder:

e hvor er det, vi forholder os fra?

e hvad er det, vi forholder os med?

e til hvad forholder vi 0s?

e med hvilken intentionalitet eller rettethed forholder vi os,

e og med hvilken grad af langsomhed og fordybelse, formar vi at forholde os?

Det betyder, at ikke blot forholdene, men ogsa forholdemaderne har afggrende betydning for proces-
sen. Med andre ord vil formen, forholdemaden og maden, hvorpa vi samtaler, have vaesentlig betyd-
ning for den innovative proces og dermed ogsa for det innovative indhold. Innovation fordrer bade
forskellighed og sammenhed, bade adskillelse og forbundenhed, i forskelligheden, og dette kan i et
kommunikationsperspektiv vaere dilemmafyldt. Derfor ma vi ggre os umage i abenheden, det vil sige
vi ma forma at laene os ud over egne antagelser og ikke blot hgre, men ogsa lytte ind i den andens
udgangspunkt. Og alene det midlertidigt, og med imgdekommenhed og ydmyghed, at lzene sig ind i
den andens univers, kan dbne op for og lede til det ngdvendige shift of mind eller shift of heart, som

kan lede til reel innovation.

Dialogen i de innovative samtaleprocesser rummer nu og da sin egen helt szerlige bevaegelse. Den kan
veere praegnant med en naensom intensitet, og den kan laegge sig teet op ad, men alligevel ved siden af
det allerede sagte, hvorved den skaber en samtidig forbundenhed og adskillelse i rummet. | gjeblikke
kan stilheden blive naesten intenst andelgs, nar vi i det relationelle felt i samtalen rummer det emer-
gerende imellem os i stedet for at give det ord eller fast form (jf. afsnittet ‘om pausen’). Det, som
opstar, opstar ikke i den enkelte men i feltet mellem de enkelte, nar de indre stemmer hver for sig
tavst samtaler med det feelles, samkonstruerede ydre. Vi ved, at den indre dialog har et andet sprog
end den ydre samtale. Et mere nuanceret, affektivt og intuitivt udtryk end den kompleksitetsreduk-
tion, som den sproglige kode med dens begrebsligggrelse tilbyder os. Dette forhold indebzaerer, at vi
med tavsheden og med den indre dialog, som er indeholdt i denne, kan rumme og forholde os til et
langt mere nuanceret og komplekst felt, end nar vi forsgger at udtrykke dette sprogligt. Det er blandt
andet derfor tid er en vigtig faktor i samtaler. Der skal veere tid til bade den ydre samtale og de indre

dialoger hos alle samtalens parter.
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Pa samme made som i den indre dialog, kan vi ogsa i samtalen med andre momentvis kommunikere
uden ord. Dette udtrykker sig, nar vi i stilheden deler den intense oplevelse, at noget nyt er ved at
folde sig ud. Nar tiden i nuet bade star stille og bliver uendelig. Nar vi hver isaer slipper behovet for at
praestere ord eller det unikke og blot lytter til den forsigtige samtale mellem den indre beveaegelse og
det, vi eri faeerd med at samskabe i den indbyrdes, lige nu tavse samtale. Vi relaterer os med andre ord
med vores sansning og intuition bade til vores indre, tavse dialog, til den tavse, indbyrdes samtale,
men f@grst og fremmest til det, vi i stilhed er ved at udfolde imellem os. | denne sammenhang mister
jeget og ambitionen om resultatet sin betydning, hvorved den subtile samskabelse kan traede i for-

grunden.

DEN STRATEGISKE KOBLING — AUDIT ELLER REVIEW

Samtalerne, vi tidligere har beskrevet, har for en stor del handlet om den enkeltes trivsel, udvikling og
praestationer. Hvis vi imidlertid betragter organisationen som et integreret system med en felles de-
fineret opgave, vil det vaere ngdvendigt ogsa i et strategisk perspektiv at give fokus til systemet som
samlet system. Safremt vi som ledelse var ansvarlige for en eskadrille af F35 fly, ville vi veere interes-
serede i, om de var funktionsdygtige. Vi ville derfor undersgge, om vi havde det rigtige braendstof, de
ngdvendige reservedele, kompetente mekanikere, ggre beregninger om slitage og maksimale flyveti-
der m.m. og, maske ganske vigtigt, om vi havde veluddannede og traenede piloter. Sadanne tiltag kal-
des audit eller review. Overfgrer vi denne analogi pa den traditionelle virksomhed, vil vi ogsa i denne
sammenhang have behov for at vurdere, om virksomheden er funktionsduelig her og nu og for at
vurdere dens udviklingspotentiale i et fremadrettet perspektiv. Pa samme made som mange virksom-
heder afholder arlige eller halvarlige business-reviews, er man de sidste artier ogsa begyndt at institu-
tionalisere audits eller reviews med fokus pa organisationen, som skal servicere markedet og levere
de ngdvendige resultater. Audits og reviews fokuserer pa bade individuelt og enhedsniveau, pa pro-
duktivitet og effektivitet, pa kompetence i opgavelgsningen, pa ledelsen af de organisatoriske proces-
ser og pa organisationens forandringskapacitet. Skal vi for et kort gjeblik skelne mellem disse to akti-

viteter, kan man sige, at audit overvejende observerer, identificerer og vurderer, hvordan og i hvilket
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omfang organisationen er gearet til her og nu at Igfte sin definerede opgave. Review kortlaegger typisk
det fremadrettede, organisatoriske potentiale til fortlgbende at udvikle sig i et strategisk perspektiv

og vil derfor ogsa typisk indeholde elementer af successionsplanlaegning.

Aktiviteten kan afhaengig af den enkelte virksomheds behov udspille sig pa forskellige mader men vil
typisk finde sted imellem ledere, der pa de ovennaevnte parametre gennemgar de enkelte afdelinger
og enheder. Informationerne som kommer ud af denne aktivitet aggregeres og safremt der er feelles
treek eller udfordringer for de forskellige afdelinger og enheder, kan disse eventuelt ggres til strategi-
ske temaer for den naeste periode af organisationens udvikling. | meget videnstunge organisationer
kan der vaere en idé i at lade processen starte med en drgftelse imellem den enkelte leder og de med-
arbejdere, der i det daglige sidder med den aktuelle viden om produktionen, produkterne, markedet
og kunderne. Det er i hvert fald afggrende, at den viden disse medarbejdere har, kan bringes i spil i
dreftelserne pa ledelsesniveau. Herefter mgdes ledelsesniveauer over og gennemgar den samme ak-
tivitet med fokus pa bade ledelses- og organsationsniveauet og fortsaetter for at afsluttes i direktionen.
Pa denne made vil den gverste ledelse fa et ganske detaljeret billede af den organisatoriske kompe-
tence og af den siddende ledelses kvalifikationer og vil saledes have muligheden for at gennemfgre
justeringer, safremt den gnsker det. Men vigtigst af alt er det med disse informationer muligt for den
gverste ledelse ikke blot at forholde sig strategisk til kerneopgaven eller forretningen, men ogsa at

ophgje organisatoriske temaer til strategiske issues.

Helt konkret bliver mange organisationer taget pa sengen, nar kompetente ledere eller medarbejdere
forlader virksomheden. Et audit eller review giver mulighed for gennem en systematisk successions-
planlaegning at sikre, at kvalificerede efterfglgere med et veldefineret udviklingspotentiale er identifi-

ceret pa forhand.

Pa denne made vil audit eller review vaere en ngdvendig, organisatorisk (primaert mundtlig) dokumen-
tationsopgave, som dels kan sikre virksomhedens fremadrettede resultatskabelse og som ultimativt
handler om den gverste ledelses mulighed for at udgve ledelse, som pa flere niveauer raekker ud til
den samlede virksomhed. Og endelig kan man forestille sig at alene det som ledelse at tage stilling til,
pa hvilke temaer og elementer man vil laegge fokus i sit audit eller review vil vaere en uendelig central
ledelsesopgave. Sigtet er helt overordnet at forsgge at kortaegge den organisatoriske kapabilitet og

definere de ngdvendige indsatsomrader som skal saettes i gang for at styrke kapabiliteten.
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Valg af fokus for audit og review

Hvis man gnsker at gennemfgre et audit og / eller review i en organisation, er det ofte en ganske
ressourcekraevende aktivitet. Men som sagt ogsa en aktivitet, som kan give uvurderlig viden i forhold
til strategier og planer i tiden frem. Derfor er det vigtigt, at der fgr man gar i gang er taget stilling til:
1. Hvilke forhold og fokusomrader, der seaerligt skal vaere i fokus for den undersggelse et audit eller
review er, og 2. hvem / hvilke grupper og /eller personer der besidder viden, det er vigtigt at fa sat i
spil i audit & review. | forhold til valg af fokusomrader kan man med fordel vaelge en model for beskri-
velse af organisationen som udgangspunkt for den undersggelse, der skal finde sted. Modellen er ikke
et valg af en sandhed om organisationen, men den kikkert, lup eller det kalejdoskop!” man veelger at
seette for gjet nar organisationen skal kigges grundigt pa. Det kan vaere en umiddelbart mere enkel
model som Leavitts diamant, som med sine fire sider giver et forholdsvist overskueligt billede, om end
data i de forskellige sider kan vaere nok sa komplekse. Det vigtige er at der tegnes et billede som bade
deekker de forskellige omrader af organisationen, og anerkender sammenhangene imellem disse for-
skellige omrader og den mdade hvorpa de pavirker hinanden. Leavitts Diamant ser, som det vil veere

mange bekendt, sddan ud:

Struktur

17 Kalejdoskopet er i denne sammenhaeng et illustrativt udtryk, da det totale billede forandres hver gang, der sker den
mindste forandring i det enkelte lille hjgrne af det billede vi ser pa, nar vi ser pd hele organisationen.
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Der findes ogsa mere komplekse modeller som inddrager flere omrader og en af de bedre er, efter

vores vurdering, Peters & Watermans 7-S model*® der ser sddan ud:

Structure
Shared
values
Skills R s Style

Feelles for modellerne er — nok sa vigtigt — at de forskellige elementer kobles til hinanden og pavirker
hinanden. Kendt organisationstaenkning, men af betydning for udkommet af et audit / review, at de

fremadrettede indsatser typisk vil kalde pa nye og anderledes indsatser pa endnu andre omrader.

Feelles for begge modeller (og mange andre organisationsmodeller) er, at de primaert har et internt
fokus, og derfor i ngdvendigt omfang ma suppleres med det eksterne fokus pa kunder, markedet,
interessenter, aktionaerer, politikere, konkurrenter eller hvad der nu matte veere af vigtige eksterne
forhold. | forhold til aktionzerer eller opdragsgivere (det politiske niveau i offentlige organisationer)
bgr direktion og gverste ledelse vaere fuldt klaedt pa til at baere den ngdvendige viden ind i audit og
review. Nar det handler om kunderne og konkurrenterne vil inddragelse af organisationens fodfolk,
som har den daglige kontakt udadtil ofte have opdateret viden som kan vaere af uvurderlig betydning.

Det forudseetter selvfglgelig, at de kender opgaven og det scope der er lagt for undersggelsen.

Praktisk og konkret

Der er behov for, at undersggelsens scope og model (kalejdoskopet) samt hvilke mere praecise spgrgs-

mal og tematikker, der skal saettes fokus pa, afklares i toppen af organisationen — men gerne med

18 peters & Waterman (McKinsey konsulenter) udviklede modellen der farst blev beskrevet i ”In Search Of Excellence” og
siden blev et meget benyttet vaerktgj til organisationsarbejde — benyttet af McKinsey og mange andre og beskrevet i mange
(mere eller mindre) glimrende bgger.
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mulighed for, at man pa lavere organisatoriske niveauer har mulighed for at supplere med lokalt stra-
tegisk vigtige sp@grgsmal og tematikker. Dette bgr selvfglgelig afklares igennem ledelsessystemet og -
hierarkiet. Den viden der samles op i bunden af det organisatoriske hierarki skal aggregeres op igen-
nem ledelsessystemet og hierarkiet. Ikke i form af tykke rapporter, men igennem samtaler hvor man i
ledelsen finder ud af hvad det er der bagudskuende har betydning for fremtiden, og hvordan man kan
arbejde med at skabe grundlag for de ngdvendige udviklinger og aendringer fremadrettet. Efter behov
kan og bgr man vel inddrage organisationens eksperter inden for de forskellige omrader for at finde

mulige Igsninger pa de udfordringer, der skal handteres.

Processuelt kan man sige, at man bevaeger sig oppefra og ned for sa vidt angar undersggelsens scope
og tematikker —men sadan at der bliver lagt til og taget fra igennem de forskellige ledelseslag. Modsat
bevaeger man sig nedefra og op i forhold til viden, data, udfordringer og muligheder, men hvor der
ogsa bliver lagt til og taget fra igennem de forskellige ledelseslag. Og sidst, men ikke mindst igen op-

pefra og ned i forhold til at seette gang i de (i de gverste ledelseslag) besluttede tiltag.

