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FORORD

Denne bog er det endelige resultat af projektet "Ledelses-GPS
til en ny td: fra komfortzone til konkurrencekraft”. Projektet er
udfert af’ Copenhagen Business School 1 tet samarbejde med
Aalborg Universitet og Syddansk Universitet.

I lobet af de sidste to ar har 55 erhvervsledere, forskere fra tre
forskellige universiteter samt reprasentanter for interessere-
organisationer bidraget med ny viden og ekspertise om ledelse og
kompetenceudvikling 1 danske virksomheder samt handtering af
aktuelle ledelsesdilemmaer- og paradokser.

Projektet er stottet af Industriens Fond med 2,1 mio. kr. Som led
1 Fondens temaindkaldelse om nye ledelsesprincipper 1 januar
2017 efterspurgtes projektideer til, hvordan erhvervsledere kan
navigere med de nye muligheder, men ogsa udfordringer, som den
globaliserede verden bringer. Fonden har 1 den forbindelse stottet
syv projekter, som alle har bidraget med kompetencer og ny viden
til, hvordan kvaliteten af ledelse 1 dansk erhvervsliv kan styrkes.

Dette projekts udgangspunkt er, at en af de storste ledelsesud-
fordringer 1 moderne virksomheder er at handtere uundgaelige,
komplekse dilemmaer og paradokser 1 virksomheden. Dilemmaer
og paradokser, der indebarer at losningen af ét problem forver-
rer eller komplicerer handteringen af andre. Ledelse handler
derfor ikke om at treffe en beslutning én gang for alle, men om
at navigere mellem modsatrettede hensyn, som man ikke kan
prioritere sig ud af. Man ma ga balancegang mellem dem som
menneske, leder, medarbejder og virksomhed. Ligesom der ikke
er én af retningerne, der er sarlig vigtig pa et kompas, handler

denne bog om at finde vej 1 ledelse ud fra en erkendelse af, at
verden er flerdimensionel. Man skal finde sin ledelses-GPS 1 en
mangefacetteret og dynamisk verden. Bogen handler om denne
ledelseopgave.

Projektets motor har veret et seks maneder langt aktionslerings-
forleb, hvor forskere og deltagende virksomheder har arbejdet
sammen om at blive klogere pa, hvordan dilemmaer tager sig
ud 1 praksis, hvilke balancegange de kraver, og hvordan de kan
handteres. Bogen opsamler og videreudvikler de erfaringer og
verktojer, der 1 fellesskab er opnaet og udviklet 1 projektet. Vi
haber, at andre ledere kan drage nytte af disse indsigter.

Bogens erfaringer er baseret pa et omfattende datagrundlag og
den engagerede, abenhjertige medvirken af de deltagende virk-
somheder. Vi vil gerne takke alle deltagende erhvervsledere for
godt samarbejde.

Vi haber, at erhvervsledere vil finde inspiration 1 bogen til at beve-
ge sig ud af komfortzonen, identificere deres egen ledelses-GPS
og finde konkurrencekraft fra et stasted, der ikke er enten-eller,
men derimod bade-og

God lese- og arbedslyst!

Mads Lebech Signe Vikkelso
Adm. dir. Professor MSO
Industriens Fond Copenhagen Business School
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KAPITEL 1

ET PARADOKSPERSPEKTIV PA
MODERNE LEDELSESDILEMMAER

“Despite the popularity of the topic, leadership remains a paradox.
People who seek to understand it by reading a primer on the topic will
inevitably be frustrated and disappointed. Leadership, after all,
is an art, not a science.”

Michael Shinagel, mangedrig rektor ved Harvard Business School

1.1 LEDELSESUDFORDRINGER - PROBLEM, DILEMMA ELLER

PARADOKS?

Denne bog bygger pa de erfaringer, som 55 ledere fra 11 danske eller
danskbaserede virksomheder, forskere fra tre forskellige universiteter og
repraesentanter for interessereorganisationer 1 fellesskab har gjort sig med
at arbejde med ledelsesudfordringer i et paradoksperspektiv gennem pro-
jektet "Ledelses-GPS™:

« SPENCOM A/S, Aasted Aps., Titan Wind Energy A/S, KMC
a.m.b.a, DEIF A/S, Velux A/S, Grundfos Holding A/S, Trelleborg
Sealing Solutions, Palle Knudsens Kunsstoffabrik Aps., LINDPRO
A/S, Aasted, Arne Pedersen A/S.

* Copenhagen Business School, Aalborg Universitet og Syddansk
Universitet

*  NOCA- Network of Corporate Academies og Dansk Industri.

Afsettet for dette arbejde er en erkendelse af, at mange klassiske ledelses-
udfordringer i stigende grad far karakter af paradoks snarere end proble-
mer cller dilemmaer. Det kan umiddelbart forckomme som en strid om
ord: “dilemma” eller ”paradoks” — det lyder problematisk uanset, hvad
vi kalder det. Men der er alligevel en vasentlig forskel pa, hvad vi taler
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om, og det bliver sarligt relevant for, hvordan man som leder handterer
henholdsvis et problem, et dilemma og et paradoks. Et dilemma er det,
nar der er tale om “indbyrdes konkurrerende valg, hver med fordele og
ulemper.” Paradoksalt er det, nar mulighederne strider mod hinanden og
er relaterede pa den made, at et valg mellem dem kun er en midlertidig
losning, hvorefter spaendingen vil dukke op igen” (Smith & Lewis, 2011, s.
387, vores oversattelse).

Med andre ord kan paradokser forstas som dilemmaer, der bestar over tid,
ikke mindst fordi paradoksets yderpoler er som yin og yang. De indeholder
begge den anden og er gensidigt athaengige. Hvor dilemmataenkning leegger
op til behov for prioritering og valgsituationer, som traditionelt indeholdt
i lederrollen, sa handler paradoksteenkning saledes mere om, at man som
virksomhed og leder skal kunne forene umiddelbart uforenelig eller endog
gensidigt udelukkende handlemader, dvs. dyrke evnen til at blese og have
mel 1 munden/sette sig mellem to stole som filosofi og praksis. Pointen med
paradokser er netop ikke, at man skal forsege at finde et kompromis eller
en gylden middelvej mellem to punkter eller pa anden vis skal forsege at
identificere en ny felles tredje vej, der far problemet til at ga over/oplese sig
(Smith, Lewis, Jarzabkowski & Langley, 2017).

At se ledelsesudfordringer som paradokser laegger op til en forstaelse af
moderne ledelsesudfordringer som noget, det faktisk slet ikke er hensigts-
maessigt (eller muligt) at valge sig ud af (Cameron, Quinn, DeGraff &
Thakor, 2014). Det er f.eks. hverken muligt eller enskeligt at veelge drift eller
udvikling, lokal eller global. Det er heller ikke nedvendigvis hjelpsomt at ty
til udtryk som, at organisationen skal vaere mere “glokal”, eller at lederne
skal udeve “flernvaer”. Sagen er, at nogle aktiviteter og akterer netop skal
vare globale, mens andre skal vare lokale, hvor der er behov for ledelse
pa distancen og ved fysisk tilstedeveerelse. Ved paradokser skal man lere
at vere pa vippen og gore biade-og. Balancepunktet er ikke noget, man
beslutter sig for én gang for alle, men det skal kontinuerligt erobres, mistes
og lebende genfindes (Liischer & Lewis, 2008; Liischer, Lewis & Ingram,
2006).

World Economic Forum “Future of jobs”-rapport (2016):
Evne til at lase komplekse problemer er den mest efterspurgte

medarbejderkompetence frem mod 2020. Det er en kompetence,
som der stigende grad vurderes at veere en efterspargsel efter.

1.2 PROBLEM, DILEMMA OG PARADOKS - 3 DEFINITIONER

Bade i denne bog og i forskningslitteraturen generelt fremhaeves dét
at kunne lede paradokser som noget positivt og noget, som vi gerne vil
have mere af. Det at kunne manevrere 1 kompleksitet og omskiftelighed
kaedes sammen med innovation, eget performance og konkurrencekraft.
Sporgsmalet er imidlertid, om det altid er godt og relevant at satte fokus pa
ledelsesdilemmaer som paradokser?

Som leder star man 1 mange tilfelde 1 situationer, som er lige til hgjrebenet.
Situationer, som kan afgeres ved en simpel beslutning: ja eller nej. Man
kan ogsa sige, at nogle ledelsesproblemer rent faktisk er problemer. Noget
som bade kan og skal loses. Ledelse af dilemmaer kraver uden tvivl sin
leder. Og det kraever sin tid, sine overvejelser og sine anstrengelser. Men
nar det handler om en balanceret dilemmaledelse, sa kraver det ogsa at
kunne skelne mellem de situationer som kalder pa dilemmatenkning og
-handtering og de situationer, som slet og ret kreever en hurtig beslutning;
Sondringen mellem problem, dilemma og paradoks leegger op til forskellige
ledelsesopgaver og -roller, hvilket vi giver en definition af i det foelgende:

Ledelsesopgave/problem: Problemer er til for at blive lost. Der er ingen
grund til at gere ledelsesopgaven mere kompleks, end den allerede er. Sa
tag fat i de problemer, der fylder i hverdagen og fa dem lost hurtigst muligt,
sa de ikke tager energi fra andre mere komplekse udfordringer. Problemer
er de udfordringer, som bare skal fikses, lases, klares. Tref en beslutning
og kom videre. Problemer kan vare vanskelige spergsmal, der alligevel og
ikke desto mindre skal besvares, for eksempel nar man i en virksomhed
med flere nationaliteter blandt de ansatte har brug for en klar politik om,
at der altid tales engelsk, néar der er ikke-dansktalende kolleger til stede. Fa
udarbejdet politikken, kommuniker den og folg op. Hertil kommer sa alt
det, vi kalder smaproblemer, som f.eks. nar tre af medarbejderne mangler
de nedvendige verktojer for at kunne udfore deres arbejde. Sa kob dem,
og kom videre.

Ledelsesopgave/dilemma: Dilemmaer skal prioriteres. Ga efter det valg,
der har ferrest bivirkninger. Som sddan kunne man sige, at der er tale om
en serligt vanskelig slags problem, idet ogsa dilemmaer krever eftertanke,
afdekning og afsegning af muligheder, for man kan treffe et valg. Pointen
er dog her, at valget der treffes pa baggrund af grundig eftertanke er ka-
rakteriseret ved at vaere et valg mellem “pest eller kolera” eller mellem to
ligeligt attraktive muligheder. Nogle gange kan dilemmaer endda omtales
som luksusproblemer, fordi der kun er gode muligheder at valge imellem.
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Ikke desto mindre er der et valg, der skal treffes, og nar man velger, kan
man lukke for andre tilgeengelige handleveje.

Ledelsesopgave/paradoks: Hvor dilemmatankning laegger op til behov for
prioritering og valgsituationer, som traditionelt er indeholdt 1 lederrollen, s&
handler paradoksteenkning mere om, at man som virksomhed og leder skal
kunne forene umiddelbart uforenelige eller endog gensidigt udelukkende
handlemader. Man skal dyrke evnen til at blaese og have mel 1 munden/
sette sig mellem to stole som filosofi og praksis. Paradokserne skal man
kunne holde ud at balancere. Det vaesentlige er, at paradokserne ikke kan
fikses, ikke kan loses, og du kan ikke velge a frem for b. Man skal finde ud
af at leve med bade a og b. Og samtidig skal man kunne balancere i dem
og med dem pa én og samme tid. Du skal kunne holde ud ikke at treeffe en
endegyldig beslutning, selv nar omverdenen kalder pa én. Du skal kunne
holde ud at bruge tid pa at folde dine paradokser ud og nermest konstant
forsege at erobre en balance. Den balance findes kun som ideal, som kan
efterstraebes, men aldrig endegyldigt opnas.

Nér man skal lede paradokser, handler det grundleggende om at kunne
gore bade-og. Man skal finde den rette balance mellem to yderpoler, som
man normalvis opfatter som modsztninger. I denne bog vil vi se eksempler
pa, hvordan konkrete ledere har valgt at gribe deres specifikke problemer
an som dilemmaer og paradokser, hvilke udfordringer de har modt, og
hvordan de har forsegt at overkomme dem. Som leder kan man ikke undgé
at sta over for dilemmaer, for det er en naturlig del af ledergerningen. Men
det er samtidigt lige sa abenlyst, at dilemma-ledelse er nemmere sagt end
gjort, og at paradoksledelse aldrig handler om at folge en opskrift, eller om
én gang for alle at finde sig ’det rigtige sted’ at sta. Selvom ordet ’balance’
indikerer, at der findes et serligt balancepunkt, sa vil det at finde balancen
1 et givent dilemma vere forskelligt fra leder til leder, fra virksomhed til
virksomhed og fra situation til situation. Fordi vi er forskellige, fordi virk-
somheder er forskellige, fordi omgivelser og situationer forandrer sig, er
man 1 hele tiden 1 gang med at finde balancen. Balance er noget man hele
tiden gor, ikke noget man har. At finde balancen som leder 1 det paradoks,
man star 1, vil pa den made altid veere en form for eksperiment, et skridt
ud 1 det ukendte. Friheden 1 disciplinen paradoksledelse bestar 1, at der er
mange veje til Rom, og der er 1 praksis mange mader at finde balancen.
Forpligtelsen bestér i, at man nedvendigvis ma vove at begive sig pa vej.
Man ma vove at satte sig 1 bevagelse, at tage de forste skridt.

1.3 HVAD ER DIT (U)BALANCEPUNKT - OG HVOR VIL DU HEN?

Som enhver navigater, der vil finde vej, mad man som leder nedvendigvis
starte med at tage bestik af sin nuverende position. Nar man har identifi-
ceret sit dilemma og altsa de poler, som man aktuelt befinder sig imellem,
er det vasentligt at afgore med sig selv, hvor man lige nu placerer sig. Ud-
gangspunktet 1 form af det aktuelle (u)balance punkt har selvsagt betydning
for, hvilken retning man kan og ogsa ensker at bevaege sig 1.

Hvis man eksempelvis arbejder med management kontra leadership og
som leder 1 arevis har udviklet verktojer og en ledelsespraksis, som gar
pa at have detaljeret kendskab til produktionsprocesser, kontrol af output
og performance, sa vil man forholdsvist ligefremt kunne pege pa sit afset
og ligesadan modpolen — leadership — som den vej, man har behov for
at bevaege sig. Nar man 1 forste omgang sxtter sig for at arbejde for en
bedre balance, kan man altsd meget vel opleve, at man ma satse ret ensidigt
pa at bevege sig mod den ene af paradoksets to poler. I praksis betyder
en satsning pa den ene side af paradokset dog ikke nedvendigvis, at den
anden dimension skal glemmes. Ofte vil det vere sadan, at de to netop kan
supplere hinanden. Man behover altsa ikke sende sine Excel-ark til lodret
arkivering for udelukkende at kaste sig over vardibaseret ledelse, coaching
og involverende strategiprocesser m.m. Eksempelvis vil ledere med et onske
om at styrke deres medarbejderes selvledelse og deres egen evne til skabe
de rette visionzre og strategiske rammer for selvledelse ofte benytte sig af
klassiske managementtiltag som afszt.

Pointen med at afklare sit udgangspunkt og sin aktuelle (u)balance er
altsa en vesentlig forudsetning for at kunne sette en retning. Men det er
ikke determinerende for de konkrete actions, som man kan tage fat pa.
Den konkrete bevagelse fremad kan fint forega som et tet parleb mellem
indsatser, der retter sig mod begge sider af paradoksets poler. At kende
sit udgangspunkt er dog uomgengeligt for overhovedet at kunne tage et
bevidst valg. At vide hvor man er, udger forudsatningen for overhovedet at
kunne bevage sig og ikke mindst for at kunne tage lebende bestik af, hvor
man er pa vej hen.

Det er ogsd at vigtigt at tage indre pejling, for at kunne sette den rette kurs.
At give sig 1 kast med paradoksledelse handler ogsa om at gore sig klart,
hvem man er som person. Det er en kendt sag, at ikke alle trives lige godt
med nye udfordringer og eksperimenter. Det gzlder ikke blot blandt med-
arbejdere, men ogsa blandt ledere. Hvad der for nogen kan fungere som
et keerkomment energi-boost 1 en ellers forudsigelig ledelsespraksis, kan for
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andre virke uoverskueligt og maske endda belastende. Man kan som leder
givetvis ikke slippe afsted med at afskrive kompleksitet og modsatrettede krav
som irrelevant med henvisning til sin personlighed, men nar man begiver sig
ud 1 handtering af ledelsesudfordringer som paradokser, ber man som 1 si
mange andre sammenhznge som leder ogsa have gje for, om de tilgaengelige
personlige ressourcer og tilbgjeligheder matcher den kraevede indsats.

1.4 HVIS BARE VI HAVDE ALLE DE NODVENDIGE INFORMATIONER...
BLEV DET DESVARRE NOK IKKE SA MEGET ANDERLEDES

Man meder til tider det synspunkt, at paradokser 1 ledelse er en konsekvens
af, at der er forhold, vi ikke forstar eller har fuld information om. I de
situationer kan vi ikke gennemskue udfordringerne ordentligt, og derfor
er vi henvist til at forsta dem som paradokser. I disse tider lover analyse
af BigData os mulighed for at aflure hverdagens hemmeligheder og at fa
blik for ellers usynlige sammenhange. Men oger det overskueligheden?
Med kunstig intelligens og maskinleering stilles vi 1 udsigt, at vi kan satte
os ud over vores egne kognitive begreensninger og méaske begynde at forsta
sammenhange og trade-offs, som vi ikke for havde blik for. Hvis disse lofter
indfris, vil der maske fremover vaere umiddelbart uforenelige storrelser, det
vil sige paradokser, som vi med bedre beslutningsgrundlag for handen kan
se som dilemmaer eller problemer, sa det bliver muligt at prioritere sig ud
af en sveer situation eller bare ga 1 gang med at lose problemet. I forleengelse
heraf finder vi maske 1 den bedste af alle verdener ud af, at nar man ser
det hele lidt fra oven, s& er der umiddelbart uforenelige forhold, der maske
slet ikke er sa uforenelige, fordi de heenger sammen pa mader, vi ikke havde
fantasi eller viden til at forestille os.

Viden og solidt beslutningsgrundlag er uden tvivl enskeligt for alle ledere.
Men hvis vi forfoelger denne tankegang, vil det dog sikkert ogsa blive sadan,
at vi med mere information ogsa far gje pa nye dilemmaer og paradokser,
som vi hidtil har veret forskanet for, fordi vi ikke sa, hvordan forskellige
forhold og fenomener hanger sammen og interagerer med hinanden.
Samtidig er “mere information” eller “bedre information™ jo ikke nedven-
digvis synonymt med “fuld information”. Der skal stadig vere nogen, som
udvelger “small data”, samler dem til ”big data”, forstar dem, agerer pa
dem. Der skal veere nogen til at forsta og forklare, hvad vores intelligente
maskiner har “regnet ud” for os.

Pointen er, at paradoksledelse vedblivende vil vaere en relevant kompetence,
netop fordi ny viden eller skift 1 (omverdens-)betingelserne forer til udviklin-
gen af nye muligheder OG dilemmaer/paradokser. For den enkelte leder

kan paradokser skifte karakter over tid, eller nye paradokser aktualiseres.
Men det @ndrer ikke ved, at evnen til at forsta og navigere i paradokser
er en relevant ledelseskompetence. Forandringstiltag og @ndrede omstaen-
digheder forer til, at man ma ”starte forfra”. Eller det er maske snarere
sadan, at hvis man har en forventning om, at man kan “lgse” en paradoksal
situation en gang for alle, s opleves det som at starte forfra. Hvis man
ser paradokser netop som paradokser og dermed som noget naturligt
forekommende, er andringer og forskydninger ikke 1 sig selv det samme,
som at man “bliver slaet hjem”. Det er snarere forventelige justeringer
og spendinger, som herer lederrollen til. Dermed nermer vi os en anden
central pointe omkring dilemma- og paradoksledelse, nemlig den at det pa
den ene side kan foles som lidt af en rodebutik, hvor man aldrig treekker en
streg 1 sandet eller far noget lukket ned. Deri ligger der dog pa den anden
side ogsa en frihed: Forckomsten af paradokser er ikke nedvendigvis et
tegn pa, at der er sket en fejl, at noget er forkert, men derimod en integreret
del af ledelsesrollen og opgaven. Paradoksledelse bliver dermed et bud
pa tidssvarende problemhéndtering, der matcher den kompleksitet, som
mange ledere oplever 1 en omskiftelig hverdag.

1.5 PARADOKSER - NATURFANOMEN ELLER KREATIVT BENSPAND?

Paradokser kan betragtes som naturfenomener, der pa linje med orkaner
bare cksisterer, og nar man steder ind i dem, méa man forholde sig til det.
Ifolge denne logik eksisterer der sa en vis mangde paradokser i ledelsesger-
ningen. Man kan sa laere sine paradokser at kende og finde virkemidlerne.
En anden logik er imidlertid at se paradokser som et bestemt blik, en slags
kreativt benspaend. Det hjelper dig som leder til at fa trevlet komplicerede
udfordringer op, brede fantasiens rekkevidde ud og se et storre handlings-
rum. En af projektdeltagerne indfangede denne sidstnevnte tilgang meget
rammende, idet han beskrev et paradoksperspektiv pa linje med et set
’briller’ han kunne tage pa, men ogsa tage af igen, alt athangigt af behov.