Nogle af de spgrgsmal man typisk vil tage fat i ved et audit og / eller review er for manges vedkom-
mende oplistet nar vi har beskrevet MUS, LUS og KPR-samtaler for sa vidt de handler om medarbejder-
og eller ledelseskompetencer. Det drejer sig om behovet for kompetencer i forhold til de strategiske
og praktiske udfordringer i de kommende ar (for ledere og / eller medarbejdere) — og altsa ogsa spgrgs-
malet om hvem som skal (kan) treede ind i stedet for hver enkelt leder eller specialist pa strategisk
vigtige omrader, hvis de forlader organisationen. Men herudover er der spgrgsmal af mere organisa-
torisk, teknisk og infrastrukturel karakter. Det er spgrgsmal om teknologien, hvad enten det er IT,
produktionsteknologi eller lokaler, eller noget helt fjerde. Det er spgrgsmal om organisering — i orga-
nisationen savel som i arbejdsprocesser. Det er spgrgsmal om strategier og delstrategier. Men ogsa

alt muligt andet, der kan have en betydning for organisationens fremadrettede kapabilitet.

Hvorfor samtale?

| sidste ende er der en raekke beslutninger som kun kan traeffes pa direktionsniveau — maske endda pa
bestyrelsesniveau / politisk niveau. Det sidste kraever typisk skriftlighed med alt hvad det indebaerer
af dokumentation mm. Men derudover er der en pointe i at etablere en faelles forstaelse for baggrun-

den for de trufne beslutninger og strategiske valg der foretages. Denne etableres ofte bedre og mere
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umiddelbart igennem direkte kommunikation imellem parterne end ved at sende redeggrelser op og
ned igennem hierarkiet. At der ogsa kan veere et behov for at delelementer ogsa dokumenteres turde
veere selvfglgeligt, men anbefalingen herfra handler om mundtlighed og fzelles indsats i forhold til at
undersgge, stille spgrgsmal og skabe klarhed — bl.a. fordi klarhed kan indebaere noget meget forskelligt

afhaengig af det organisatoriske niveau.

Vi ma samtidig anbefale, at der i store dele af processen er deltagere fra flere end to ledelsesniveauer.
Det betyder at man, hvis man f.eks. vaelger at inddrage medarbejderniveauet, sa har deltagelse af bade
de bergrte medarbejderes naermeste leder, men ogsa dennes chef, som kan bidrage med et anderle-
des strategisk perspektiv pa det der drgftes og undersgges. Pa samme made leengere op igennem
hierarkiet. Endelig er der i flere organisationer gode erfaringer med at samle ledere fra alle organisa-
toriske niveauer til en stgrre feelles drgftelse af undersggelsen (maske endda alle ledere i organisatio-
nen) sa der er bedre grundlag for at etablere en feelles vidensmaessig basis for de beslutninger, som

siden ma blive truffet og meldt ud / drgftet ned igennem hierarkiet.

Mundtligheden forudsaetter, som vi har skrevet, typisk at udvalgte omrader og problematikker doku-
menteres pa den ene eller den anden made. Men ogsa at der pa de forskellige ledelsesmaessige ni-
veauer er vilje og evne til at indga i en samtale, der kobler viden om det passerede (det bagudrettede)
til praktiske og strategiske udfordringer fremadrettet, for at ende med mulige scenarier, ideer og for-
slag til indsatser som kan handtere fremtidens udfordringer. Med andre ord, skal der vaere en kultur
og en praksis som understgtter savel abenhed som erlighed igennem de hierarkiske lag i organisatio-
nen. Og samtidig er det ngdvendigt med en kultur, hvor (faglig eller saglig) uenighed ikke er farlig for

dem, der matte veaere uenige eller have andre erfaringer og en anden viden end den herskende.

Review eller audit kan veaere et godt redskab for ledelsen pa alle niveauer i organisationen —i forhold
til savel kerneopgave som i forhold til de mange stgttefunktioner og -processer. Og det kan gennem-
fgres som en stor og forholdsvist ressourcetung proces i store organisationer, men kan ogsa gennem-
fgres hurtigere og i mindre skala i dele af en organisation eller i enkelte, udvalgte enheder. Det er fgrst
og fremmest vigtigt, at man ikke satser mere ambitigst, end at man kan na i mal og forholdsvist hurtigt

kan omsaette resultaterne til praksis og nyttigggre den akkumulerede og genererede viden.
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| forhold til Audit og review vil vi anbefale, at man laeser dette kapitel i sammenhang med kapitlerne
om MUS, LUS og KPR-samtaler (+ evt. kapitlet om feedback). Disse aktiviteter skulle meget gerne

haenge sammen og tilfgre veerdi til hinanden.

KVALITETS-, PRODUKTIVITETS- OG RESULTATSAMTALER (KPR-SAMTALER)

Her kommer en kortfattet og summarisk beskrivelse af en model for KPR-samtaler; det vil sige samtaler
med fokus pa, hvad der skal til for at sikre eller gge kvaliteten, produktiviteten og resultaterne — for
den enkelte medarbejder og/eller leder. KPR-samtaler er et alternativ til MUS, LUS, omsorgssamtaler,
trivselssamtaler og sygefravaerssamtaler. Som beskrevet i de afsnit der handler disse samtaletyper er
det vores erfaring, at den type af samtaler alt for ofte er naesten effektlgse — ikke tilfgrer den veerdi til
hverken medarbejderens eller lederens udvikling, helbred eller trivsel som ligger i samtalens navn.
Reelt er fokus ofte — i hvert fald fra den leder der gennemfg@grer samtalen med sin medarbejder eller
mellemleder — pa det der ikke ngdvendigvis tales sa klart og entydigt om, nemlig den pagaldende
medarbejders / mellemleders resultatskabelse, produktivitet og kvaliteten i det udfgrte arbejde. Der-
for dette forslag om at 'vende bgtten’ og tage afseet i det, der har det primaere ledelsesmaessige fokus,
sa parterne far talt om det der er pa hjerte, men ogsa at ggre det pa en made sa det saettes ind i en

for alle parter handterbar og fremadrettet kontekst.

Her er det vigtigt at pointere, at vi ikke frafalder synspunktet om, at man den dag man besluttede at
blive leder, fik et job i det man kan kalde "people-business”. Sa kan det vaere du er gkonom, IT-speci-
alist, jurist, ingenigr, leerer eller noget helt andet af uddannelse. Men som leder er du tradt ind i en
branche, hvor mennesket er omdrejningspunktet, og det er dit ansvar at den del der handler om men-
neskene i din organisation foregar pa en made som ikke nedbryder og nedggr de mennesker, der er
ansat i organisationen — tvaert imod. Det betyder, at du ma tage ansvaret for de mennesker, du er
leder for — det er dem, der skal realisere strategien, malene og resultaterne, samtidig med at organi-
sationen konsolideres. Konkret betyder det, at vi nok pa den ene side foreslar, at instrumentalisere
noget af det allerede instrumentaliserede samtalekompleks, der er i mange organisationer, men ogsa
at det skal ggres i et perspektiv og en kontekst som understgtter og opbygger den enkelte medarbej-
ders / mellemleders kompetence, arbejdsgleede, identitet og trivsel. Vi forsgger kort sagt at tage vores

egen medicin — at kalde en spade for en spade og en skovl for en skovl.
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Lidt begrebsafklaring

Inden vi kaster os ud i at beskrive KPR-samtalerne mere uddybende, vil vi forsgge kort at ggre det klart,
hvad vi i denne sammenhaeng forstar ved begreberne kvalitet, produktivitet og resultater. Alle tre be-
greber kan veere affgdt af branchestandarder, faglige standarder, kundernes efterspgrgsel eller ban-
kens / budgetkontorets udmeldinger, men her er det en noget mere enkel (og dog) definition, som
kobler sig pa den organisation, du er leder i. Reelt er ingen af de tre begreber statiske — de udvikler sig

hele tiden med faget, organisationen, markedet og hvad der ellers er pa spil.

Kvalitet

Kvalitet er som sagt ikke et statisk begreb, men en dynamisk st@rrelse der i hgj grad er ledelsesdefine-
ret. Eksempler: Det er muligt at den fgrste rigtige salgssucces fra Nokia i ‘90-erne pa alle mader var
topkvalitet ud fra alle kendte standarder. Men i dag lever den naeppe op til de krav der ville blive stillet
— hverken i organisationen, blandt kunderne eller blandt de designere og produktionsfolk som skulle
tage ansvaret for produktet. Maske holdbar, maske driftssikker — men ikke ngdvendigvis det produkt,
der kan ggre sig pa markedet. Men det kunne vaere det gnskede — det afhaenger af organisationens
mal, strategier, malgruppe og meget andet. Og det er ledelsen, der skal sikre at produkterne lever op
til de kvalitative krav og forventninger der er fastlagt — traeffe den endegyldige beslutning om hvornar
leverancen / produktet lever op til kravene. At et produkt eller en ydelse har den rette kvalitet, er altsa
i sig selv ikke et udtryk for om det er godt eller darligt — det er alene et udtryk for, at det matcher den
fastlagte standard for kvalitet i den organisation, der leverer det. At fastlaegge kvalitetsstandard i en
organisation er en ledelsesopgave. At fastlaegge den sker bedst pa baggrund af et samspil imellem
ledelsen (lederen) og dem der er involveret i produktionen og er modtagere af den — produktionsplan-
laeggere, designerne, almindelige medarbejdere, specialister, selgere, marketingfolk, kunder / bor-
gere m.fl. — afhaengig af organisationen. Jo mere komplekse produkter der skal produceres eller leve-
res, jo mere indviklet er det at fastsaette fuldsteendigt deekkende kvalitetsbeskrivelser, og jo lettere

bliver det at fastseette mal der rammer ved siden af det mulige eller hensigtsmaessige.'® Ordentlige og

19°Bl.a. derfor ser vi den arelange kritik af New Public Management (NPM), hvor man har forsggt at opstille klare og entydige
mal for en meget kompleks offentlig produktion, med det resultat at medarbejderne, der sidder i yderste led meget ofte
oplever de fastsatte mal som i bedste fald ligegyldige og uvedkommende — i veerste fald som udtryk for politisk og ledel-
sesmaessig uvidenhed og inkompetence og dermed som kontraproduktive.
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meningsfulde kvalitative mal kan alene fastlaegges i samarbejde med dem, der skal sikre at der leves
op til dem — de udfgrende medarbejdere og eventuelt med den endelige bruger. Derfor skal ledere i
organisationer Igbende drgfte kvaliteten i ydelser / produkter med de medarbejdere, der producerer

og leverer.

Produktivitet

Produktivitet handler om at bruge tiden rigtigt og pa det rigtige, sa der kommer det gnskede ud af
indsatsen. Mange af os kender situationer eller ansatte i organisationer som nok har travlt, knokler
mere end de fleste og far en hel masse fra handen uden, at vi bagefter kan sige, at de er specielt
produktive. Det kan bade handle om, at den made de ggr tingene pa ikke er sa hensigtsmaessig, og om
at de bruger tid pa noget, der ikke er det helt rigtige. Nar vi taler om medarbejderes produktivitet taler
vi altsd ogsa om hvordan medarbejdere tilrettelaegger deres arbejde, hvilken opgaveportefglje de har
og hvordan de prioriterer den, hvilke redskaber og arbejdsmetoder der anvendes og hvordan kompe-
tencerne saettes effektivt i spil. Inden for dette felt ligger ogsa spgrgsmalet om hvordan medarbej-

derne arbejder sammen og far det der raekker ud over den enkelte medarbejder til at fungere.

Resultater

Resultaterne er de produkter eller ydelser der leveres —i denne sammenhang hvad den enkelte med-
arbejder leverer. Det er altsa ikke afggrende om den enkelte medarbejder leverer et slutprodukt alene
— det er i denne sammenhang mindst lige sa vigtigt om den delleverance / det delprodukt som skal

leveres til andre i organisationen bliver leveret — og altsa med den gnskede kvalitet og produktivitet.

KPR-samtalen

De tre faktorer haenger i KPR-samtalen sammen — der skal leveres resultater i forventet omfang, de
skal leve op til de kvalitetsstandarder (nedskrevne / specifik formulerede eller ej) der er geldende i
organisationen, og med en hensigtsmaessig anvendelse af ressourcer, metoder, kompetencer, syste-

mer mm. Det er ind i denne treenighed lederen Igbende skal have samtaler med alle?® sine

20 Nar vi skriver alle — s& mener vi alle. Ellers giver modellen ingen mening. Og nar vi skriver Igbende mener vi ikke en gang
om aret (maske) som med MUS, men snarere en gang om ugen, eller maske hver 2. uge.
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medarbejdere med henblik pa, at der kan (og skal) justeres pa de forskellige elementer med henblik
pa at na organisationens mal. Samtalen skal bidrage til at lederen — sammen med medarbejderen —

etablerer grundlaget for at medarbejderen kan levere kvaliteten, produktiviteten og resultaterne.

Og sa er det muligt — maske endda sandsynligt — der skal justeres pa kompetencerne og arbejdes med
at udvide opgaverne (eller indskraenke dem), findes nye samarbejdsrelationer eller understgtte udvik-
lingen af de eksisterende relationer, eller der skal arbejdes med at andre arbejdsvilkar. Det kan vaere
der skal justeres pa medarbejderens tilstedevaerelse / fravaer eller at opgavesammensaetningen skal
tilpasses til tilstedeveaerelsen. Det kan vaere der skal justeres pa arbejdsmetoder, systemer, processer
og procedurer for at det bliver muligt at na kvaliteten eller kvantiteten. Alt sammen noget man ogsa
ville tage op i forbindelse med en MUS (LUS), omsorgssamtale, trivselssamtale eller sygefravaerssam-
tale. Her bundet sammen sa der er det reelle fokus — det vi er her for, bade leder og medarbejder. Og
her koblet taet pa den daglige opgavelgsning hvor lederen pa baggrund af sit indblik i medarbejderens
arbejde og opgavelgsning, Iebende har mulighed for, sammen med medarbejderen, at handtere ud-

fordringer, problemer eller uhensigtsmaessigheder.

Det skal bemaerkes at det er en forudsaetning, at man som leder i gvrigt giver den Igbende (og ordent-
lige) feedback til medarbejderen i forhold til resultaterne. KPR-samtalen er altsa ikke en feedbacksam-
tale, men samtalerummet hvor man justerer, tilpasser og udvikler den made medarbejderen arbejder,

fungerer og leverer pa.

Og det giver et grundlag for, at man pa de Igbende

KPR-samtaler kan aftale at m@des seerskilt om f.eks. tilrettelaeggelse af en szerlig kompetenceudvik-
lingsindsats, stresshandtering, afviklings- / nyt-job-plan eller hvad det nu matte vaere, pa et mere lige-

vaerdigt og abent grundlag.

Mange (ledere) vil indvende, at det ikke er tidsmaessigt muligt med alle de andre ledelsesmaessige

opgaver og / eller nar man har 35 eller flere medarbejdere. Vi ved, der er organisationer hvor lederne
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bliver dynget til i administrative opgaver som rettelig burde udfgres af andre (almindelige medarbej-
dere, stabsmedarbejdere, mellemledere eller sjakbajser). Pa samme made er der organisationer, hvor
man lader en person vaere leder for langt flere end de ca. 12 personer, der er den almindelige graense
for en leders span of control og den funktionelle familiaritet. | de organisationer har man sa ofte ogsa
taget et valg om at konceptualisere, standardisere og institutionalisere ledelse og leegge en styrings-
dagsorden ovenover ledelsesudgvelsen. Det har konsekvenser for savel ledere som medarbejdere og
kunder. Det er et strategisk valg som alle de involverede ma leve med konsekvensen af. Her ma man
ngjes med den arlige MUS / LUS og de Igbende samtaler med fokus pa trivsel, fraveer mm. Det har
fungeret alt imellem glimrende og elendigt i rigtig mange organisationer i arevis — og kan det sikkert
ogsa fremadrettet. Vi er dog af den overbevisning, at der er en bedre vej — blandt andet igennem

konsekvent brug af KPR-samtaler.

DEN UBEHAGELIGE SAMTALE

Mange ledere og HR-mennesker taler om ”“den svaere samtale” og den svaere samtale er igennem
arene blevet til en feelles betegnelse for det man ogsa kunne kalde ubehagelige samtaler. Ofte er det
sveere ikke selve samtalen, men det at tage sig sammen til at holde den. Det svaere handler ofte om
at overvinde ubehaget ved at skulle sige det, der skal siges. Dermed ogsa sagt, at den typisk er besveer-
lig eller vanskelig for lederen at holde, og den er ofte ogsa ganske ubehagelig for savel leder som
medarbejder. Eksemplerne er talrige — fra afskedigelsessamtalen og samtalen om graverende fejl i
arbejdet, over advarsler / tjenstlige samtaler til samtaler om ugnsket / problematisk adfaerd eller per-
sonlig fremtraeden. De fleste der har veaeret pa arbejdsmarkedet i nogle fa ar, kender selv eksemplerne,
og har sikkert ogsa oplevet eller hgrt om mindre vellykkede forsgg pa at fgre denne samtale ordentligt.

Det er i hvert fald et tema, som ofte opstar som gnske for et kursus eller traening.

Sa for at tage tyren ved hornene fra begyndelsen — du vil ikke fa tips eller tricks som kan fjerne ubeha-
get og ggre det sikkert at medarbejderen forlader samtalen med et stort smil. Sadan fungerer hverken
kurser, traening eller et kapitel i en bog. Men derfor kan man godt ggre det mere eller mindre ordent-
ligt — og vi vil med det fglgende gerne bidrage til at det bliver mere ordentligt. Men ofte vil samtalen

fortsat vaere ubehagelig at skulle holde.
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Fgrst og fremmest vil det vaere pa sin plads at skelne imellem “den ubehagelige besked” og den efter-
felgende samtale om beskeden. | langt de fleste tilfaelde er “den vanskelige samtale” et spgrgsmal om
pa den ene side at aflevere en ubehagelig besked, og efterfglgende forspge at fa etableret en eller
anden form for Igsning / konstruktiv og fremadrettet kontekst omkring det ubehagelige. Derfor lidt

om at give en ubehagelig besked, fgr vi forholder os til samtalen om den.

Men inden der overhovedet skal siges noget, er det vigtigt du som leder tager stilling til hvad det er
du vil opna med denne ubehagelige samtale — og hvad vil du stille op til og handle pa (i hvilket omfang)
og hvad er din forventning til den medarbejder du skal have samtalen med? Du kan f.eks. bruge ne-
denstaende “guide” til din egen afklaring. Det handler om at blive klar pa fglgende grundlaeggende

spgrgsmal:

1. @nsker du at medarbejderen forbliver i jobbet / pa arbejdspladsen (evt. i en anden posi-
tion / et andet job?

2. @nsker du at medarbejderen forlader arbejdspladsen og jobbet?

3. Er du villig til at bidrage til at det gnskede scenarie realiseres — og i sa fald hvordan og
med hvad (dette kan ofte fgrst afklares i detaljer nar du har talt med medarbejderen —
men her er der fokus pa dit afsaet for samtalen)

4. Hvad forestiller du dig, at din medarbejder skal bidrage med —hvad er dine forventninger
og krav (ogsa dette kan forandres igennem en reel samtale om muligheder, forudsaetnin-

ger og perspektiver).
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Nedenfor en matrix for valg af udgangsposition — og hvad fglger af dine valg. Men ogsa en afklaring af

dine forventninger til medarbejderen.

Dit perspektiv Du gnsker at bevare medarbejdereni | Du gnsker at medarbejderen forlader

jobbet — eller i hvert fald pa arbejds- | jobbet og maske ogsa arbejdsplad-

Dit bidrag pladsen. sen.
Du vil bistd medarbej- | Du vil: Du forventer at | Du vil: Du forventer at
deren efter bedste medarbejderen: medarbejderen:

evne og inden for alle
de muligheder der er

i din organisation.

Du vil i begraenset Du vil: Du forventer at | Du vil: Du forventer at
omfang bidrage til at medarbejderen: medarbejderen:
den gnskede arbejds-
maessige situation

etableres. Du vil:

Du gnsker ikke at bi- @nsker du reelt at | Du forventer at Du forventer at
drage til en &endret medarbejderen medarbejderen: medarbejderen:
arbejdsmaessig situa- | skal forblive i job-

tion. bet / pa arbejds-

pladsen?

Du kan lave et sadant skema for dig selv — det er en glimrende gvelse at forsgge at ggre sig klart hvad
der kan / skal sta i de enkelte felter. Hvis ikke du har noget at skrive skal du maske have en anden og
mere afklarende samtale — noget der mere naermer sig en reel og dben dialog om en problemstilling

der bergrer medarbejderen og relationen til arbejdspladsen / jobbet.

Den ubehagelige besked

Der er i de ubehagelige samtaler altid et eller andet, som det ikke er rart at sige. Inden du skal give den
besked, der ligger i at formulere dette budskab over for medarbejderen, skal du vaere meget praecis i
din formulering af hvad kernen i budskabet er. Her er det (som ved feedback) afggrende, at du evner
at adskille konstaterbare handlinger / adfaerd / udsagn / resultater fra det som er din fortolkning eller
oplevelse. Begge dele er vigtige for dig som leder og for organisationen. Men afsaettet for, at medar-

bejderen overhovedet kan forstd hvad du taler om, er det medarbejderen gor / ikke ggr — det der sker
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og resultaterne der kan ses, hgre, males, vejes og beskrives entydigt. Det betyder at du som forudsaet-

ning skal skaerpe din forstaelse for hvad problemets kerne er. Og du skal helst vaere ret preecis i din

beskrivelse. Det kan f.eks. handle om, at:

e "Dine salgstal falder hvor alle dine kollegaers stiger, eller bare at ”“dine salgstal stiger ikke sa meget
som dine kollegaers.”

e "P3 kontormgderne ser jeg, at du kan reagere med bade ansigtstraek og gestik som far den der
taler til at stoppe / blive usikker”.

e "Derapporter ogoplaeg du leverer til mig indeholder ikke de elementer jeg forventer —der mangler

f.eks. xx”.

Hvis ikke du kan formulere hvad det er problemet bunder i, vil det veere meget vanskeligt for medar-
bejderen at skabe nogen form for mening i afseettet for den samtale | skal have. Det bliver sveert for
medarbejderen at forsta hvis afsaette for samtalen handler om, at: “Dine kollegaer er bedre og dygti-
gere end dig” —”Du er negativ og obstruerende” —”Det du laver kan ikke bruges.” Det bliver ikke alene
sveert at forstd, men stort set ogsa umuligt at rette op pa for medarbejderen. Det svarer til hvis du som
leder bliver malt pa faktorer du ikke kender. Og det rejser selvfglgelig problemet med at kunne formu-
lere dine ledelsesmaessige forventninger praecist. Det er sveert, og hvis ikke du kan, skulle du maske ga
i dialog med medarbejderen, en god kollega eller sparringspartner, om hvordan der kan stilles mere
preecise krav og forventninger sa de er eksplicitte. Alternativt ma du sammen med medarbejderen
bruge energi og tid pa, at | “pejler” jer frem til, hvordan forventningerne kan praeciseres og ggres

konkrete.

Del to af den ubehagelige besked vil ofte koble sig til effekten af den udviste adfeerd / de gennemfgrte

handlinger. Det er her din oplevelse og din oplevelse af effekten kommer ind, som f.eks.:

e ”Dine lave salgstal ggr, at vi ikke kommer i mal med vores ambitioner og budgetter hvis ikke der
sker en @&@ndring og en (markant) stigning.”

e "Jegoplever det bremser udviklingen af ideerne og at der breder sig en negativ stemning pa grund
af din reaktion. Jeg far ikke det at hgre som jeg har brug for, fordi ...”

e ”Nar jeg ikke har de efterspurgte data og faktuelle oplysninger betyder det, at jeg ikke kan bruge

rapporterne og oplaeggene som tiltaenkt...”
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Her er der fokus pa hvorfor det konkrete bliver et organisatorisk problem du som leder SKAL tage dig
af. Det bliver klart hvorfor det er en del af din ledelsesopgave at tage problemet op i forhold til med-
arbejderen. Det er ikke sikkert — maske langt fra — at medarbejderen er enig i din oplevelse af konse-
kvensen af den udviste adfeerd eller handlen. Men det er dig, som leder, der definerer hvad der er et
organisatorisk og / eller ledelsesmaessigt problem, der skal handteres.

Det er i de konstaterbare data, den observerede adfeerd mm. og den ledelsesmaessige problemstilling

der fglger heraf, at den efterfglgende samtale bedst kan tage et feelles fremadrettet afseet.