En gennemgéende pointe i denne bog er dermed, at paradokser BADE
kan forstas som reelt eksisterende fenomener 1 ledelse, som man kan finde
bestemte mader at handtere pa OG som et bestemt blik pa sin egen ledel-
sesgerning. Saledes set er paradoksnavigation en made at forsta og skabe
mening isin lederrolle. Der er i forskningslitteraturen meget delte meninger
om, hvorvidt den ene eller den anden logik er den mest hensigtsmaessige
eller rigtige, og blandt projektets deltagere (savel forskere som praktikere)
har der ogsa varet forskellige opfattelser til stede. Meget passende for en
bog om paradoksteori indtager vi en bade-og position. Vi opfatter pa én
gang paradokser som et blik og meta-kompetence 1 forhold til lederrollen,
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OG vi anerkender samtidig, at paradokser handler om noget bestemt, det
vil sige nogle helt specifikke ledelsesopgaver og -udfordringer. I resten af
bogen udfoldes, hvordan andre ledere har grebet ledelsesdilemmaer og
paradokser an 1 praksis, og hvordan man som leder selv kan komme 1 gang
med paradokshandtering,

1.6 GUIDET RUNDVISNING: LASE- OG BRUGSVEJLEDNING TIL RESTEN
AF BOGEN

Selvom handtering af ledelsesdilemmaer som paradokser kan betragtes
som en meta-kompetence, der kan bruges uafhengig af tid og sted, sa
handler det ogsa om nogle specifikke udfordringer. I bogens kapitel 2,
710 ledelsesdilemmaer — paradoksale spendinger i personaleledelse”, skitseres de
ti dilemmaer, der har vaeret det feelles samlingspunkt og afset 1 leder- og
ledelsesudviklingsprogrammet Ledelses-GPS’en:

Personligt lederskab ‘

Organisatorisk

Indefra-ud { Udefra-ind
Elite Bredde
Mobilitet Fast forankring

Frie agenter Lenmodtagere

Virtuelt til stede

Fysisk til stede

VY W W G W W\
V VvV VvV vV VvV vY

Analog Digital

Lokal Global
Purpose og passion Performance
Management ‘ Leadership

Figur 1: Ledelses-GPS programmets 10 ledelsesdilemmaer:

Kendskab til disse ledelsesdilemmaer er interessant baggrundviden for de
mere generelle erfaringer med handtering af dilemmaer og paradokser, der
er skabt 1 projektet. Det er imidlertid ikke vigtigt, om man bruger bogen
med héandtering af netop et af disse ti dilemmaer for gje. Det er vigtigt,
at man veelger et dilemma for at kunne komme 1 gang, og det er vigtigt, at
man velger noget, som ikke bare er et problem, men rent faktisk rummer et

paradoks i sig. Det er lettere sagt end gjort, hvilket blandet andet kommer
frem 1 det efterfolgende kapitel 3, hvor vi med de ti ledelsesdilemmaer som
springbraet bevager os ud 1 handteringen af dilemmaerne.

Kapitel 3, Dilemmaeri praksis - 8 casefortellinger om héandtering af ledelsesdilemmaer
1 hverdagen, prasenterer 8 cases, hvor forskellige virksomheder og ledere fra
GPS-projektet traeder frem 1 fortellinger om, hvor og hvordan dilemmaer
og paradokser kommer til syne 1 lederens hverdag, og hvilke udfordringer
héandteringen af disse paradokser er forbundet med. Vi rapporterer her fra
de konkrete, lererige erfaringer — gode som darlige — som ledere har med
handtering af ledelsesdilemmaer som paradokser 1 praksis. Vores fokus er
pa at identificere det, man med udgangspunkt i disse konkrete historier
som leder kan leere om paradokshandtering. Det kan veare til generel in-
spiration for ledere, som handterer samme eller andre ledelsesdilemmaer 1
deres egen praksis. I kapitel 3 kan du dermed laere af andres succesfulde og
knap sa succesfulde paradokshandtering, for du gar i gang selv, hvilket de
efterfolgende kapitler hjelper dig med.

I kapitel 4 og kapitel 5 prasenterer vi en rakke verktgjer til, hvordan
ledere selv kan arbejde med dilemma- og paradokshandtering 1 hverdagen.
Med verktojer menes her handleanvisende brugsvejledninger til ledelse 1
praksis. Et veerktoj er typisk bygget op omkring brugen af en model, et spil,
en checkliste, en (selv-)test, nogle refleksionsspergsmaél, retningslinjer, gode
rad, en sporge- eller faciliteringsguide, diskussionsoplaeg, speorgeskemaer
eller lignende, som den enkelte leder kan anvende alene til at blive klogere
pa héndtering af dilemmaer og paradokser 1 praksis. Verktejerne kan
anvendes individuelt eller sammen med andre ledere i eller uden for egen
virksomhed.

Varktajerne retter sig mod forskellige faser af arbejdet med ledelsesdilem-
maer som paradokser:

Fase 1: Paradoksvalg og kvalifikation

Fase 2: Paradoksudredning (refleksion)

Fase 3: Paradokshéndtering — valg af actions og igangsatning

Fase 4: Paradokshandtering — at implementere sine actions

Fase 5: Hold gje med bivirkningerne — check balancen med jaevne
mellemrum

Nogle af varktojerne kan finde anvendelse 1 flere faser, og nogle har storst
veerdi 1 en bestemt fase. Feelles for alle varktojer er imidlertid, at de har
fundet praktisk anvendelse 1 Ledelses-GPS projektet.
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Verktojerne er inddelt 1 to kapitler pa baggrund af deres funktion i forhold
til dilemma- og paradokshandtering:

Vearktojer 1 kapitel 4, Dilemmaverktojer I: 15 Metaverktojer til at arbejde med
alle slags dilemmaer/paradokser, fokuserer typisk pa de tidligere faser i1 arbejdet
med dilemma- og paradokshandtering samt pa at skabe overblik over hele
processen fra identifikation af paradokser til lobende paradokshandtering
1 hverdagen. Disse verktojer er generelt anvendelige til arbejdet med le-
delsesdilemmaer som paradokser. Det vil sige, at de er brugbare, uanset
om man velger et af projektets ti ledelsesdilemmaer, eller om man gar
ind nogle helt andre ledelsesdilemmaer, som ikke har vaeret en del af dette
projekt. Her kan man som leder fa hjalp til at kende forskel pa problem,
dilemma og paradoks, fa sat ledergruppen 1 gang med at taeenke 1 ledelsesdi-
lemmaer via spil eller spergeskemaer, eller maske tjekke sin egen forstaelse
af ledelsesdilemmaer for blinde vinkler og selektiv horelse. Der er dermed
tale om “meta-vaerktojer”, som kan bringes 1 anvendelse til at spidsformu-
lere til at og tage et (selv-)kritisk og kreativt blik pa ens egen forstaelse af
ledelsesdilemmaer i al almindelighed og komme 1 gang med at gere noget i
en situation, der for mange foles som dedvande eller skaersild.

I modsatning til verkteojerne 1 kapitel 4, er verktojerne 1 kapitel 5, Dilem-
maverktgjer 1I: 18 dilemmaspecifikke verktgjer, mere specifikke. Det indebzrer,
at de enkelte vaerktojer knytter sig til handtering af et bestemt ledelses-
dilemma, 1 dette tilfeelde et af de ti ledelsesdilemmaer, der er prasenteret
i kapitel 2. Nogle af disse vaerktajer er skraeddersyet til formalet, mens
andre er gamle kendinge, som far nyt formal og mening, nar de anvendes
til paradokshandtering. I dette kapitel kan du for eksempel fa hjelp til at
lave passionsregnskab for at holde forholdet mellem medarbejderpassion
og -performance i skak, finde balancen i spendingsfeltet mellem lokal og
global ledelse eller komme i gang med ledelse pa anfordring for at navigere
1 feltet mellem ledelse som individuel lederhandling og kollektivt falles-
anliggende. Disse varktojer finder typisk anvendelse 1 de senere faser af
paradoks- og dilemmahandtering, nar man har kvalificeret og udredt sit
dilemma og nu skal til at handtere og navigere 1 den konkrete udfordring;

I kapitel 6, “Ledelses-GPS - 25 koordinater til handtering af  ledelsesdilemmaer
som paradokser”, samles de mange pejlemarker 1 form af lerings- og op-
merksomhedspunkter fra hele bogen til en ledelses-GPS, der prasenterer
25 koordinater til paradokshandtering af i praksis. Her giver vi det store
overblik over, hvad der pa tveers af bogens kapitler kan leeres om handtering
af ledelsesdilemmaer og -paradokser i moderne ledelse pa baggrund af de
erfaringer, vi sammen med de 55 ledere og deres virksomheder i Ledel-
ses-GPS projektet har gjort os.

Endelig findes der ogsa et Bilag, “Interventionsprogrammets forlob og milepele™.
Her kan man hente yderligere oplysninger om det interventionsprojekt,
som ligger til grund for GPSprojektets resultater. Maske kan det samtidig
tjene som inspiration for andre, der har mod pa at fortsette arbejdet med
dilemma- og paradokshandtering gennem aktionslering pa egen hand. I
sa fald kan den faciliterings- og metodeinteresserede leser fa inspiration til,
hvordan mange ledere sammen kan fa mod pa og skabe viden om dilem-
ma- og paradokshandtering gennem et seks maneders interventionsforlgb.

Som afslutning pa dette kapitel kan den interesserede leeser fa endnu mere
at vide om Ledelses-GPS programmet, projektets ti ledelsesdilemmaer og
den forskningslitteratur om paradokser i ledelse, som vi har veret inspireret
af 1 den forskningsbaserede arbejdsproces. Her summeres de nye bidrag til
forskningen om ledelsesdilemmaer og -paradokser fra forfatternes hand.

Vi onsker alle god laese- og arbejdslyst!
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KAPITEL 2

10 LEDELSESDILEMMAER

- PARADOKSALE SPANDINGER I LEDELSE

2.1 TI DILEMMAER FRA FAGLITTERATUREN

Handtering af ledelsesdilemmaer som paradokser kan betragtes som en
generel lederkompetence. Det er et handverk, som man kan blive bedre
til at mestre og handtere péd linje med budgetlegning, gennemforelse af
MUS-samtaler eller medeledelse. Denne kompetence gar pa tvaers af den
konkrete situation eller dilemmacts nermere omstendigheder, og 1 den
forstand er det en sdkaldt meta-kompetence. Nar det er sagt, sa handler
dilemmaledelse ogsa om noget bestemt. Nar man skal handtere ledelsesdi-
lemmaer 1 praksis, er det netop 1 forhold til nogle konkrete tematikker. Pa
samme made som budgettet har nogle specifikke poster, MUS-samtalerne
handler om nogle bestemte medarbejdere, og medarbejdergrupper kan
give anledning til forskellige udfordringer i forhold til medeledelse, sa
handler ledelsesdilemmaer ogsa om noget helt specifikt.