Nar du giver den ubehagelige besked kan der forholdsvist let ske det, at den der far beskeden slet ikke
kan hgre det der bliver sagt efterfglgende. Sa snart de fgrste ord er sagt begynder tankerne med for-
klaringer, leden efter eksempler, sgforklaringer, modsatrettede eksempler mm. at drgne rundt i ho-
vedet pa medarbejderen med hgj hastighed. Derfor er det vigtigt, du som leder tager ansvar for sam-
talen og laver en ordentlig iscenesaettelse. Det handler om, at medarbejderen skal forstd, hvad der
skal ske og hvad det er for et perspektiv, | skal samtale i. Det nytter ikke, at medarbejderen sidder og
spekulerer pa, hvornar fyringskortet bliver trukket, hvis du ikke har planer om at treekke det. Omvendt
er det nok vigtigt, at medarbejderen har en forstaelse af, at det er der det fgrer hen, hvis det er det,
du har besluttet dig for. Ofte er det derfor en god ide at lave en annoncering af samtalen og dens tema
i forbindelse med indkaldelsen til samtale — gerne et par dage inden. Meget enkelt kan det ggres som
f.eks.:
e "Jegvil gerne tale med dig om dine salgsresultater, fordi jeg ser et behov for at de gges. Og det
skal vi tale om hvordan vi kan ggre.”
e "Jegvil gerne tale med dig om din deltagelse i kontormgderne og den made det pavirker mgderne
og det der kommer ud af dem. Vi skal finde ud af hvordan vi far mere ud af din deltagelse.”
e "Jegvil gerne tale med dig om dine rapporter og oplaeg. Vi skal finde ud af, hvordan vi kan fa gjort

dem mere umiddelbart anvendelige for mig i mit arbejde.”

Her giver du ogsa medarbejderen en klar indikation om, at du vi bista og at du gnsker en situation som
gor medarbejderens indsats mere vaerdsat set fra din position som leder. Hvis ikke du fgjer den sidste
del af seetningerne i ovenstaende eksempler pa i din for-annoncering, vil der muligvis ske det, at med-
arbejderen (maske velbegrundet) ser det som indledningen til en maske pinefuld afslutning pa ansaet-
telsesforholdet. Omvendst, hvis du ikke gnsker at bidrage til at finde en Igsning, men taenker det alene

er medarbejderens opgave og problem hvis ikke det lykkes. Her har du (forhabentlig) haft mange

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 143



forudgdende samtaler med medarbejderen om performance, resultater og adfaerd. Hvis det er dags-

ordenen, sa spring fluks videre til det kapitel, der handler om afskedigelsessamtaler.

Endelig er det en god idé om ”problemet” saettes ind i en kontekst som medarbejderen kan genkende
og om muligt ogsa indeholder noget positivt. Ikke fordi “det sure skal pakkes ind i det sgde” (vi tror
ikke meget pa “sandwichmodellen”), men for at demonstrere at dit billede af medarbejderen indehol-
der flere facetter end problemet. Ogsa — om muligt — facetter der kan bygges pa, nar det handler om
at komme videre. Og husk ogsa her at lade vaere med at generalisere med vendinger som “du er altid

”

.. eller "du giver aldrig .... ”. Det er typisk meningslgst at diskutere om det er altid / aldrig, og det er

faktisk uhyre sjeeldent et menneske er ”altid / aldrig”.

Den efterfglgende samtale

Forst skal du jo sikre dig, at du har gjort dit eget mal med samtalen klart — for dig selv, men ogsa
kommunikeret det klart og forstaeligt til medarbejderen / mellemlederen inden samtalen. Det er altid
et godt udgangspunkt for en samtale, hvis man ved hvad malet er — hvor man skal hen. S3, skal der
seettes gang i en udvikling som over de kommende maneder skal gge salgstallene, eller skal der ske
noget meget markant NU? Det kan blive to meget forskellige samtaler afhaengig af dit udgangspunkt
som leder. Men du skal vide, vaere klar over og indstillet pa, at den reelle samtale kan ggre, at du ma

forlade dit udgangspunkt og bevaege dit fokus et andet sted hen. Mere om det senere.

Der er nzeppe kun én vej til den ordentlige ubehagelige samtale. Vejene kan veere forskellige efter
situationen, dig som leder og den medarbejder, du skal tale med. Frem for at pege i én retning vil vi
derfor i det fglgende give lidt indsigt i forskellige vigtige begreber, nar det handler om den besveerlige
samtale. Men fgrst, og nok sa vigtigt, vil vi ggre det klart, at vi stadig ikke har tips og tricks, der ggr det
ikke-sveert at fgre disse samtaler og give de ubehagelige beskeder. Det er sveert og ofte ubehageligt at
skulle give de indledende beskeder — at tage sig sammen til at ggre det og sa at ggre det ordentligt.
Og meget ofte fgrer den efterfglgende samtale ikke til paradis-porten, hvor alt bliver fryd og gammen.
Mennesker er mennesker og der er noget pa spil nar det geelder vores arbejde (herunder vores iden-
titet og selvforstaelse). Det skal huskes. Den du skal have samtalen med skal ogsa bagefter veere et
menneske, der kan se sig selv som professionel og kompetent — uanset om mennesket fortsat er i din

organisation eller pa vej et andet sted hen. Fgrst hvis det ikke lykkes, er samtalen mislykket. Det er
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ikke i sig selv et tegn pa en mislykket samtale, at du sammen med medarbejderen ikke nar derhen hvor
du gnskede at na (fgr samtalen). Det kan der vaere mange grunde til — gode eller darlige / inden for
din kontrol eller uden for din kontrol, og endog inden for eller udenfor din medarbejders kontrol. Det
du kan — og skal — er at ggre dit bedste for at din organisation, din medarbejder og dig selv kommer

ordentligt videre — uanset resultatet.

Lidt om forskellige begreber

Herunder lidt om nogle begreber som (forhabentlig) g@r, at du kan ga ind i samtalen med en stgrre

klarhed over hvordan du vil gribe den an, og hvad der skal til for, at du kan ggre det ordentligt.

Forskellige problemopfattelser

| forhold til at forstad problemet der giver anledning til samtalen skal du holde fast i det vi ogsa skrev
om i afsnittet om ledernes feedback — du skal skelne imellem faktuelle oplysninger pa den ene side,
og vurderinger / opfattelser / oplevelser pa den anden side. Er problemet noget faktuelt eller er det
din oplevelse af hvordan det pavirker? Du og din medarbejder kan i veerste fald blive uenige om hvad
salgstallene er — men det er ikke sa sandsynligt. Det er betydeligt mere sandsynligt | ville blive uenige
om, hvorvidt det er et stort problem for medarbejderen — eller noget der er bade meget velbegrundet
og forklarligt. Det faktuelle er vigtigt, fordi det er det du og din medarbejder efter al sandsynlighed kan
etablere en falles forstaelse omkring. Den oplevelse, vurdering eller opfattelse du har af hvad det
faktuelle betyder, og hvilke problemer det matte medfgre, er din. Det er ikke til diskussion, men det
er stadig muligt, at den viden du kan fa igennem samtale med din medarbejder, vil ggre at din ople-

velse og forstaelse vil eendres.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 145



Medarbejderen som modspiller, passpiller eller medspiller

Hvis man forsgger at kategorisere medarbejderens mulige reaktion pa den ubehagelige besked og ind

i den efterfglgende samtale, vil man groft kunne definere tre hovedkategorier:

1. Modspilleren er den, der ikke kan (eller vil) se der er et problem, og derfor ikke vil veere
tilbgjelig til at bidrage til en Igsning (hvorfor arbejde pa Igsningen af et problem, der ikke
eksisterer?).

2. Passpilleren er den, der nok er enig i at der er et problem, men ser det meget forskelligt
fra dig og derfor ikke ngdvendigvis ser nogen mulighed for at ggre noget ved det. Proble-
met kan (kun) Igses af andre, hvis det kan Igses.

3. Medspilleren er den der ser problemet, anerkender og erkender det, og umiddelbart er
med pa at skulle veere den baerende kraft ift. at Igse problemet — i hvert fald klart ser

egen rolle og egen del i Igsningen.

Ofte vil en medarbejder ikke vaere “rent” det ene eller det andet. Verden og dens mennesker er mere
komplekse end som sa. Men det kan vaere givende at finde ud af, hvor der er modspil, passpil og med-
spil. For det kraever forskelligt af dig, hvis | skal frem til en I@sning. Og baggrunden for medarbejderens
"valg” af rolle, er som sa ofte ikke kun noget der bunder i medarbejderens natur, men noget der ogsa
bygger pa medarbejderens erfaringer med dig som leder og din tilgang til problemlgsning, den enkelte

medarbejder mm.

Derfor vil f.eks. valget af rolle til dels vaere en spejling af medarbejderens forventninger til din rolleva-
retagelse i problemhandteringen. Hvis medarbejderen har en mere eller mindre velbegrundet forvent-
ning om, at du intet vil bidrage med i problemlgsningen, vil det vaere en del af grundlaget for medar-
bejderens valg af position. Og selvfglgelig ligesa hvis det star klart, at du vil ggre rigtig meget for at Igse
problemet. Der vil altid vaere en grad af spejling af dig som leder i det positionsvalg medarbejderen
indtager — det bygger pa de erfaringer medarbejderen har gjort med dig som leder (og andre ledere),

og forventninger til hvordan du vil handtere de problemer du stgder pa.
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Uanset medarbejderens positionsvalg er det vigtigt, at | finder et feelles fundament og afseet for det
der videre skal ske. Her kan det vaere givende at huske pa, at den letteste made at fa andre til at skifte
position, er ved selv at skifte position ift. dem. Det er meget mere virkningsfuldt end at bruge magt-
positionen — i hvert fald pa sigt. Det er endvidere vigtigt at du har forberedt dig godt, sa du ved hvad
du har af muligheder for at pavirke positionsvalget — hvad har du at byde ind med, hvad kan og vil du
stille op med i forhold til at bidrage til Igsningen af problemet? Det er muligt samtalen ma stoppe efter
positionerne er blevet klare (hvis medarbejderen er en markant modspiller). Naeste trin ma sa vaere,
at du tager stilling til om du vil forsgge at andre pa dette, og hvad du kan komme med som kan bidrage
til at det @ndres. Det handler bade om “forhandling” og om opbygning / konsolidering af en tillidsfuld

relation.

L@sningsorienteret fokus eller problemfokus

Der er grundlaeggende to mulige fokusomrader nar man skal handtere en problematisk situation —
Igsningen og problemet. Og sa selvfglgelig alle kombinationer og varianter imellem de to. Men det kan
vaere givende at ggre sig klart, hvilket fokus man har (og vil indtage) i forhold til den efterfglgende
samtale. Og samtidig er det bestemt ikke unyttigt at have fokus pa om medarbejderen har det samme

— eller et noget andet fokus (jfr. de forskellige positioner i forrige afsnit).

Det Igsningsorienterede fokus handler om at finde en Igsning pa problemet — ofte ud fra devisen om,
at man ikke behgver at forsta et problem for at Igse det. Baggrunden er bl.a. at det at forsta et problem
og dets arsager er en opgave og en udfordring som meget ofte ikke kan Igses, idet forklaringerne og
arsagerne ofte er mange og ikke ngdvendigvis szerligt entydige. Sa hvorfor lave store analyser, hvis vi

hurtigt kan na frem til en situation, hvor problemet ikke kommer i vejen for det vi vil og skal?

Det problemorienterede fokus handler om at man ma forsta hvad problemet reelt bestar i og hvoraf
det udspringer for at kunne angribe de bagvedliggende arsager, for fgrst da kan man reelt Igse pro-
blemet. Ud fra denne forstaelse vil det Igsningsorienterede fokus blive set som ren og skeer “symp-
tombehandling”. Det er muligt vi skaber en situation, hvor problemet ikke mere synes af noget, men
de bagvedliggende arsager er der ikke gjort noget ved — og vi risikerer bare at problemerne kommer
igen og igen og igen. Huvis vi vil skabe en velfunderet og varig eendring og forbedring, bliver vi ngdt til

at forsta problemet og handtere de faktorer, der skaber problemet.
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Begge typer af fokus kan have deres berettigelse og giver god mening. Men de kan, hver for sig, ikke
give os det bedste svar pa hvordan vi til hver en tid kan Igse de problemer, der ligger bag den ubeha-
gelige samtale, vi skal have med medarbejderen. Det betyder at man som leder, uanset det fristende
i umiddelbart at holde fast i det Igsningsorienterede fokus (som ganske mange anbefaler), ma vaere
indstillet pa i stedet at bevaege sig en anden vej, hvis der kommer forhold frem som kunne pege p3, at
det vil give bedre mening. Det er typisk her din forberedelse bliver sat pa prgve, nar (hvis) det viser
sig, at den enkle Igsning du har taenkt dig frem til i al den tid du har taeenkt over problemet inden du
indkaldte til samtalen, enten ikke kan forstas af medarbejderen, eller viser sig ikke at kunne gennem-

fores med det gnskede resultat sa let som det kunne i tanken.

Din forberedelse — uanset hvilket fokus du kunne taenke dig at leegge — ma derfor indebaere bade en
grundig problemanalyse som skaber grundlag for at du og medarbejderen kan forholde jer til de fak-
tuelle forhold — og gerne med mange eksempler som kan illustrere og dokumentere. Men samtidig ma
duidine overvejelser om vejen frem imod Igsninger prgve at se de forskellige veje, der kan fgre samme
sted hen (eller teet pad), da din medarbejder ikke er som dig eller sine kollegaer og derfor kan have
betydeligt lettere ved at fglge en anden vej og sti frem imod malet. Endelig ma du her, som i stort set
alle andre samtaler, vaere indstillet pa at samtalen kan tage en drejning, du ikke havde forestillet dig
da den begyndte. Der kan komme oplysninger, ideer, tanker eller andet frem, som ggr at det vil veere
fornuftigt at skifte fokus eller bevaege sig en anden vej end den du oprindeligt havde taenkt. Hvis ikke
du er indstillet pa dette, skal du maske ikke tage den vanskelige samtale, men ngjes med at fortzelle
hvordan du som leder gnsker problemet Igst — og tage en samtale om hvordan det kan realiseres.
Meget handler om at du skal seette den gnskede kontekst, og lave den rigtige iscenesaettelse af sam-

talen.

Enkle eller komplekse problemer — enkle Igsninger eller komplekse I@sninger?

Nar talen falder pa vanskelige samtaler og det at handtere problemer ift. medarbejdere er det efter-
handen en udbredt antagelse at komplekse eller store problemer ikke kraever komplekse eller store

Igsninger — det kan gg@res enkelt. Det kan vaere rigtigt — men det kan desveaerre ogsa vaere forkert. Men

hvad har det med samtaler at ggre?
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Der er ingen god grund til at lade viden, og de muligheder den
giver, ga til spilde. Og hvordan haenger det sa sammen med valget imellem enkle og komplekse Igsnin-
ger pa problemer? Hvis din medarbejder kan undertrykke sine reaktioner pa det, der bliver sagt af
kollegaer pa kontormgderne, kan det godt vaere du far meget mere af det at hgre som du er ude efter
— men hvis medarbejderen stadig er af den opfattelse, at det sagte er dumt — graensende til idiotisk —
og ikke har respekt for sine kollegaers faglighed, kan det veere den simple I@sning med at undertrykke
tendensen til fysiske reaktioner virker her og nu — men er det et resultat du kan og vil leve med som

leder? Det gode og rigtige svar er ikke enkelt eller szerligt entydigt.

Pa den ene side er der en gammel organisatorisk og ledelsesmaessig sandhed gemt i, at hvis du kan fa
dine medarbejdere til at agere pa en bestemt (af dig gnsket) made, og det over tid giver dem nogle
gode oplevelser og positive erfaringer, vil de (ogsa over tid) ofte og i langt de fleste situationer adap-
tere denne handlemade som en konstruktiv og hensigtsmaessig made at agere og handle pa. Og det
kan jo tale for, at det at leve det organisatoriske liv som om problemet ikke var der, over tid vil fjerne
problemet. Men hvad hvis nu problemet skyldes, at din “sure og negative” medarbejder faktisk ved
bedre end dine gvrige medarbejdere, og derfor reagerer negativt, fordi det de andre siger langt fra
fremmer de bedste Igsninger pa de forhold | drgfter pa kontormgderne? Her kan det sa veere, at du
ikke bare skal forholde dig til det Igsningsorienterede fokus og de enkle Igsninger pa komplekse / store
problemer. Maske skal du udforske problemet for at finde ud af hvad der ligger bag, og maske skal der
settes gang i en meget stgrre organisatorisk udviklingsproces for at handtere det problem, der ikke

bare handler om en enkelt medarbejders reaktionsmade, men om fagligheden i kontoret.

Det er derfor du skal udnytte samtalens muligheder for reelt at blive klogere pa den vanskelige situa-
tion samtalen skal bidrage til at handtere. Og det er derfor, du skal have taenkt mulige Igsninger igen-
nem, men stadig veere klar over og Igbende forholde dig til at du, til trods for din position som leder,
maske ikke pa forhand har set den bedste mulighed for at handtere problemet. Ogsa derfor kan det
(uanset hvad du har planlagt) ende med, at den ubehagelige samtale bliver en kortere eller laengere

reekke af samtaler med den enkelte medarbejder — eller flere.
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Om at blive pa ledelsesbanen

Vi har i flere sammenhange naevnt det at blive pa den ledelsesmaessige bane. Det geelder ikke mindst
i det vi her kalder ubehagelige samtaler og i mulige problemanalyser og —forklaringer. Der er meget
som kan have sin rod i det private som du slet ikke skal bevaege dig ind i — adfeerd, handlinger og
reaktioner som tager sit udspring i private forhold som bade er dig og arbejdspladsen uvedkommende.
Og det er bl.a. her det kan vaere pa sin plads med simple Igsninger pa komplekse problemer. Det kunne
f.eks. handle om at henvise medarbejderen til at sgge bistand til at fa handteret de forhold som pavir-
ker — uanset hvad de matte veere (f.eks. laege, terapeut, psykolog, alkoholbehandling til hustruen el-
ler...). Trin to kan sa veere, at du som leder ma forholde dig til en aftale om, hvordan | skal handtere
den made det pavirker arbejdsindsatsen pa, hvad du kan og vil tilbyde, og hvad arbejdspladsen skal
tale hvor laenge. Igen er det vigtigt, at den ledelsesmaessige professionalisme ikke udelukker almindelig
medmenneskelighed og empati. Det handler om, at du ikke skal patage dig opgaver, som ligger uden

for det ledelsesmaessige felt i forhold til dine medarbejdere.

Nar det ikke lykkes

Der kan veere forskellige grunde til, at problemet ikke opl@ses og forsvinder. Grundleeggende opdelt i
to forskellige kategorier: 1. Fordi du og din medarbejder tilsammen ikke evner og magter at finde ud
af og / eller gennemfgre det, der skal til for at problemet oplgses. 2. Fordi du og / eller din medarbejder
ikke gnsker at gennemfgre det, der skal til for at problemet kan blive oplgst. Det fgrste gode rad i
denne situation er at sgge rad og vejledning hos en, der kan se pa problemet og jeres forsgg pa hand-
tering af det med nye, friske, men dog erfarne gjne. Det veere sig en dygtig lederkollega eller chef.
Men det kan ogsa vaere en helt udenforstdende med seerlig viden inden for arbejdsmiljg, HR, ledelse,
konfliktlgsning, eller evt. det faglige felt der er omdrejningspunkt for problemet. Vil du som leder in-
vestere i denne mulighed (maske gkonomi — men i hvert fald tid og maske udseettelse af problemets
lgsning)? Du skal ogsa ggre det med en forhandsafklaring af om du dermed forpligter dig til noget som
du ikke ngdvendigvis gnsker (kan du sige nej til din chefs gode rad og g@re noget andet eller kan du
sammen med medarbejderen konsultere en ekspert, der kommer med en Igsning som du sa bagefter
siger til medarbejderen, du ikke gnsker at forfglge?). Der er ingen entydige svar pa, hvad du sa skal
stille op som leder. Det er her du som leder ma traeffe valget ift. de muligheder, du (maske med bistand

fra medarbejderen og / eller andre) ser. Og det er her, du ma overveje hvad du som leder kan og vil
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leve med og forvente at din organisation kan og skal leve med af mulige konsekvenser. Feltet er bredt
— fra at leve med tingenes tilstand i den ene ende af spektret, over det at sgge hjzelp og bistand til

afskedigelse af medarbejderen i den anden ende.

Nar man som leder taler om ubehagelige, svaere eller vanskelige samtaler, grunder det maske reelt i,
at det handler om samtaler som (sat pa spidsen) eksponerer dig som leder og beslutningstager. Her er
der ikke ngdvendigvis entydige, fagligt begrundede Igsninger — det er dig som leder som skal traeffe
valg, beslutninger, fglge op pa konsekvenser mm. Du bliver eksponeret som den leder du er (veelger
at vaere). Derfor er det vigtigt, at du ggr det ordentligt, for dine gvrige medarbejdere (og dine chefer)
vil legge meerke til hvad Igsningen bliver, og bedgmme dig pa det og etablere fremadrettede forvent-

ninger til dig som leder pa den baggrund.

Oversigt over gode rad

Hvis vi skal samle op pa dette kapitel i nogle kortfattede gode rad om vanskelige samtaler lyder det

sadan:

1. Forbered dig godt — det betyder
a) Bliv konkret i forhold til hvad problemet er.
b) Hvordan ser du problemet?
c) Hvorfor er det et problem?
d) Hvad betyder det ledelsesmaessigt?
e) Hvilke mulige Igsninger ser du? Beskriv dem.
f) Tal evt. med andre om mulige Igsninger.
g) Gor dig klart hvad det er du streeber efter — hvad er dit mal?
h) Vil du den medarbejder det handler om — for alvor?
i) Prgvevt. at beskrive medarbejderens styrker og kompetencer — hvilken mulig gevinst vedkom-
mende er / kan veere for arbejdspladsen.

j)  Formuler kort og klart hvad det er, du vil tale med medarbejderen om — og i hvilket perspektiv.
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2.

Indkald medarbejderen med den korte, ubehagelige besked (lad veere med at ggre det en fredag

lige inden weekenden)

Gennemfgr den efterfglgende samtale (heller ikke en fredag eller dagen fgr en ferie) — det
betyder:

Giv gode illustrative eksempler pa hvordan du ser problemet.

Gor det konkret hvorfor det er et problem for dig / organisationen.

Seet det ind i en kontekst som viser at du har set hele medarbejderens ageren som medarbej-
der (ikke kun ser et problem).

Lyt til medarbejderens forstaelse og udforsk den — veaer evt. forberedt pa at der er noget du
ikke vidste eller ikke forstod.

Veer klar pa om du kun vil kunne ga ind i et meget snaevert felt af Igsninger — sa skal det ggres
klart.

Brug tid pa bade kontekst- og isceneszettelse — fundamentet for et godt resultat.

Hvis | mislykkes med at finde en ordentlig og acceptabel Igsning, sa:

a)

b)

Giv dig selv og medarbejderen tid til (hvis det overhovedet er en mulighed) at finde ud af,
hvordan | kan handtere den ulgselige problematik.

Forbered den samtale hvor den Igsning du kommer frem til skal saettes i veerk.

Hvis I lykkes, sa:

a)

b)

Felg op, felg op og felg op.
Evaluer — gerne sammen med en forhabentlig glad og tilfreds medarbejder (+ evt. den/ dem

du har radfgrt dig med undervejs). Det handler ogsa om, at du skal leere af forlgbet.

AFSKEDIGELSESSAMTALEN OG FRATRADELSESSAMTALEN

Afskedigelsessamtalen og fratraedelsessamtalen er typisk de sidste samtaler, man som leder har med
en ansat. Nogle gange — og forhabentlig de fleste — er der ingen afskedigelsessamtale men alene en
fratreedelsessamtale og nogle gange er afskedigelsessamtalen reelt den sidste samtale imellem leder

og ansat. Nar vi har valgt at skrive om dem i samme kapitel skyldes det, at der alt andet lige er et faelles

ledelsesmaessigt perspektiv, som handler om at en ansat (i langt de fleste situationer) helst skal komme

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 152



”godt ud ad dgren” og blive en god ambassadgr for den organisation, du er leder i — ogsa nar vedkom-

mende er blevet afskediget.

Ferst lidt om afskedigelsessamtalen. Der er grundlaeggende nogle forskellige typer af afskedigelses-
samtaler. Der er situationen hvor man ma afskedige en medarbejder, som ikke passer ind i jobbet —i
forhold til kompetencer og / eller personligt og du derfor bliver ngdt til, som en sidste udvej, at afske-
dige den pageeldende. Og sa er der situationer, hvor en afdeling / sektion bliver nedlagt og alle (eller
mange) ma afskediges, eller der er hastige budgetnedskaeringer og deraf fglgende personalereduktio-
ner, som ikke kan handteres igennem naturlig afgang og derfor ogsa resulterer i “masseafskedigelser”.
Disse to typer af afsked stiller forskellige krav til den samtale, du som leder skal have med den bergrte
medarbejder. Endelig er der en type afskedigelsessamtale, som handler om de fa situationer, hvor
man er ngdsaget til at bortvise en medarbejder, en samtale som stiller nogle helt andre krav. | det

felgende bliver disse samtaler forsggt behandlet hver for sig. Den sidste f@rst.