Ledelses-GPS projektet omfatter ti ledelsesdilemmaer, der 1 vidt omfang
omhandler aspekter af lederens personaleledelsesansvar 1 en storre virk-
somhedsstrategisk kontekst. De ti dilemmaer er pa ingen made udtom-
mende for alle ledelsesdilemmaer, men projektets ledere har valgt at tage
livtag med netop disse dilemmaer 1 deres egen praksis, og de har sgsat nye
projekter med denne inspiration i ryggen. I det folgende beskrives hvert af
de ti dilemmaer kort som baggrundsviden og inspiration for de mere gene-
relle erfaringer, der er skabt 1 projektet. Man kan fa endnu mere inspiration
til indholdet af de enkelte dilemmaer 1 den hvidbog (og djef-udgivelse), der
tidligere er udgivet 1 projektet under titlen ”Ledelsesdilemmaer — strejftog
gennem faglitteraturen”.

DILEMMA 1: PERSONLIGT LEDERSKAB KONTRA ORGANISATORISK
LEDELSE - MEDLEDELSE, SELVLEDELSE OG FORMEL LEDELSE

Er ledelse nogens ansvar eller alles ansvar? Dette dilemma handler om, at
ledelse bade er en rolle, der varetages af nogle konkrete personer, nemlig
lederne, og samtidig er noget, der er dybt athaengigt af mange andre perso-
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ner og faktorer. Selvom der stadig er fokus pa den enkelte leders betydning,
bliver ledelse 1 stigende grad set som et felles ansvar, som er fordelt ud 1
og integreret 1 organisationen. Ofte fokuserer vi pa lederne som personer,
nar ledelsen skal udvikles. Men organisationen definerer 1 stor udstraekning
mulighedsrummet for ledelse 1 en konkret virksomhed. Der er et voksende
fokus pa selvledelse”, dvs. at medarbejderen 1 stor udstrekning leder og
tager ansvar for sig selv. Mange ledere er tilmed forankret i et fagligt feel-
lesskab, hvor dét overhovedet at arbejde med ledelse som en faglighed og
opgave isin egen ret er en udfordring. Der er en harfin balancegang mellem
pa den ene side en personlig udevelse af en rolle og pa den anden side de
mange bidrag til ledelse, som er ’bygget ind 1’ organisationen. Dermed er
ledelse som en nedvendig faglighed i sig selv i en balancegang mellem de
mange forskellige aktorer, der har andel i ledelsen, ogsé selvom ikke alle jf.
ikke alle aktorer har en ledertitel akterer har en ledertitel.

DILEMMA 2: INDEFRA-UD KONTRA UDEFRA-IND - ABNE OG LUKKEDE
VIDENSFLOWS

Skal virksomhederne holde deres gode ideer for sig selv og arbejde dem
igennem bag industrispionagesikrede mure? Eller skal man risikere at abne
op og fortelle vidt og bredt om de gode ideer for herved at fa chancen
for feedback fra kunder, leveranderer mv? Man kan ikke svare klart ja til
hverken den ene eller anden holdning, og heri er der et dilemma. Men
forandringshastigheden i samfundet taler for, at mange flere virksom-
heder arbejder med en aben stil for at forcere nedvendige forandringer.
Opmerksomheden retter sig her mod forskellige former for og grader af
brugerinddragelse med udviklingstilgange sasom brugerdreven innovation,
samproduktion, samskabelse, saminnovation og samdesign. Tvaergaende
samarbejde med f.eks. kunder, konkurrenter, civilsamfund og offentlige
aktorer stiller det store krav til virksomheder. Der skal ske en afvejning af
mulighederne for at heste gevinster over for de potentielle omkostninger
ved brugerinvolvering herunder risici 1 form af kopiering og plagiering.
Inddragelsesprocesser kraver en meget bevidst strategi og ledelse.

DILEMMA 3: ELITE KONTRA BREDDE - TALENTFULD TALENTUDVIKLING

Talentudvikling involverer primart et (ofte lille) mindretal blandt de ansat-
te, men tenkes at komme hele organisationen til gode. Det er et iboende
dilemma. Misforholdet indebzrer, at enhver form for talentudvikling i sit
kolvand ikke blot trackker de tilstraebte fordele og positive effekter, men
ogsa en rakke bivirkninger. Man identificerer talenter uden at kende den
fremtid, som de skal virke 1. Man udpeger nogle fa og risikerer at skabe
frustration blandt de ovrige. Udpegningen kan 1 sig selv blive en selvopfyl-
dende profeti, og at blive udrabt som talent er ikke nedvendigvis attraktivt

for de pagzldende. I praksis ses ofte en slagside mod at fokusere pa leder-
talenter frem for specialister til trods for, at virksomheder er afhengige af
begge slags og ofte mere af talentfulde specialister end af dygtige ledere.
Der er et pres for at méle og evaluere talentudviklingsaktiviteter, men det
er svaert, nar malestokken er fremtiden. Dilemmaerne narmest star i ko 1
talentudvikling

DILEMMA 4: MOBILITET KONTRA FAST FORANKRING - ENGAGEMENT HOS

MEDARBEJDERE PA GENNEMREJSE

Virksomheder har brug for bade udskiftning og stabilitet 1 deres med-
arbejdersammensetning. Det danske arbejdsmarked er i international
sammenligning meget dynamisk, og det betragtes oftest som en stor fordel
bade for virksomheder og medarbejdere. Fagligt dygtige medarbejdere har
gode muligheder for at finde arbejde 1 andre virksomheder, og maske har
de har ingen intention om at blive 1 en lengere arrakke pa den enkelte
arbejdsplads. Det kan vere et storre eller mindre problem for virksomhe-
den alt efter opgavernes karakter og forholdene pa det arbejdsmarked, som
virksomheden har adgang til. Hvis virksomheden vurderer, at en bestemt
type medarbejdere er meget vigtige for dens succes, kan den benytte en
raekke handtag. De handtag adresserer de forskellige mader, hvorpa disse
medarbejdere er engageret i virksomheden. Behovet for at gore noget ser-
ligt for at sikre stabilitet hos de ellers mobile medarbejdere kan imidlertid
pavirke de stabile medarbejdere negativt. Det kan true stabiliteten 1 den
kerne af solide kraefter; som virksomhedens eksistens er afthaengig af.

DILEMMA 5: LONMODTAGERE KONTRA FRIE AGENTER - FASTANSATTELSE
0G LOSTILKNYTNING

Frie agenter og lest tilknyttede medarbejdere bliver stadigt mere almin-
delige pa et moderne arbejdsmarked. Men hvordan leder man en med-
arbejder, som ikke er ansat? En medarbejder, som ikke har sin daglige
gang 1 virksomheden? Hvordan leder man personer, som ikke legger deres
fulde og hele arbejdsmaessige loyalitet hos virksomheden? Maske kan man
nok fastholde dem 1 et stykke tid, men ledelsesdilemmaet er, at de forst og
fremmest er drevet af ensket om frihed og autonomi. Rentabel produktion
er en stadig balancegang mellem fleksibilitet og stabilitet. Mange virksom-
heder underkender behovet for en bevidst ledelsesindsatsstrategi, nar det
gaelder brugen af frie agenter. Et serligt aspekt er samarbejdet med den
faste stab, herunder hvordan man tilbyder de frie agenter at bidrage til
og indga 1 en lebende og sammenhangende medarbejder- og talentudvik-
ling. Formningen af virksomhedskulturer med bade stabiliserende rodder
og abenhed for mutationer bragt ind med de lose medarbejdere kraver
innovative ledelsesprocesser.
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DILEMMA 6: FYSISK KONTRA VIRTUEL LEDELSE - NARVARENDE LEDELSE
PADISTANCEN

Virtuel ledelse, hvor gjenkontakt erstattes med mail, Skype mv., breder sig
overalt pa arbejdsmarkedet. Der arbejdes pa tvers af geografi og tidszoner
som aldrig for. Men hvordan er man en narvaerende leder for medarbejde-
re, som man sjeldent er 1 neerheden af eller maske aldrig ser? Hvori bestar
dette dilemma, og hvordan kan det handteres? Virtuelt arbejde har mange
fordele 1 en hgjteknologisk og globaliseret skonomi, hvor virksomhederne
ikke kan fungere pa de traditionelle, analoge pramisser. Gevinsterne ligger
bl.a. 1 reaktionshastighed, fleksibilitet og ressourceoptimering. Der er dog
ogsa mange ulemper, og de knytter sig blandt andet til kommunikations-
vanskeligheder og usikkerhed omkring ansvar, kontrol, adferd, lerings- og
udviklingsmuligheder osv.

DILEMMA 7: DIGITALE KONTRAANALOGE GENERATIONER - LEDELSE
OVER ALDERSGRANSER

Er generationerne pa konfrontationskurs pa arbejdspladsen? Maske, maske
ikke. Hvordan fir man som leder det bedst mulige ud af bade @ldre og
yngre medarbejdere? Hvordan stimuleres et dynamisk og for alle partner
udviklende samarbejde? De yngste er “digitale indfedte”. Forskningen
peger pa, at det digitale pa godt og ondt er steget de yngste generatio-
ner til hovedet. De onsker nerver, selv om elektronikken giver mulighed
for distance. Ensidigt gentagende arbejdsfunktioner, som man ikke kan
se en mening med, og hvor man ikke har indflydelse, teender de yngste
generationer af. Meningen skal vaere til forhandling. Karrierebegrebet er
deende for de digitale indfedte, som ikke planlegger langt ud i fremtiden.
Det gor dele af ledelsesvaerktojskassen helt overfladig, og nye redskaber ma
til. Man tager fejl, hvis man tror, at de selvsikre digitale indfedte klarer
sig uden ledelse. De vil have retning, anerkendelse og indflydelse. Inden
leenge udgoer de digitale indfodte hovedparten af arbejdsstyrken, og de har
indtaget hjornckontoret.

DILEMMA 8: LOKAL KONTRA GLOBAL LEDELSE - KAN DANSK LEDELSE
EKSPORTERES?