Afskedigelsessamtalen i forbindelse med bortvisning

Der er en masse regler, der skal veere overholdt for, at du kan bortvise en medarbejder —i hvert fald
hvis det skal ggres uden en hel del efterfglgende bgvl og udgifter. Det vil vi ikke komme ind pa her,
bare sgrg for det er pa plads — og husk at der bade kan vaere regler i lovgivning, overenskomster og
aftaler, men ogsa interne arbejdspladspolitikker mm. Karakteristik for en bortvisning er, at det meget
ofte gar meget hurtigt fra man finder anledningen til beslutningen er truffet og bortvisningen bliver
gennemfgrt. Nogle gange er der en afklarende samtale med den pageeldende, hvor man forsgger at
fa svar pa nogle faktuelle forhold inden beslutningen traeffes, andre gange er det ikke ngdvendigt, sa

her skrider man direkte til bortvisningen.

| de f@rste situationer kommer bortvisningen naeppe helt overraskende, og man vil evt. have veeret
igennem en (meget kort) periode, hvor den pagaeldende har varet suspenderet / fritaget for frem-
me@de pa arbejdspladsen. Her vil baggrunden for bortvisningen vaere mere eller mindre kendt for med-
arbejderen, men derfor kan det godt veaere at karakteren af beslutningen og dens konsekvenser stadig
vil veere en overraskelse. Typisk vil der heller ikke veaere tid til en annoncering som der er ved den

besveaerlige samtale. Det vil ofte vaere meget ”lige pa og hardt”, og evt. kombineret med et meget,
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meget kort varsel til at pakke personlige ejendele og forlade arbejdspladsen. Der er sjeeldent megen

tid til forberedelse mm., sa derfor handler det i et ledelsesperspektiv om at fa givet beskeden klart og

utvetydigt, og samtidig fa afleveret de allermest ngdvendige informationer omkring vilkar mm. En ty-
pisk huskeliste over ting man skal ind pa kunne se sadan ud:

e Konsekvensen — bortvisning med gjeblikkelig virkning fra lige nu.

e En meget kort redeggrelse for baggrunden for beslutningen — hvad er det for en handling / hvilke
handlinger der begrunder bortvisningen.

e Kort redeggrelse for hvordan og af hvem beslutningen er taget, og for hvem den har vaeret drgftet
med (evt. faglig organisation, arbejdsgiverorganisation, advokat, politi (hvis kriminelle handlinger
bag), personalekontor m.fl.).

e De gkonomiske konsekvenser for den pageeldende i det omfang der er afklaring — alternativt hvor-
dan de forventes at vaere og hvornar de forventes afklaret.

e @vrige vilkar i forbindelse med ansaettelsens ophgr — anbefaling, dokumentation for ansaettelsen
og ophgret, fremtidige referencer, evt. bistand til at finde nyt job, krisehjaelp, tavshedspligt mm.

e Fremtidig kontakt til arbejdspladsen, kontakt til kollegaer imens de er pa arbejdspladsen mm.

e Kort seance med spgrgsmal og svar. Denne vil typisk veere meget kort.

e Evt. tilbud om mulighed for at fa en samtale med lederen og fa afklaret ting og spgrgsmal, der ikke

er forstaet.

| mange tilfeelde vil den pdgeeldende ikke have et gnske om eller behov for at have efterfglgende kon-
takt til sin leder, men du ma som leder ggre dig klart om du vil stille dig til radighed for en evt. efter-
felgende samtale med den bortviste. Der kan vaere ting og spgrgsmal, der er behov for at fa uddybet
og forklaret — for den bortviste og maske for dig. Overvej det. Overvej ogsa, hvad perspektivet for en
sadan samtale er. Det er sjeeldent en bortvist vil komme til at se det rimelige eller fornuftige i beslut-
ningen. Sa det er typisk ikke for at skabe konsensus eller forstdelse en sddan samtale skal gennemfgres.
Derimod kan der vaere et behov for ogsa at fa sat nogle andre forhold i fokus for vurderingen af en
ansaettelse, som kan have veeret ganske tilfredsstillende igennem en periode — maske en laengere ar-
reekke. Og det skal ikke ngdvendigvis bare glemmes. Det er altsa fgrst og fremmest af alment menne-
skelige grunde man skulle tage en sadan samtale — hvis den bortviste har et gnske om at den gennem-

fores.
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Afskedigelsessamtalen ved lukning / nedskaeringer mm.

Her ma der fgrst og fremmest sondres imellem de situationer, hvor der har vaeret et langt forlgb forud,
med forsgg pa redninger, afsggning af alternativer til afskedigelser mm., og de situationer hvor det
kommer som “lyn fra en klar himmel” for de ansatte, som det rammer. Uanset der har veeret et langt
forlgb forud, vil der typisk vaere et vist element af overraskelse for den der bliver peget pa, uanset der
har vaeret talt om det og uanset det maske er alle der bliver afskediget. Der er —hvor underligt det end
kan lyde — pokkers til forskel pa at vide, at man ganske givet bliver afskediget pa tirsdag og pa at fa at

vide, at nu er man afskediget og star uden job, med alt hvad det indebeerer af usikkerhed.

Nar der skal afskediges, er der, af mange gode grunde, en tendens til at det skal fortaelles til hver enkelt
i en personlig samtale imellem leder og medarbejder. En afskedigelse er ikke blot et professionelt an-
liggende, men vil ogsa bergre det private domane og veere forbundet med en betydelig sarbarhed, og
der kan vaere fglelsesmaessige udbrud som kan veere sveere at handtere — for dem som har dem og for
dem der evt. skal overveere dem. Men den individuelle besked givet i en samtale bag lukket dgr er
langt fra altid den bedste made at overbringe det ubehagelige budskab. Nar der er flere som skal af-
skediges fra samme enhed, kan det faktisk ofte vaere en god idé at give beskeden i et plenum, sa der
ikke er ansatte, der skal sidde og vente pa at det bliver deres tur til at fa den besked, de faktisk kunne
have faet for tre eller fem timer siden. Der er grusomme historier om organisationer, hvor alle har
siddet og ventet pa at telefonen skulle ringe om at de skulle til samtale med direktgren om en halv
time, for sd at skulle vente yderligere og igennem den tunge vandring til direktionsgangen. Det er mere
plagsomt end hjaelpsomt. Derfor er der ogsa en del eksempler p3, at de ansatte i en enhed har beslut-
tet, at meddelelsen skal gives i et plenum hvor alle er til stede — evt. som en oplasning af hvilke med-
arbejdere, der skal blive og hvilke medarbejdere, der skal afskediges. Som leder er det ikke dine behov
for at forklare dig overfor den enkelte som star i fgrste raekke — det er medarbejderens behov for
hurtig afklaring og mulighed for evt. at veere en del af at feellesskab og en gruppe, som kan hjalpe
hinanden med at handtere den omvaltning det er at blive afskediget. Og sa kan der vaere al mulig

grund til efterfglgende at tage den lange og ordentlige, opfglgende samtale med hver enkelt bagefter

— 0g maske igen og igen.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 155



Er det kun en enkelt medarbejder, der skal afskediges pa grund af nedlaeggelse af et arbejdsomrade
eller gkonomiske forhold, ma du selvfglgelig give beskeden til den enkelte ved en personlig samtale.
Noget langt forvarsel er naeppe en god idé, men et meget hurtigt indkaldt mgde, hvor du giver den
korte besked og de mest ngdvendige praktiske oplysninger (gkonomi, tid, evt. bistand til at finde nyt
job, offentligggrelse ift. de andre i enheden mm.) og stiller dig til radighed i forhold til at uddybe,
forklare, hjeelpe videre mm. vil veere hensigtsmaessigt. Det er i de efterfglgende samtaler, du skal ar-
bejde med at give medarbejderen en god afsked fra din arbejdsplads — en afsked som peger fremad i
forhold til et nyt arbejde, et nyt liv og afsaettet for en ny “identitet”. Det handler om fokus pa hvad
der kan baere en fremtidig karriere videre, hvordan du kan bista ift. at abne dgre i andre virksomheder
og organisationer, stille hjaelp til radighed (f.eks. replacement, krisehjaelp eller gkonomisk radgivning).
Men du skal huske pa, det er i afskedigelsessamtalen du kan vise medarbejderen, at du faktisk er reelt
interesseret i at hjeelpe den pagaeldende videre pa en ordentlig made. Det er her, du skal demonstrere
at | har en arbejdsplads hvor tingene fungerer ordentligt — ogsa for den enkelte. Ogsa her gaelder det,
at det ikke er hvad der er enklest og bedst for dig i den samtale. Det handler om, hvordan samtalen
kan blive bedst mulig for den, der skal afskediges. Ogsa her kan det vaere vanskeligt (maske umuligt)
at etablere en faelles forstaelse for, at det er den bedste Igsning der er valgt. Ikke mange finder egen
afsked som den bedste Igsning. Dit fokus ma veere at ggre afskeden sa smertefri som muligt og pa at
etablere et godt afsaet for fremtiden. Hvis du arbejder for meget ift. forstaelsen for det passerede,
risikerer du let at komme til at fremsta utrovaerdig — det er, i situationen, sjeeldent godt at blive afske-
diget. Men det kan, over tid, vise sig at vaere afsaet for et bedre arbejdsliv, hvis man kommer godt

videre.

Afskedigelsessamtalen af en enkelt medarbejder pa grund af individuelle forhold

Hvis en enkelt medarbejder skal afskediges pa grund af individuelle forhold, og der ikke er tale om en
akut opstaet situation som maske kunne medfgre bortvisning, ma vi ga ud fra der har vaeret en lang
reekke forudgaende samtaler om opgavelgsning, kompetence, kompetenceudvikling, personlig adfaerd

og opfgrsel eller hvad der nu er baggrunden for afskedigelsen. Disse samtaler har forhabentlig ogsa
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over tid faet en sadan alvorlig karakter, sa det at der tages en konsekvens nappe kommer helt over-
raskende for medarbejderen. Hvis ikke der i det forudgaende forlgb har veeret talt om konsekvenser,
hvis ikke tingenes tilstand blev andret, og der evt. har veeret arbejdet med de fgrste formelle skridt
(advarsel, tjenstlig samtale eller hvad der nu er af formelle skridt som skal tages) vil det typisk veere
noget overraskende for medarbejderen, og derfor vanskeligt at etablere et ordentligt forlgb frem imod
afskeden. S3, hvis du har en fornemmelse af, at det vil komme som en overraskelse for medarbejderen,
er det veerd at overveje om der er skridt du skal tage, ting du skal ggre, samtaler som skal tages, inden
du skrider til en afskedigelsessamtale (nu der ikke er tale om en bortvisning). Vel vidende, at mange
medarbejdere, hvis situationen spidser til og en afsked truer i horisonten, kan lukke gjnene for signa-
ler, implicitte hentydninger og vage perspektiver, er det maske vigtigt at vaere ganske eksplicit og kon-
kret i signalerne og samtalen om de mulige perspektiver, nar | taler om kompetencerne, opgavelgs-

ningen, adfeerden eller hvad det nu er der er problematisk ift. den fremtidige anseettelse.

Hvis ikke medarbejderen oplever, at der er givet en eller anden form for varsel om din oplevelse af
situationens alvor, vil du veere bagud allerede fra start nar du gennemfgrer afskedigelsen. Spgrgsmalet
om hvorfor du ikke gav medarbejderen en reel chance for at rette op pa forholdene vil veere et bae-
rende tema hos medarbejderen — og alle som medarbejderen taler med. Sa det handler om, at du
inden afskedigelsessamtalen bade skal have bidraget til et reelt forsgg pa at rette op pa det, der ikke
fungerede, og du skal samtidig have veeret eksplicit om din oplevelse af konsekvenserne, hvis ikke
opretningen kunne lykkes inden for de (selvfglgelig rimelige) rammer du havde opstillet. Denne sam-
tale har du, hvis du veelger det, rigtig god tid til at forberede dig pa. Ggr det. Det handler om, at du
skal give den sveaere besked, og efterfglgende have en kort samtale om det videre forlgb (forlgbet fra
denne samtale og frem til medarbejderens sidste arbejdsdag) og give en kort introduktion til vilkarene

for fratraedelsen, det vil sige, hvad ligger fast og hvad kan | tale om pa et senere tidspunkt.

Nar forarbejdet er gjort, handler det om at give beskeden om afskedigelse. Ggr det med ro og tid
omkring samtalen. Der skal veere tid til at seette afskeden ind i en kontekst, som viser at du som leder
ser (og har set) mere af den ansattes person og kompetencer end det der ggr at ansaettelsesforholdet
ma ophgre. Sgrg for at have sa mange oplysninger som muligt om vilkarene for fratraedelsen pa plads,
sa du mundtligt kan give et kort oprids af det mest ngdvendige, og give en skriftlig ”aftale”, hvor alt
det vigtige star. Og sa skal du selvfglgelig aftale, hvordan du og den afskedigede far opsigelsesperioden

til at fungere bedst muligt — i forhold til arbejdspladsen (det er dit organisatoriske ansvar) og i forhold
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til den afskedigede (som du frem til sidste arbejdsdag stadig har et ledelsesmaessigt ansvar for).