Dansk virksomhedskultur medes og brydes 1 det internationale samarbej-
de 1 stigende grad med andre kulturer og samfundsmodeller. Det skaber
bade muligheder og udfordringer for den danske ledelsestradition. Dansk
ledelse bliver ofte fremhavet som noget serligt 1 international sammenlig-
ning, fordi vi har “naturlige” anleg for de ledelsesstile, der betragtes som
efterstrebelsesverdige for moderne ledelse generelt. Det er kendetegn som
uddelegering, involvering, tillid, dialog, ligevaerd og udviklingsorientering,

der tiltreekker sig positiv opmarksomhed og star i kontrast til den typisk
mere autokratiske ledelsesstil i mange andre lande. Samtidig peger kritiske
roster dog pd, at danskerne har en uhensigtsmassig tro pa, at alt dansk er
dejligt og bedre end de andres mader, hvilket 1 vaerste fald stiller sig 1 vejen
for fuld udnyttelse af danske virksomheders potentiale pa det globale mar-
ked. Spergsmalet er imidlertid, om dansk ledelse overhovedet kan pottes
om til andre breddegrader? Og hvad er alternativet til at vaere dansk, hvis
dette nu en gang er udgangspunktet. Man kan si sperge, hvordan man
kan veere dansk pa en global made eller global pa en dansk made, siledes
at behovene for bade felles holdning og situationsbestemt hensyntagen til
lokale synspunkter og systemer kan imedekommes 1 den internationalt eller
globalt arbejdende danske virksomhed?

DILEMMA 9: PURPOSE OG PASSION KONTRA PERFORMANCE - FORMAL
OG IDENTITET SOM GENVEJ TIL PRASTATION.

En virksomhed ikke kan overleve pa lengere sigt, hvis ikke den perfor-
mer”, dvs. prasterer pa de succeskriterier, der er relevante for den. Dog
kan et ensidigt blik pa performance betyde, at de ansatte ikke foler at "have
sjelen med”. Jo mere dette udmenter sig 1 utilfredshed, usikkerhed eller
oplevet meningsloshed, desto mere er det en trussel mod performance.
Dilemmaet bestar derfor i at finde balancen mellem at sikre organisatorisk
performance og skabe et ledelsesmiljo med gode betingelser for medar-
bejderengagement. Dette dilemma er i de senere ar blevet skaerpet ved,
at virksomheders performance ikke lengere blot males pa traditionelle,
kvantitative negletal (f.eks. produktivitet, bundlinje, markedsandel mv.),
men ogsa pa virksomhedens samfundsmassige position og veremade. Det
skeerpes yderligere ved, at de ansattes engagement (ultimativt 1 form af
passion) ikke blot knytter sig til de nare arbejdsbetingelser, men ogsd og
iseer virksomhedens overordnede formal (purpose), herunder identitet, etik,
verdier og ansvarlighed. Antagelsen er derfor, at purpose leder til passion,
som sd igen leder til performance.

DILEMMA 10: LEADERSHIP KONTRA MANAGEMENT - EN VANSKELIG
COCKTAIL

Organisationer forsyner deres managers med legitim autoritet til at lede,
men der er ingen vished for, at de vil vaere 1 stand til at udeve effektivleaders-
hip. Organisationer har behov for sterk leadership og steerk management
for at opna en optimal effektivitet. P4 nutidens dynamiske arbejdspladser
er der brug for leaders, som kan udfordre status quo og inspirere og over-
bevise organisationens medlemmer. Men der er ogsa behov for managers,
som kan bidrage til udvikling og fastholdelse af en problemfrit fungerende
arbejdsplads. Feenomenet ledelse favner begge begreber, selvom der er stor
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usikkerhed om afstanden mellem begreberne leadership og management.
Det kan ogsa med god ret diskuteres om, og 1 givet fald hvor meget de
lapper over hinanden. Det ledelsesmaessige dilemma bestéar 1 at finde det
rigtige balancepunkt 1 mangder og typer af leadership og management 1
de konkrete, ledelseskrazvende og udfordrende situationer.

2.2 DILEMMAER HANGER SAMMEN - MEN MAN SKAL STARTE ET STED

De forskellige dilemmaer griber ind i hinanden, hvilket folgende eksempel
viser:

Ledelse af meget mobile medarbejdere sammenlignet med de mere stabile
og loyale kolleger (dilemma 4) har ofte ogsa et aspekt af kompetenceud-
vikling 1 sig. I det tilfelde stoder man ind i modsatningsforholdet mellem
fokus pa elite og bredde 1 handteringen af talent (dilemma 5). Hvis der
desuden er sammenfald mellem de mobile, de talentfulde og de yngre
medarbejdere, har man ogsa at gore med en udfordring, der handler om
spandingsfeltet mellem yngre og @ldre generationer pa arbejdspladsen
(dilemma 7). Kompetence- og talentudvikling kraever bade evne til leaders-
hip og styring (dilemma 11), og hvis man ogsa arbejder med at inddrage
eksterne interessenters holdninger som supplement til interne udvalgel-
sesprocedurer af talenter, er man 1 en situation, hvor ude-fra-ind meder
inde-fra-ud (dilemma 2). Hvis den leder, der kaster sig ud i at arbejde videre
med en sadan udfordring, leder et virtuelt team medarbejderne 1 forskellige
lande og med forskellige nationaliteter, har man ogsa krydspresset mellem
tilstedeveerelse og fraver (dilemma 6) samt modsatrettede forventninger
knyttet til henholdsvis lokal og global ageren i teamet (dilemma 8).

Pa den made kan man 1 mange tilfelde fortsette med at kaede dilemmaer
sammen, indtil man er helt handlingslammet. Vi opfordrer derfor til, at
man 1 sit arbejde med ledelsesdilemmaer starter med at dykke ned 1 ét eller
to dilemmaer, som man oplever som mest meningsfyldte og pétrengende.
Netop dét gjorde lederne 1 Ledelses-GPS projektet. De startede med at
indkredse det vaesentligste dilemma for dem selv og deres virksomhed, og
pa den baggrund valgte de det ledelsesdilemma, som de ville beskeftige sig
med 1 projektet. I de folgende afsnit prasenteres ledernes syn pa ledelses-
dilemmaerne.

2.3 LEDERNE | GPS-PROGRAMMET: HVILKET LEDELSESDILEMMA ER
VIGTIGST - FOR LEDEREN OG FOR VIRKSOMHEDEN?

I forseg pa at afklare, hvad lederne var optaget af, undersogte vi indled-
ningsvist vigtigheden af de forskellige dilemmaer. Her udpegede lederne et
dilemma som henholdsvist det mest og mindst vigtige for dem selv som leder
og tilsvarende for virksomheden. Resultatet kan ses 1 figur 2.1 og 2.2. Den bla
linje illustrerer det vigtigste og den lysebla det mindst vigtige dilemma.

LEDELSESDILEMMAERNE FOR DIG SOM LEDER

fm—Hvilket ledelsesdilemma er vigtigst for dig?

mmmsm= Hvilket dilemma er mindst vigtigt for dig?
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Figur 2.1: Ledelsesdilemmaerne for dig som leder

LEDELSESDILEMMAERNE FOR VIRKSOMHEDEN
= Hvilket ledelsesdilemma er vigtigst for virksomheden?
s Hvilket dilemma er mindst vigtigt for virksomheden?
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Figur 2.2: Ledelsesdil ne_for virksomheds
Dilemma 1: Individuel kontra organisatorisk ledelse Dilemma 6: Fysisk kontra virtuel ledelse
Dilemma 2: Indefra-ud kontra udefra-ind Dilemma 7: Digitale kontra analoge generationer

Dilemma 3: Elite kontra bredde
Dilemma 4: Mobilitet kontra fast forankring
Dilemma 5: Lonmodtagere kontra frie agenter

Dilemma 8: Lokal kontra global ledelse
Dilemma 9: Purpose og passion kontra performance
Dilemma 10: Leadership kontra management
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Som det fremgar, er der nogenlunde overensstemmelse mellem, hvad der
er vigtigt for den enkelte leder og for virksomheden. Der er enkelte mindre
udsving omkring dilemmaerne Abne kontra lukkede videnflows,
Elite kontra bredde og Mobilitet kontra fast forankring. Bade
for den enkelte leder og virksomheden vurderes 1) Personligt leder-
skab kontra organisatorisk ledelse, Purpose og passion kontra
performance og Leadership kontra management som de vigtigste.
Leadership kontra management, som ikke overraskende var topscorer,
blev af mange betragtet som en paraplykategori. I praksis kom den til at
favne meget vidt. Lanmodtagere kontra frie agenter, fysisk kontra
virtuel ledelse og lokal kontra global ledelse blev vurderet som de
mindst vigtige, og her var der et par overraskelser imellem. Eksempelvis
var det tankevakkende, at hele diskussionen om GIG-economy, som er
indlejret 1 Lanmodtagere kontra frie agenter, ikke fylder i landskabet.
Tilsvarende blev Lokal kontra global ledelse, som i hej grad handler
om internationalisering, set som mindre vigtigt. Endelig var det som om, at
Digitale kontra analoge generationer om den nye generation og om
de digitale indfedte naermest var et overset emne blandt lederne.

Sammenligningen af relevansen pa henholdsvist et individuelt og organisa-
torisk niveau kan give et fingerpeg om, hvilke projekter, som potentielt vil
mede modvind, og hvilke der vil opleve resonans 1 organisationen. Eksem-
pelvis kan det vaere sveert at arbejde med GIG-economy 1 en organisation,
hvor Lenmodtagere kontra frie agenter af mange opleves som mindst
vigtigt. Tilsvarende ma det forventes, at der er mere medvind for et projekt,
som har fokus pa passion og performance.

Monstrene viste sig endvidere at vere konsistente pa tvers af ledelsesni-
veauer. Blandt lederne identificerede 5% sig som funktionsledere, 19% som
ledere af andre ledere, 24% som ledere af bade medarbejdere og ledere og
52% som ledere af medarbejdere. Kun blandt de ledere, som bade havde
andre ledere og medarbejdere under sig, kunne der ses en afvigelse 1 form
af en let oget opmarksomhed i retning af Purpose og passion kontra
performance.

Samlet set kunne de ti udvalgte ledelsesdilemmaer i vid udtreeckning rumme
de problematikker, som lederne var 1. Det er vigtigt at understrege, at det til
dels ma ses som en naturlig konsekvens af], at virksomhederne valgte at ga
ind 1 projektet pa baggrund af netop de ti dilemmaer. Tallene kan derfor
ikke sige noget om, hvorvidt de ti valgte ledelsesdilemmaer er de mest
relevante at beskaftige sig med, men vi kan sige, at de blev oplevet som
meningsfulde kategorier af GPS-programmets mangfoldige deltagerskare.

I processen blev der papeget andre ledelsesproblematikker og -dilemmaer,
eksempelvis om forandringsledelse, suboptimering, ejerledelse, mangfol-
dighed og afvikling. Men med lidt god vilje kunne disse problematikker
rummes inden for eller pa tvaers af de ti dilemmaer. I denne sammenhang
var det en fordel at valge en bred fortolkning af de udvalgte ledelsesdi-
lemmaer, fordi det gjorde det muligt for personer med let forskellige, og
dog sammenlignelige ledelsesdilemmaer at finde og sparre med hinanden
internt i den enkelte virksomhed savel som pa tvers af virksomheder.