Faelles afsluttende bemaerkninger til afskedigelsessamtalerne

Lidt fa, men gode rad til ledere som skal afskedige — rad der er faelles for alle afskedigelser. Maske ikke

sa nyt og epokeggrende, men derfor stadig vigtigt at huske pa.

Du skal, sa vidt det overhovedet er muligt, undga at gennemfgre en afskedigelse op til en weekend
eller ferie. Hvis det er en almindelig arbejdsuge, skal det helst vaere mandag eller tirsdag. Det hand-
ler om ikke at sende en afskediget hjem til en maske tom lejlighed hvor hun kan ga rundt alene og
teenke dystre tanker om fremtiden igennem en hel weekend eller ferie (hvor en evt. zegtefalle
eller samlever ikke er hjemme). Der ma gerne vaere mulighed for at aftale at tage en dag eller to
uden at mgde op pa arbejdspladsen (for lige at komme sig oven pa chokket), men sa vidt muligt
skal arbejdspladsen vaere dben for den afskedigede, og du skal som leder prioritere den ngdven-
dige tid til at tage de ngdvendige samtaler — seerligt i dagene lige efter afskedigelsessamtalen. Det

er her, | kan indga mere detaljerede aftaler om forlgbet frem til sidste arbejdsdag.

Sperg, om der er andre den afskedigede medarbejder kan tale med. Spgrg om der er gode venner,
en samlever / kaereste eller et familiemedlem som den afskedigede kan bruge til at fa vendt hele
situationen med her og nu. Det handler om at fa skabt en lille smule orden og gennemskuelighed
i det kaos en afskedigelse ngdvendigvis medfgrer. Et kaos der handler om hvad vedkommende skal
lave om en maned eller hvor lang tid der nu gar. Om hvordan huslejen og lanene skal blive betalt?
Om det er tid til et karrieremaessigt sporskifte? Om hvem den afskedigede nu er, nar hun ikke
lengere er ansat i det job, der har veeret en betydelig del af identiteten siden xxx? Der er mange
spgrgsmal som kgrer rundt i hovedet, nar man lige er blevet afskediget. Som leder er det god stil
at sikre sig, at den medarbejder du stadig har et ledelsesansvar for, ikke efterlades i et stort tom-

rum uden mulighed for den eksistentielt vigtige afklaring.
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At afklaringen opstar, er ikke dit ledelsesansvar, men som en ordentlig leder skal du ggre hvad du
kan. Det betyder ogsa at du evt. kan tilbyde medarbejderen en ”hotline” i de fgrste dage efter
afskedigelsessamtalen. En hotline i form af dit telefonnummer og besked om, at der ma ringes
uden for arbejdstiden, hvis der opstar en krisesituation. Det vil nok veere langt de feerreste, der
vaelger at benytte sig af tilbuddet, men det er et synligt tegn pa din vilje til at sikre en ordentlig

videre arbejdsmaessig feerd for den medarbejder, du har valgt at afskedige.

Og en ekstra lille sidebemaerkning med dertil hgrende gode rad. Pa mange arbejdspladser er der
en praksis, som handler om at ngglemedarbejdere og ledere som afskediges (og vi taler ikke om
dem som bortvises) far et par timer til at tsmme skrivebordet for personlige genstande, og deref-
ter skal forlade arbejdspladsen for aldrig at vise sig pa arbejdspladsen igen. Eventuelt sker det sidst
pa dagen, sa stort set alle andre er gaet hjem, eller over en weekend. Begrundelsen er typisk at
man ikke gnsker at skabe uro blandt de tilbagevaerende. Denne praksis bygger grundleeggende pa
en antagelse om manglende loyalitet hos den der afskediges. Denne praksis bunder i en mulig
bekvemmelighed for dig som leder, nar du afskediger en medarbejder eller mellemleder. Vi kan
ikke afvise, at illoyalitet kan vaere et trusselsbillede i enkelte situationer. Hvis det er tilfeldet vil det
(alt andet lige) vaere relevant med en smule selvransagelse ift. om du / din arbejdsplads har ageret
pa en made, som kunne begrunde den frygtede mangel pa loyalitet. Det er klart, du som leder ikke
skal udszette din arbejdsplads for ekstreme angreb eller lign. fra en skuffet ansat. Det er derfor du
skal lave forarbejdet frem imod afskedigelsen ordentligt og aftale vilkar og rammer for fratraedel-
sesperioden. Nar vi skriver dette, haenger det bl.a. sammen med, at den praksis der ligger i at fa
den afskedigede medarbejder til at forlade arbejdspladsen med det samme, bade understgtter en
ledelsestaenkning som bygger pa den positionelle asymmetri frem for den organisatoriske, men-
neskelige og ledelsesmaessige autoritet. Denne form skaber utryghed blandt de tilbagevaerende —

|H

den kan selvfglgelig ogsa undertrykkes med solid magtudgvelse (eller “trussel” om det). Sa overvej

ngje om det er den rigtige vej.

Fratraedelsessamtalen

Fratreedelsessamtalen er den sidste officielle samtale en ansat har inden arbejdspladsen forlades og

ansaettelsesforholdet ophgrer. Det er typisk ogsa en samtale som ganske mange arbejdspladser ud-

trykker et gnske om at gennemfgre med alle der fratreeder, og meget feerre arbejdspladser reelt
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gennemf@rer med ansatte der fratraeder.

Fratreedelsessamtaler er relevante for alle der fratreeder, bortset fra for bortviste medarbejdere. Den
ledelsesmaessige pointe er at fa feedback til arbejdspladsen og til ledelsen. Vigtig feedback fra en per-
son, der ideelt set ikke laengere er i klemme i den positionelle asymmetri og derfor burde kunne sige

tingene klart og utvetydigt, som de er.

Der er stor forskel pa, hvem som gennemfgrer samtalerne. | mange situationer er det naermeste leder,
i andre organisationer er det en HR-medarbejder, som modtager al den information der nu fremkom-
mer igennem denne samtale. Vi vil gerne sla et lille slag for, at det bliver en samtale med naermeste
leders chef. Umuligt vil mange sige. Det vil betyde samtaler med alt for mange. De kender slet ikke
hinanden. Grunden til ikke at veelge denne Igsning kan vaere mange, men her lidt kort om hvorfor det

er en god idé, sa kan du og | finde ud af, om | kan vaelge at ggre det i nogle situationer eller konsekvent.

Uanset den positionelle asymmetriske relation imellem ansat og naermeste leder burde veere oplgst
og blive en mere symmetrisk relation ved fratraedelsen, er der meget som haenger ved, og for de fleste
ansatte vil der vaere ting, som man ikke har lyst til at sige til den tidligere leder — uanset om man selv
har sagt op eller er blevet afskediget. Og hvis det alligevel kommer frem, vil det ofte komme frem i en
sprogligindpakning som ikke er specielt fremmende for klarheden og forstaelsen. Endelig kan der veere
en del som naermeste leder hverken kan eller gnsker at tage ind og forsta — saerligt om egen rolle og
oplevet adfeerd. Derfor kan der veaere vigtig viden og information som gar tabt, hvis det er neermeste
leder som tager samtalen. Hvis det er HR-organisationen som tager samtalen vil der ganske givet blive
sagt det der skal siges fra den afskedigede. Men her er problemet HR-organisationens kompetence til
at bringe den information videre og handle pa den. Det er selvfglgelig forskelligt hvilke kompetencer
og befgjelser en HR-organisation har, men typisk vil det veere forbundet med en eller anden grad af
bureaukratisk eksercits at komme fra information til handling og konsekvens. Her vil leders chef bedre
kunne bede enten lederen eller HR-organisationen om at tage handling pa den information, der er

kommet frem igennem samtalen — hvad enten det handler om at undersgge og finde lgsninger, eller
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om mindre, direkte udviklingstiltag. Alt dette selvfglgelig under den forudsaetning, at der kommer no-
get fornuftigt og fremadrettet frem, og at | som organisation har vilje til at handle pa den viden | far.
Denne model har altsa en fordel set fra organisationens side. Men hvad med den fratreedende? Der
er jo ogsa et behov for at sende vedkommende godt af sted. Her er naermeste leder jo den, der er
naermest til at sige det der skal siges, og kan komme med de gode rad mm. som kan vaere en hjzelp for
medarbejderen i fremtiden. Hertil ma man blot sige, at det er der sa rigeligt med muligheder for i de
samtaler, der matte vaere imellem leder og den fratreedende i Igbet af opsigelsesperioden — uanset

om der er tale om en frivillig opsigelse eller en afskedigelse.

Ved en fratraeedelsessamtale kan man tale om mangt og meget, og stemningen kan vaere anspandt og
trykket hvis det er mellem personer, der kun sjeldent har mgdt, endsige talt med, hinanden. | nogle
organisationer ggr man derfor det, at man mgdes (leders chef og den fratreedende) til en frokost (ma-
ske hentet i kantinen eller ved at saette sig med madpakkerne) og taler sammen en times tid om hvor-
dan det er at veere pa arbejdspladsen og om hvordan afskeden er. Vigtige temaer er der mange af og
din arbejdsplads har maske en potentielt lang liste af spgrgsmal man gerne ville stille, men i en samtale

ma dagsordenen ngdvendigvis veere begraenset.??

21 | en del organisationer udsender HR-organisationen et spgrgeskema til de fratraedende. Her kan alle de mange spgrgs-
mal sa stilles. | forhold til svarene vil der veere den samme usikkerhed som ved alle andre spgrgeskemaundersggelser — i
forhold til validitet, zerlighed mm.
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Nogle vigtige temaer kunne veere:

a) Arbejdspladsens evne til at levere sin kerneydelse — g@r vi det vi er sat i verden for?
1. Ggr videt godt nok?
2. Hvor kunne vi ggre det bedre?
3. Hvad kunne vi ggre anderledes og bedre?
b) Arbejdspladskulturen —hvordan er den?
1. Er kulturen fremmende for produktion, resultater, kvalitet, udvikling?
2. Ledelseskulturen —hvordan er den?
3. Er man som medarbejder vaerdsat for det man kan og bidrager med?
4. Hvis ja, hvordan viser det sig?
Hvis ikke, hvordan viser det sig?
c) Fungerer vores stgtte- og hjelpefunktioner (IT mm.)?
d) Har viveeret gode nok til at hjeelpe dig godt ud af organisationen, og videre i dit nye liv?
e) Hvad kunne vi ggre bedre?

f) Hvor kan vi ggre det bedre pa omrader vi ikke har talt om — og hvordan?

Dette alene til inspiration. Du ma som leder finde ud af, hvad det er vigtigt, du far indspil til fra de
medarbejdere, der forlader organisationen. Der kan vaere spgrgsmal, som er generelle for alle, og sa
kan der veere specielle spgrgsmal, som kun den ene specialist eller leder vil kunne bidrage til. Fa fat i

de gode svar og brug dem.
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LEDERSAMTALER FOR DUMMIES

| dette kapitel tilbydes du den ultrakorte version af det mest ngdvendige fra bogens indsigter — sat
pa spidsen. Hvis du agerer i overensstemmelse med det, der star her, kan det (maske) baere dig igen-
nem (= ggre, at du undgar de vaerste skaeverter) indtil du far lzest resten af bogen og far brugt nogen

tid pa at teenke dig om og gve dig. Det du SKAL vide og huske, er:

Hold fast i din integritet

Hvis det du siger, ikke stemmer overens med den du er og det du kan sta inde for, s kan andre efter
al sandsynlighed maerke det, og du vil fremsta som utroveerdig. Det handler om, at du skal handle og
tale i overensstemmelse med dine veerdier, den person du er (i jobbet og privat) og det du tror pa som

menneske. Kan du ikke det —sa ma du andre tingenes tilstand eller finde dig et andet job.

Veer trovaerdig som samtalepartner

Du skal vaere en troveerdig samtalepartner, en samtalepartner, som udviser reel tillid til dine medar-
bejdere og mellemledere og en samtalepartner, de andre kan vise den samme tillid. Er du ikke det,
mister du din troveerdighed som leder. Dermed mister du ogsa din naturlige autoritet, og kan alene
stgtte dit lederskab pa den magtposition, der ligger i lederrollen. Sker det, vil du med tiden blive en
ikke alene utroveerdig leder, men ogsa en ikke-respekteret leder som medarbejdere, lederkollegaer og

chefer gnsker derhen, hvor peberet gror.