Som tidligere illustreret haenger ledelsesdilemmaerne sammen. Flere ledere
oplevede saledes, at deres ledelsesproblematik var for vanskelig at rumme
inden for et enkelt dilemma. I stedet matte den udforskes og bearbejdes
gennem flere forskellige dilemmaer. Dette kom til udtryk 1, at cirka en
femtedel af lederne skiftede dilemma undervejs 1 GPS-programmet. Det
skete enten, fordi de opdagede et nyt aspekt af deres udfordring, eller fordi
det viste sig, at den adresserede ledelsesudvikling slet ikke kunne rummes
inden for et enkelt af dilemmaerne. Her arbejdede lederne reelt med et
dilemma-mix af flere ledelsesdilemmaer frem for at arbejde med et bestemt
ledelsesdilemma, hvilket pa en gang komplicerer og kvalificerer analysen.

2.4 KAN JEG HANDTERE DILEMMAERNE? KAN VIRKSOMHEDEN?

I GPS-programmet blev lederne ogsa bedt om at tilkendegive, hvor gode
de selv og deres virksomhed var til at varetage de ti ledelsesdilemmaer. Der
er anvendt en tilstrackkelighedsskala til at undersege, 1 hvilken grad dilem-
maerne blev oplevet af lederne som handterbare. Her traeder en rackke
forskelle frem mellem den enkelte leder og virksomheden.

Lederne vurderer gennemgaende, at de er 1 stand til at handtere ledelses-
dilemmaerne. Men de ser ogsa visse udviklingspotentialer. Udviklingspo-
tentialerne kommer frem ved, at lederne 1 de fleste tilfelde ikke vurderer,
at de er fuldt i stand til at handtere dilemmaerne. En stor del af lederne
er dog ikke langt fra malstregen. I seks af de ti ledelsesdilemmaer vurderer
mindst 50% af lederne sig 1 nogen grad’ eller i tilstraekkelig grad’ 1 stand
til at handtere dilemmaet. Hele 34% vurderer sig tilstrackkeligt 1 stand til
at handtere Personligt lederskab kontra organisatorisk ledelse,
hvorimod tilsvarende 34% vurderer, at de kun ’i mindre grad’ er i stand til
at handtere Abne kontra lukkede vidensflows. Fraregnes andelen af
ledere, som har vurderet, at dilemmaet ikke var relevant for dem, fremstar
Loenmodtagere kontra frie agenter og Lokal kontra global ledelse
som serligt problematiske, idet lederne rapporterer, at de ’1 mindre eller
utilstrackkelig grad’ er 1 stand til at handtere dilemmaet.
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| tilstreekkelig grad 34 1M1 15 25 15 17 21 17 21 21
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| mindre grad 8 34 23 21 19 19 17 13 17 23
| utilstraekkelig grad 0 2 8 2 2 4 4 9 4 2
(ikke relevant) 0 23 6 23 51 36 0 42 0 6

Tabel 2.3: I hvilken grad ser den enkelte leder sig 1 stand til at handtere dilemmaerne? %o af antal ledere

Man kan sammenholde ledernes kompetencevurdering med vurderingen
af det vigtigste dilemma, og det er markeret med fed i tabellen. Her kan af-
lzeses et aktuelt udviklingsbehov, idet kun 15-34% af lederne ser sig i stand
til 1 tilstreekkelig grad’ at handtere de pagaldende dilemmaer. Her syntes
malstregen dog inden for rakkevidde. Ca. halvdelen af lederne vurderer
sig ’1 nogen grad’ 1 stand til at handtere fire af de fem dilemmaer. Man
kan maske se bort fra Lokal kontra global ledelse som en udfordring,
fordi knapt halvdelen af lederne har anfert handteringen af netop dette
ledelsesdilemma som ’ikke relevant’. Det skal ses 1 sammenhaeng med, at de
fleste af de deltagende virksomheder ikke er internationale, og/eller de er
reprasenteret 1 GPS-projektet ved ledere, der arbejder 1 lokalt orienterede
roller.

Gennemgaende vurderer lederne deres egen evne til at handtere ledelses-
dilemmaerne lidt hejere end organisationens evne til at handtere samme
dilemmaer. Pd ingen af de ti dilemmaer kommer man over 25% af lederne,
som finder, at virksomhederne ’1 tilstreekkelig grad’ er 1 stand til at handtere
dilemmaet. Alligevel synes malstregen indenfor reekkevidde. Det ses ved, at
mindst 50% af lederne i seks af de ti dilemmaer vurderer, at organisationen
’1 nogen grad’ eller ’i tilstraekkelig grad’ i stand til at handtere dilemmaect.
Lavest vurderes Abne kontra lukkede vidensflows og Elite kontra

bredde, hvor 49% af lederne 1 begge tilfeelde vurderer, at virksomheden i
mindre grad’ er i stand til at handtere dilemmaet.
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| tilstraekkelig grad 19 17 9 8 23 23 13 8 8
I nogen grad 57 28 34 45 34 36 47 28 58 53
| mindre grad 23 49 49 26 28 21 25 34 30 36
| utilstreekkelig grad 2 4 4 6 2 8 6 2 4 2
(ikke relevant) 0 2 4 13 28 13 0 23 0 2

Tabel 2.4: I hvilken grad ser den enkelte leder virksomheden @ stand til at handtere dilemmaerne? %o af antal ledere

I forlengelse af spergsmélet om, hvad der er vigtigst for virksomheden
(fedmarkeret i tabellen), treeder Lokal kontra global ledelse lidt i
baggrunden til fordel for Personligt lederskab kontra organisatorisk
ledelse, Purpose og passion kontra performance og Leadership
kontra management. Her tegnes et lettere alarmerende billede, hvor
de vigtigste dilemmaer ikke er blandt de dilemmaer, som virksomhederne
er bedst til at lgse. I kun 8% af tilfeldene mener lederne, at virksomhe-
derne 1 tilstrackkelig grad’ er 1 stand til at hindtere Purpose og passion
kontra performance og Leadership kontra management. For alle
tre dilemmaer vurderer lederne hyppigere, at virksomhederne ’i mindre
grad’ formar at handtere dilemmaerne. Her kan der peges pa en vaesentlig
udviklingsopgave for virksomhederne.

Der kan spekuleres meget over forskellen mellem ledernes vurdering af
henholdsvist egen og organisationens formaen. Det ber bemarkes, at or-
ganisationen 1 flere tilfeelde vurderes til oftere ’1 tilstrackkelig grad’ at vere
1 stand til at handtere dilemmaerne, hvorved forskellen ikke kan afskrives
som en psykologisk mekanisme. Konstateringen af, at lederne oplever at
have en gennemgaende hojere kompetence til at handtere dilemmaerne,
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kan ud fra et leeringsteoretisk perspektiv bruges som drivkraft 1 en egentlig
organisatorisk lereproces, hvor ledernes viden om dilemmahandtering
gores til omdrejningspunkt.

2.5 HVOR TRYKKER SKOEN?

Tor at kunne danne sig et billede af den generelle ledelsesudfordring, blev
projektets ledere bedt om at vurdere aktualiteten af de forskellige ledel-
sesdilemmaer. Som det fremgar af figur 2.5, leegger dilemmaerne sig i tre
niveauer af aktualitet:

DILEMMAERNES AKTUALITET Hgjaktuelle
90 1) Personligt lederskab kontra organisatorisk
ledelse
80 _-10 9) Purpose og passion kontra performance
/ 10) Leadership kontra management
70 , 3 7
60 \2/ / \ Moderat aktuelle
S \ 2) Abne kontra lukkede vidensflows
50 4 8 3) Elite kontra bredde
40 \ 6) Fysisk kontra virtuel ledelse
7) Digitale kontra analoge generationer
30 t
Mindre aktuelle
20 4) Mobilitet kontra fast forankring
10 5) Lenmodtagere kontra frie agenter
8) Lokal kontra global ledelse
0

12 3 4 5 6 7 8 9 10

Fagur 2.5: Dilemmaernes aktualitet

Pa baggrund af figurens illustration felger en interessant og relevant dis-
kussion af orienteringen af organisationens strategiske udviklingsindsats.
En mulig strategi ville vere at fokusere indsatsen pa de ledelsesdilemmaer,
som fremstar mest aktuelle for organisationen. En anden strategi ville vaere
at fokusere indsatsen pa de dilemmaer, hvor virksomheden stir svagt, og
hvor man sa kan plukke de lavthengende frugter. En tredje strategi kunne
vare at tage fat pa krydsfeltet mellem aktualitet og handteringskompetence
for derigennem at arbejde med spendet mellem de to, som illustreret i figur

2.6.

DILEMMAAKTUALITET KONTRA HANDTERING
| tilstraekkelig grad

g 3
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Aktualitet

Figur 2.6: Dilemmaels aktualitet over for evnen til at handlere det

Som figur 2.6 illustrerer, ligger de strategisk relevante udviklingspotentialer
nederst og til hejre i modellen, dvs. der hvor der er en ringe grad af me-
string, men hvor et ledelsesdilemma er meget aktuelt. Der er tilfojet et kryds
1 modellen, som opdeler ledelsesdilemmaerne 1 fire felter efter strategisk
relevans. Dette kryds er placeret ud fra en generel betragtning, hvor vi her
tager udgangspunkt 1, at sa snart dilemmaet af lederne vurderes som place-
ret 1 den mest aktuelle halvdel, og mestringsevnen er ringere end ”1 nogen
grad”, sa er det vaesentligt at tage handling. Den lysere og lyseste gra zone
indikerer, at der efter alt at demme er grund til at satte ind. Samlet set kan
det siges, at skoen 1 saerlig grad trykker dér, hvor virksomhederne mangler
kapacitet til at handtere serligt aktuelle ledelsesdilemmaer.

De t1 dilemmaer, som fungerede som forskningsbaseret input til deltagerne
1ledelse-GPS projektet, har saledes vist deres vaerd 1 praksis, omend med et
vist udsving. Den generelle modtagelse af de ti dilemmaer blandt deltager-
ne, har veret, at de har veret genkendelige, tankevaekkende og nyttige for
deres ledelsesudvikling.