Tal sandt - lad veere med at lyve

Du er absolut mest overbevisende som samtalepartner hvis det star klart, at du mener det du siger —
og tror pa det. Dem, du taler med, er sandsynligvis ikke dumme. Hvis du siger noget, der ikke passer,
sa tror de heller ikke pa det (selv om du er chefen og siger det). Det er muligt de vil agere efter det
lggnagtige du har sagt (for ikke at komme i undde), men de ved, at det kun er fordi du har magten og

de mister respekten for dig som leder.
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Dine medarbejdere lyver for dig

Det er ikke noget du ggr eller ikke ggr, som bestemmer dette. De lyver ikke hele tiden eller altid. Men
de siger heller ikke altid sandheden eller hele sandheden. Dine medarbejdere har i stgrre eller mindre
grad en dagsorden, som handler om at holde sig pa god fod med dig, fordi du har magten (ligesom du
sandsynligvis har den samme dagsorden i forhold til din chef) og siger derfor det, som de tror kan
holde dem pa god fod og i hvert fald ikke bringer dem i undde. Kun gennem en lang tids zerlighed og

hgj grad af integritet kan du mindske omfanget af usandhed.

Lyt til det, der bliver sagt

Samtale involverer mere end en person og derfor mere end et synspunkt, et perspektiv, en holdning.
Hvis samtalen skal give mening, skal du derfor lytte til hvad samtalens andre parter har pa hjerte i
forhold til samtalens tema — og veere klar til at lade dig pavirke af det. Der kan vaere ting / perspektiver
/ holdninger, du ikke vil hgre eller ikke prioriterer. Her kan du bruge din ledelsesret til at definere og
begraense samtalens form og tema. Det kan minimere det, du ikke vil hgre pa, men vil efter al sand-

synlighed ogsa minimere det, du faktisk gerne vil hgre pa.

Tag ansvaret for, at du far gode samtaler

Som leder har du et ansvar for processer i den organisation du er leder i — ogsa for samtaleprocesser,
hvor du deltager som leder. Som leder kan du ikke sikre, at alle samtalerne bliver gode og gennemlgber
en god proces som fremmer samtalens formal. Men du kan ggre hvad du kan for, at det bliver sadan
— gennem forberedelse og undervejs i samtalen, hvor du kan lede, facilitere og styre samtalen med
omhu, omtanke, opmaerksomhed og hensyntagen til de deltagendes forudsaetninger, behov, viden og
kompetence. Den samtale som alene er god for dig, er ikke ngdvendigvis en god samtale for de andre
deltagere eller for organisationen pa langt sigt. Du skal have de forskellige perspektiver inde i dine

overvejelser og afvejninger undervejs.

Kald en spade for en spade

Det er vigtigt at sige de vigtige ting — uanset det kan vaere ubehageligt at fa det sagt. Det nytter ikke
noget at pakke det ind i sa meget udenomspalaver, at budskabet forsvinder. Sig det, der skal siges,

men szt det ogsa ind i en kontekst, som gg@r det klart og tydeligt, at du ser mere end “bjalken i gjet”.
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Det faktuelle kan og skal perspektiveres og saettes ind i en st@rre og bredere funderet sammenhang.

Og selv det ubehagelige kan — og skal — siges ordentligt og respektfuldt.

Respekter din samtalepartner

Samtale er en to-vejs kommunikation imellem mindst to mennesker, der er forskellige fra hinanden.
Hvis ikke der lyttes reelt og det hver af deltagerne siger bliver taget alvorligt af de andre, giver samtalen
ingen mening. Det er fgrst, nar deltagerne tager hinanden alvorligt og respekterer at de er forskellige
og derfor ser og forstar verden forskelligt med afsaet i deres forskellige forudsaetninger, at samtalen

bliver til samtale i stedet for den draebende serielle monolog.

Vaer nysgerrig — du er ikke alvidende (og ved ikke altid bedst)

De mennesker, du taler med, kan teenke, har viden, har erfaring, har holdninger, synspunkter, moral
og etik, indsigt mm. Lyt til det de siger! Det er muligt, de ikke er i stand til at formulere sig pa en made,
du oplever som klar og preaecis, men de ggr ganske givet deres bedste og det de siger kan vaere bade
klogt og meningsfuldt (i hvert fald for dem). Sa hvis du er nysgerrig og udforsker det de siger, kan du
ogsa blive klogere — ofte pa det | taler om og i hvert fald pa de mennesker, du taler med. Det er en
gave, du bgr tage imod. Det g@r dig oftest til en bedre og mere vidende leder. Hvis jeg altid tror, jeg

har ret, kan jeg jo ikke lzere.

Gd uden om populisme og demagogi

Det er let at ga i populisme-faelden som leder — forenkle og forsimple et budskab, sa alle ved det ikke
daekker virkeligheden som den ser ud, men accepterer det som veerende sandt og rigtigt, fordi du som
leder besidder magten, som de andre deltagere i samtalen er afhaengige af. Det er uanset om du an-
vender den inkluderende eller den ekskluderende populisme. Det er spild af tid (andres tid) at samtale
pa den made. Samtale er en invitation til konstruktiv uenighed, indsigt i forskellighed og sggen efter
faelles forstaelse og feelles ankerpunkter. Du skal derfor i din samtale undga den populisme og dema-

gogi som blokerer for de andre deltageres reelle deltagelse i en ligeveerdighed.

Tag det sagte alvorligt

Der bliver sagt meget uforstaeligt sludder i Igbet af samtaler. Sddan forekommer det i hvert fald de

fleste. Men den, der siger det, tager som regel det sagte ret alvorligt, akkurat som du selv tager det du
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siger alvorligt — og mener det (forhabentlig — ellers spilder du dine samtalepartneres tid). Sa hvis ikke
samtalen er en formel gennemfgrelse af en ligegyldig MUS / LUS eller andet, som man skal — men ikke

mener — skal du anstrenge dig lidt undervejs og forsta at det, der siges ogsa menes alvorligt.

Det er en forudsaetning, at du kan lide mennesker og respekterer dem

Fuldsteendig ligesom vi helt naturligt stiller krav om, at paedagogen i den bgrnehave, hvor vi afleverer
vores barn, kan lide bgrnene, er det naturligt at forvente at ledere faktisk kan lide deres medarbejdere
og respekterer dem. Kan du ikke det, ma du spgrge dig selv om du reelt kender dem — hvis ikke ma du
laere dem at kende (professionelt). Du ma, hvis du skal blive en god leder for dine medarbejdere, sgge
at finde det, der ggr, at du kan lide og respektere dine medarbejdere som professionelle hver iszer.
Hvis der er mange, du ikke kan lide og kan respektere, skal du maske ikke veere leder der (eller leder

overhovedet).

De reaktioner, du afleser hos dine medarbejdere, er til dels en refleksion af dig som leder

Dine medarbejdere positionerer sig i forhold til dig — som du (formodentlig) ggr i forhold til din chef.
Oplever dine medarbejdere dig som aben, imgdekommende, rummelig og tillidsfuld (ikke bare i situ-
ationen — men generelt), vil de vaere mere tilbgjelige til at agere pa samme made over for dig i jeres
samtaler. Hvis de omvendt har en mere generel opfattelse af, at du er vurderende, forventer noget
bestemt (som de maske ikke ved hvad er) og ikke helt har tillid til deres professionalisme og kompe-
tence, vil det afspejles i deres made at indga i samtaler pa. Den letteste made at &endre en medarbej-
ders refleks-indstilling og attitude pa, er ved at du andrer din indstilling og attitude i forhold til med-

arbejderen. For samtalen er som al anden mellemmenneskelig aktivitet en samkonstruktion.

Laes konteksten

Der er pokkers til forskel pa, hvordan en samtale forlgber og udvikler sig, alt afhaengig af i hvilken
kontekst, den folder sig ud. Som leder er det din opgave at sikre, at der er en faelles forstaelse for, i
hvilken kontekst en samtale finder sted, og at der dermed er en falles forstaelse for den ramme, der
er omkring samtalens afvikling og gennemfgrelse. En tydelig kontekst er ngdvendig, hvis vi skal kunne
na hinanden fra vores forskellige afseet og udgangspunkter. Men den skal ogsa veere sa tilpas rumme-
lig, at der er plads til, at det netop er forskelligheder, der kan mgdes inden for den samme kontekst

og berige hinanden.

Lederens Samtaler - www.lederliv.dk 166



Revider konteksten

Under samtaler sker der forhabentlig tit det, at du bliver klogere pa det, du er i samtale om — og pa
den eller dem du samtaler med. Brug den fornyede klogskab til at om ngdvendigt at revidere den
kontekst, hvori samtalen finder sted. Det handler ikke om at holde fast i den kontekst du satte som
udgangspunkt for samtalen (bare fordi det er dig, der er lederen og har magten) men om at saette den
kontekst, der meningsfuldt kan bringe samtalen frem til den afslutning, som bringer organisationen et
skridt videre i den rigtige retning. Derfor kan det ogsa veere ngdvendigt undervejs i samtalen at for-

handle/afstemme en fornuftig ny kontekst med den/de andre deltagere i samtalen.

Lav iscenesaettelsen

At isceneszette handler om at fa tanker og intentioner overfgrt til planlagt handling, der realiserer det
forestillede som gnsket. Desuden er formalet med isceneszettelse at lette overgangene og skabe be-
vaegelse i samtaleprocessen. Som nar teaterinstruktgren skal fa det skrevne skuespil til at folde sig ud
for vores gjne som det drama, hun vil have os til at opleve som tilskuere. Hvor instruktgren har scenen,
kulisserne, scenografien, teknikken og ikke mindst skuespillerne, har du som leder de organisatoriske
rammer, den aktuelle kontekst og ikke mindst dine medarbejdere at ggre godt med i forhold til at
iscenesaette samtalen, sa der er alle de ngdvendige forudseetninger for, at det bliver en god og me-

ningsgivende samtale.

Giv dig selv og din samtalepartner den ngdvendige tid

Hvis samtaler skal flytte holdninger, forstaelser, taenkninger og erkendelser, er det noget der tager tid.
At give en besked eller en ordre kan ggres kort. At skabe forstaelse for hvorfor og hvordan, og at szette
det ind i en meningsfuld og meningsskabende sammenhang, tager ofte laengere tid. Maske har du
taenkt leenge over, hvad du vil og hvorfor det er den bedste Igsning. Sa langt, sa godt. Men det er
muligt, det ogsa tager lidt tid for andre at na til den samme fornuftige erkendelse. Giv dem tiden.
Omvendt kan det vaere din samtalepartner har fundet “guldet” efter lang tids forberedelse — sa skulle
du give dig selv tid til at finde det samme guld. Ord er hurtige — erkendelse og indsigt tager ofte lidt

laengere tid.
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Lad vaere med at ggre det organisatoriske personligt

Hvis din samtalepartner taler om organisationen, om systemerne, organiseringen, arbejdspres, pro-
cesserne, strategien eller hvad det nu matte veaere — sa er det den del, der er vigtig. Hvis du ggr det til
noget, der handler om samtalepartneren i stedet for, sa sker der en forskydning, som ggr det meget
vanskeligt for den pagaeldende igen at bringe den slags spgrgsmal op. Det er muligt, du har en medar-
bejder, som bare ikke kan forsta det geniale i det du har sagt eller gjort — men derfor er der ingen
grund til at blive personlig, nar fokus er det faglige og saglige. Det kan jo veere, at du ikke har vaeret

dygtig nok til at forklare, instruere og finde den rigtige Igsning — og det kommer skidt igen.
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EPILOG OG ET FROMT PERSPEKTIV

Processer i livet og arbejdslivet er som levende bevaegelige bglger, der til stadighed opstar og strgm-
mer gennem systemet. | modsaetning hertil vil sadanne processer, som vi tidligere har naevnt, fastfry-
ses og forstene i samme gjeblik, vi konceptualiserer dem eller giver dem en anden og fastere form.
Nar lederens aktiviteter nu og da far en sadan fast form, skyldes det ofte udtrykte behov for enkle og
ofte forsimplede genveje og veerktgjer, som de mange konsulenthuse m.fl., er villige til at udvikle og

levere.

Pd en god dag vil ledelse imidlertid vaere mere kunst end handveerk, eller for blot at blive nede pa
jorden, et relationelt mellemmenneskeligt m@de i en professionel kontekst om en felles defineret
opgave. Nar lederens samtaler konceptualiseres og laegges ind i for faste strukturer, risikerer formen i
sig selv at indsnaevre rummet for den levende organisatoriske samtale og for at begge parter kan op-

leve meningen med denne aktivitet.

Det er vores fromme hab, at vi med denne bog bidrager til, at der ikke udvikles flere ledelsesmaessige
samtaleveerktgjer, men at lederens samtaler i stedet i fremtiden kan blive de organisatoriske rum eller
et anderledes dialogisk felt, hvori der kan arbejdes med organisatoriske resultater, udvikles fzelles vi-
sioner for arbejdspladser og i sidste ende ogsa bidrage til det gode arbejdsliv. Og endelig at alle kom-
petente organisationer pa den lange bane formar — med gode ledere som frontlgbere — at udvikle en

dialogisk kultur, da en sadan vil vaere den vigtigste vej ikke blot til effektivitet men ogsa til systemisk

baeredygtighed.
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