I det folgende kapitel 3 prasenteres en rakke konkrete eksempler pa, hvor-
dan lederne har arbejdet med at handtere deres dilemmaer 1 praksis.
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KAPITEL 3

DILEMMAER | PRAKSIS

- 8 CASEFORTALLINGER OM HANDTERING AF
LEDELSESDILEMMAER | HVERDAGEN

Som mange vil vide fra 1980 ernes tv-reklamer, sd indeholder et Kinderag
hele tre ting 1 ét. Hvad man personligt foretrackker, kan vere forskelligt.
Men det sarligt gode er, at der er noget for enhver og samtidig en folelse
af, at man far bade 1 pose og sxk. Det samme er ambitionen med kapitel 3.
Her far man for det forste mulighed for at komme taet pa virkelige ledere
af kod og blod. Hver pa deres made og ud fra deres sarlige betingelser ar-
bejder disse ledere med handtering af ledelsesdilemmaer som paradokser.
For det andet far man lejlighed til at zoome helt ind pa en rekke af bogens
ti ledelsesdilemmaer for herigennem at fa indsigt 1, hvordan de tager sig ud
1 en konkret virksomhedssammenhang. For det tredje kan man for hvert
afsnit blive klogere pa mere generelle traek ved handtering af paradokser.
Her ligger kapitlets saerlige fokus. Ved at gd helt teet pa de forskellige lederes
tanker, oplevelser, udfordringer og handteringsstrategier bliver det muligt at
uddrage de generelle laeringspointer. Vi kan lere noget af, hvad disse ledere
har tenkt, gjort og erfaret. Alle otte cases er ikke nedvendigvis succeshi-
storier, og det har heller ikke veret et kriterium. Casene er valgt, fordi der
er noget pa spil, og fordi de pa hver deres made illustrerer nogle generelle
aspekter og nogle spaendingsfelter 1 handteringen af ledelsesdilemmaer. Det
er godt at fa forstand af uanset, om man befinder sig i en lille industrivirk-
somhed, en offentlig styrelse eller et helt tredje sted.

De otte historier om konkrete lederes handtering af specifikke dilemmaer
peger pa den made ud over sig selv og hen pa nogle generelle dynamikker
og spendingsfelter, som man som leder kan spejle sig i. Maske man kan
genkende sig selv her og nu. Maske man med ét far gje pa noget, man
ikke tidligere havde tenkt pa. Uanset hvilken type erkendelse historierne
giver anledning til, leverer de konkrete historier et unikt indblik 1 den
kompleksitet, der ligger 1 at manevrere 1 dilemmafyldt farvand. Nogle af de
generelle dynamikker og spandinger, som casene hjxlper os med at pege
pa er feks., hvordan det samme dilemma og ogsd balanceringen af det
kan se helt forskelligt ud selv 1 den samme virksomhed. Tolkningen heraf
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athenger nemlig ogsa af, hvem lederen er, og hvor han eller hun tager tager
sit afset. Historierne hjelper ogsa med at sette fokus pa det serlige ved at
skulle handtere et paradoks pa andres vegne, hvis man f.eks. er placeretien
stabsfunktion. Og ikke mindst peger historierne pa, hvordan individuelle og
organisatoriske dilemmaer bade kan spejle hinanden, men ogsa indimellem
vere 1 opposition. Athaengigt af om man som leder befinder sig i1 organisa-
torisk medvind eller modvind, giver det meget forskellige betingelser.

Man kan vealge at leese de otte cases i sammenhang med hinanden, hvor-
ved mangfoldigheden ved handtering af ledelsesdilemmaer 1 praksis star
frem — eller man kan laese dem enkeltvis. Kapitlet bestar af folgende cases:

3.1 Etledelsesdilemma har to ender — der hver har en forside og en
bagside

3.2 TFraledelsesudfordringer til dilemmamix — et dilemma kommer
sjeldent alene

3.3 Samme dilemma, individuelt udtryk — nar den enes svaghed er den
andens styrke

4.4 Samme dilemma, forskellige virksomheder og raderum —
nar dilemmaer spejler hinanden

3.5 Nar organisationens dilemma er toplederens dilemma
3.6 Dilemmahandtering 1 forandringer og organisatorisk modvind

3.7 Dilemmasynergi — nar ledelsesdilemmaer spiller sammen og
handteres 1 feellesskab

3.8 Rolleskift og rolle-kompleksitet 1 dilemmahandtering

Alle casefortellinger indledes med en skitsering af 1), hvad casen viser om
paradokshandtering, dvs. hvilke aspekter der star 1 centrum for fortellingen,
2) hvad man kan leere af casen, dvs. hvori inspirationsverdien ligger og
endelig 3) hvornar/hvem casen er vasentlig for, dvs. 1 hvilke situationer og
hvilke roller man 1 serlig grad kan trackke pa casens leeringspointer

Hver case afsluttes med nogle opsamlende leeringspointer, hvor det fremhae-
ves, hvad der mere generelt kan lzeres om handtering af ledelsesdilemmaer
som paradokser 1 hverdagen med udgangspunkt i netop denne case.

3.1 ETLEDELSESDILEMMA HARTO ENDER - DER HVER HAR EN
FORSIDE OG EN BAGSIDE

Hvad viser casen om paradokshandtering? Denne case illustrerer,
hvordan ledelsesdilemmaer har to ender, som begge har fordele og ulemper.

Hvad kan vi lzere? Det understreger, at handtering af dilemmaer ikke
handler om at valge enten den ene eller den anden ende, men om at aner-
kende og handtere begge ender samtidig;

Hvornar/for hvem er det vigtigt? Alle ledere vil opdage dette vigtige
kendetegn, nar de begynder at handtere ledelsesdilemmaer og paradokser
—uanset hvilket dilemma, som de konkret velger at arbejde med.

Et af de konkrete ledelsesdilemmaer, som man som leder kan stede pa i sin
ledelsespraksis, er de modsatrettede hensyn, der er pa spil i forholdet mel-
lem &bne og lukkede vidensflows. Skal virksomheden innovere udefra-ind
eller indefra-ud? Ledelse handler i stigende grad om at knytte eksterne
relationer for at samskabe produkter, services og udvikling med eksterne
interessenter. Ledelse "nedad og indad” i egen afdeling skal 1 det perspektiv
suppleres med samarbejde til siderne, aben innovation, crowdsourcing mv.
Dilemmaet er her forholdet mellem at holde gode ideer for sig selv, arbejde
dem igennem bag murene og samtidig sikre idéudvikling og game-changing
feedback udefra ved at involvere brugere, samarbejdspartnere og maske
ligefrem konkurrenter. Denne case demonstrerer, hvordan man kan fa hold
pa paradoksale spaendinger i et ledelsesdilemma ved at bruge den sakaldte
’simple dilemmamodel’, der i denne case er anvende pa ledelsesdilemmaet
indefra-ud kontra udefra-ind.

I casen star lederen Poul og hans organisation i et vadested mellem pa den
ene side at soge eksterne impulser og samarbejdspartnere for at udvikle sig
og pa den anden side at tage udgangspunkt 1 den kendte forretningsmodel
og de relationer, som er bygget op over en lengere arreekke. Der er tale om
en mindre virksomhed, som hidtil har levet et succesrigt, men stille liv med
en fast kundeportefolje. Poul selv er ansat for at give ny “udefrakommende”
inspiration til virksomheden, og han har da ogsd kun veret en del af orga-
nisationen en kortere periode.

Poul er derfor placeret lige midt 1 dilemmaet. Skal han kigge udad, sadan
som det ligger lidt 1 hans implicitte jobbeskrivelse, eller skal han arbejde
pa at udvikle de ressourcer og styrker, som virksomheden allerede har haft
succes med?
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Den simple dilemmamodel og et eksempel pa anvendelse
I arbejdet med sit dilemma tager Poul udgangspunkt 1 en paradoksteore-
tisk tilgang. Det indebarer, at man ser modsatrettede hensyn som internt
forbundne og gensidigt athengige. Man kan altsd ikke velge mellem A
eller B, fordi A og B hanger sammen. Det lyder ret uskyldigt, men har
1 praksis store konsekvenser for, hvordan Poul kan forsta og handtere sin
ledelsesudfordring. ”Den simple dilemma-model” er en systematisk metode
til at formulere sin ledelsesudfordring som et paradoks. Den er samtidig en
inspirationsvej til at fa et bedre overblik. Ved at bruge modellen far Poul
identificeret de to sider i sit dilemma, og hvordan de er forbundet. Samtidig
far han gjort tydeligt, hvad dilemmaet konkret indebzrer i den kontekst,
hvor han befinder sig. Nedenfor vises principperne for den dilemma-analy-
se, som Poul laver ved hjelp af dilemma-modellen.

Positive aspekter ved denne

Positive aspekter ved denne
side af dilemmaet

side af dilemmaet

Beskrivelse Beskrivelse

Kontra

Indefra-ud/lukkede vidensflows Udefra-ind/abne vidensflows

Beskrivelse Beskrivelse

Negative aspekter ved

Negative aspekter ved denne
denne side af dilemmaet

side af dilemmaet

Figur 3.1.1: Dilemma-modellen bruges til at udfolde det valgte dilemma.

Poul beskriver ved hjalp af modellen sit dilemma pa folgende made, hvor
han far bragt tydeligt frem, at de to perspektiver er internt forbundne, og at
de begge har bade fordele og ulemper:

Forsiden. Positive aspekter ved “indefra-og-ud”-enden af di-
lemmaet: Virksomhedens sterke identitet fra forste generation har skabt
succes ved at matche markedets behov og folge dets udvikling. Medarbej-
dere og ledere kan med rette sige: “If it ain’t broke, don’t fix it” om den

made, som virksomheden har kort pa hidtil. Virksomheden er dygtig til at
udfore sit arbejde for kunder i den niche, som man fra starten har befundet
sig 1. Det gor, at virksomheden agerer 1 en relativt enkel og velkendt verden.
Virksomheden er konkurrencedygtig netop dér, hvor den er vokset til en
anseelig storrelse. Virksomheden gor det, den er vant til og god til, og
undgar dermed unedige usikkerheder.

Bagsiden. Negative aspekter ved ”indefra-og-ud”: Virksomheden
viser begyndende tegn pa, at den er kort fast 1 sin egen succes og har svart
ved selv at forny sig. Nye kunder 1 markedet forventer, at produkter og
services er sammentenkt 1 forhold til deres behov for helhedslgsninger.
Det har virksomheden svart ved at overskue og handtere med den eksi-
sterende “indefra-ud tilgang”, hvor man bygger pa de kendte metoder og
samarbejdspartnere. Virksomheden risikerer at sidde fast i en udferende
rolle og kultur, der begraenser den fra at ga ind 1 mere lukrative opgaver
og kunderelationer. De kundevendte medarbejderne, som arbejder direkte
med brugerne af virksomhedens services, opbygger stor viden om kunde-
behov og —ensker. Den viden kan kun vanskeligt omszttes til udvikling og
ledelse til anvendelse andre steder. Virksomhedens kunder signalerer, at de
ser en stor veerdi 1 at inddrage virksomheden 1 en udefra-ind tilgang, f.eks.
1 samarbejder med andre leveranderer. Men det har vist sig at vacre svert,
fordi “indefra-ud”-mindsettet fortsat har stor indflydelse 1 virksomheden.

Forsiden. Positive aspekter ved *udefra-og-ind”: Virksomheden
har 1 de senere ar veret god til at tilpasse sine services og produkter til
kundernes behov med en forholdsvis enkel “udefra-ind” tilgang. Udgangs-
punktet er masser af kundesamtaler “over en kop kaffe” hos kunderne. I
takt med volumenforegelsen og et mere sofistikeret juridisk set-up er snak
over en kop kaffe ikke leengere nok. Der kraves ny inspiration og anvendel-
se af viden, der sikrer, at virksomheden kan forsta markedet og kundernes
nuvarende og fremtidige behov. Virksomheden ma styrke evnen til at se sig
selv udefra, dvs. fra et kundeperspektiv.

Bagsiden. Negative aspekter ved *’udefra-og-ind”: Virksomheden
har endnu ikke opbygget kompetencerne til at handtere denne tilgang, og
derfor ma den indtil videre anvende eksterne leveranderer for at skabe
perspektivet. Der kommer “mellemmand” ind, som det kan vare svert
at handtere for organisation og ledelse. Hvis ikke den enskede fremtidige
virksomhedsidentitet er klarlagt, for man anvender et eksternt perspektiv,
kan der veare risiko for, at virksomheden helt mister sin identitet 1 jagten
pa at opfylde eksterne samarbejdspartneres og kunders behov og ensker.
”Udefra-og-ind”-tankerne bryder lidt med den hevdvundne kultur, at
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”den, der lever stille, lever godt”. Historisk set har virksomhedens plads
1 verdikeden veeret udferende. Det rangerer af en eller anden grund
lavere 1 hierarkiet pa markedet. For at indga ligeveerdigt og moderne 1 en
“udefra-ind”- dialog skal virksomheden indtage en til tider mere udfor-
drende fremskudt position. Denne udvikling kraver igen ressourcer og nye
kompetencer. Virksomheden har faktisk tidligere forsegt og spildt mange
ressourcer pa lignende aktiviteter, og resultatet har ikke veret yderligere
forretning, men snarere ckstra omkostninger.

Den tvaergaende analyse af de fire felter

Pouls anvendelse af modellen illustrerer, hvordan man kan “pakke sit
dilemma ud”. Lederen Poul kommer i ovenstaende analyse rundt om
mange elementer af betydning for virksomhedens udvikling. “Udefra-og-
ind” ser han pa sin vis som sin favorit-opgave, sa er det ogsa tydeligt, at
udfordringerne ved denne ende fylder meget. Poul fik senere anledning til
at diskutere den udfyldte model med sine kollegaer. Det betod, at Poul blev
mere opmarksom pa nogle positive aspekter, der gemte sig 1 dilemmaets
anden ende, nemlig “indefra-og-ud”. Det var positive aspekter, som senere
gav anledning til ogsa at pege pa udviklingsveje via mere gammelkendte
strategier.

Leeringspunkter:

* Torstaelsen af et ledelsesdilemma kan beriges ved systematisk at
beskrive begge ender af dilemmaet 1 forhold til bade dets positive og
negative aspekter.

* Dilemma-analysen skaber pa sin vis et mere komplekst billede, men
giver samtidig ogsd mere handlerum. Lederen far et afsat for at
spidsformulere sin udfordring, hvilket ogsa giver ham inspiration til,
hvordan han skal argumentere for eksempelvis mere kompetence-
udvikling eller involvering af nye samarbejdspartnere.

* Dilemma-analysen giver anledning til nye erkendelser og blik for
potentialer, som maske ikke tidligere var bevidstgjort. I dette tilfeelde
bliver Poul meget opmarksom pa de udfordrende sider for virksom-
heden ved "udefra-og-ind” enden af sit ledelsesdilemma.

* Huvis udfyldelsen er ubalanceret med overfyldte eller tomme felter,
eller hvis ordvalget er enten meget positivt eller negativt ladet, er
det ofte tegn pa, at lederen har en praference for en af paradoksets

ender. Det kan vere et gjenabnende symptom pa, at man syste-
matisk fokuserer pa positiv-siden uden blik for bagsiden af medaljen,
eller at man konsekvent har sin opmearksomhed rettet mod et af
paradoksets yderpunkter.

Netop for at udfordre potentielle ubalancer og preferencer hos den
enkelte leder kan det vere godt at bruge og diskutere modellen
sammen med andre.

Alt 1 alt giver den simple dilemma/paradoksmodel et blik for
sammenhange og modsatninger 1 det valgte dilemma-/paradoks og
en dybere forstaelse for, om og 1 givet fald hvordan og hvorfor der er
tale om et dilemma/paradoks.
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3.2 FRA LEDELSESUDFORDRINGER TIL DILEMMAMIX - ET DILEMMA
KOMMER SJALDENT ALENE

Hvad fortaeller casen om paradokshandtering? Casen illustrerer, at
man som leder og ledergruppe kan bruge et dilemmaperspektiv og afdaek-
ning af ’dilemma-mix’ til at forstd ledelsesudfordringer 1 deres fulde bredde
og til at skabe et fokus, s man som individ eller gruppe kan begynde at
handtere de modsatrettede hensyn, som ledelsesudfordringerne indeholder.

Hvad kan man leere? Denne case viser, hvordan en ledelsesudfordring
som regel indeholder flere dilemmaer, som tilsammen udger et 'dilemma-
mix’. At afdekke dilemmamixet hos den enkelte leder og i en ledergruppe
giver bade en bedre forstaelse for den enkeltes serlige udfordringer og de
feelles ledelsesdilemmaer, som prager ledere 1 samme virksomhed.

Hvornar/for hvem er det vigtigt? At give sig tid til at afdaekke de mange
modsatrettede hensyn, som konkrete ledelsesudfordringer bestar af, er en
vasentlig forudsetning for alle ledere og ledelsesteams, der onsker at blive
bedre til at handtere paradokser 1 praksis. Et kollektivt fokus kan give en
ledergruppe et felles afsat for at diskutere og handtere deres ledelsesdilem-
maer bade individuelt og 1 feellesskab.

Ledere star oftest over for udfordringer, som er meget komplekse og inde-
holder mange typer af interessenter og hensyn. 'Dilemmamix’ er netop
noget, der skal minde os om det velkendte faktum. Fordi ledelsesudfor-
dringer er komplekse, kan de sjeldent rummes eller forstas blot inden for
rammerne af et enkelt dilemma, men kan med fordel ses som sammensat
af flere dilemmaer samtidig. Casen illustrerer, hvordan en gruppe af ledere
arbejder med at afdekke deres serlige dilammemix og derigennem far et
bredere blik for hver deres udfordringer og samtidig flere handteringsmu-
ligheder. Dilemmamix giver lederen flere strenge at spille pd og dermed
flere muligheder for at ramme netop den tone, som kan skabe momentum

og udvikling 1 det daglige ledelsesarbejde.

Ledelsesudfordringer 1 ELpro

ELpro er en dansk teknik- og installationsvirksomhed, som leverer fag-
enterpriser inden for blandt andet el-, VVS- og sikkerhedsinstallationer
til nybyggeri og renovering. Virksomhedens medarbejderkultur er praget
af en hej grad af faglig stolthed og samarbejde pa tvaers af beslegtede
faggrupper og specialer. Virksomheden har mange ar pa bagen og har

haft en effektiv vaekststrategi baseret pa opkeb af dygtige og kompetente
handverksvirksomheder. Aktuelt er der omkring 850 medarbejdere fordelt
over hele landet, men ogsa en del udfordringer med at sikre, at at de mange
medarbejdere rent faktisk foler sig som en del af den samme virksomhed,
med andre ord at de har rette ’korpsand’. Selvom virksomhedens strategier
og visioner forsgger at pege alle 1 samme retning, sidder hver enkelt leder
typisk tilbage med sine egne udfordringer:

Den ene mellemleder, Karl, oplever, at engagementet hos hans med-
arbejdere ikke altid er lige hejt. Det galder seerligt en mindre gruppe af
medarbejdere, som han har tendens til at bruge uhensigtsmassigt meget tid
og ledelsesmassig opmarksomhed pa i dagligdagen. Karl ensker samtidig,
at han i hegjere grad kunne trakke sig fra den direkte driftsledelse og i stedet
fokusere pa mere langsigtede ledelsesopgaver.

Den anden mellemleder, Henrik, oplever, hvordan der er stor forskel mellem
medarbejderne. Nogle er ildsjele, mens andre er mere pa det jeevne. Han
onsker at ctablere en hard kerne af stabile og hardtarbejdende performere,
men samtidig ogsa at blive bedre til at skubbe til de medarbejdere, der 1 for
hej grad befinder sig 1 periferien.

Den tredje leder, Morten, er afdelingsleder og oplever, at mange arbejdsop-
gaver, der kunne vere lost internt, saelges ud af huset. Det betyder, at han
kan vare nedt til at skille sig af med ellers dygtige medarbejdere for kort tid
efter at fa behov for at genansatte dem. Hans hovedproblemet er at fa en
bedre kapacitetsudnyttelse pa tveers af afdelinger.

Fra ledelsesproblemer til dilemmamix

De konkrete problemstillinger, som lederne skitserer for hinanden 1 grup-
pen, oplever de som de mest brendende her og nu. Samtidig er det kun
udtryk for et lille udsnit af de tre lederes samlede ledelsesopgave, som ogsa
handler om mere administrative og driftsbaserede ledelsesopgaver samt
ledelse af forskellige typer udviklingsprocesser. Der findes ikke nemme eller
hurtige lesninger pa ledernes komplekse udfordringer. Arbejdet i leder-
gruppen handler for lederne om at begribe deres konkrete ledelsesudfor-
dring bedst muligt og derfra udvikle strategier og repertoirer til at handtere
dem. Lederne bruger et paradoksperspektiv pa ledelsesdilemmaer som en
felles indgangsvinkel til at udpege de mange forskellige krydspres, som
deres konkrete ledelsesudfordring bestar af. Ved forst enkeltvis at overveje
og dernast 1 fellesskab at diskutere de ti ledelsesdilemmaer 1 Ledelses-GPS
programmet kommer ledergrupper sammen frem til et overblik over le-
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dernes dilemmamix. Karls udfordring identificerer de som et dilemmamix
bestaende af folgende tre dilemmaer:

1) Individuel kontra organisatorisk ledelse
2) Leadership kontra management
3) Passion og purpose kontra performance.

Henriks dilemmaer identificerer gruppen 1 fellesskab som et dilemmamix
bestaende af:

1) Elite kontra bredde
2) Lonmodtagere kontra frie agenter
3) Passion og purpose kontra performance.

Endelig sammenfattes afdelingslederen Mortens dilemmamix som folger:

1) ”Indefra-ud” kontra "udefra-ind”
2) Leadership kontra management
3) Passion og purpose kontra performance.

Forholdet mellem de tre lederes samlede ledelsesopgave, deres specifikke
ledelsesdilemmaer og deres dilemmamix kan illustreres som folger:

Dilemma 1: Individuel kontra organisatorisk
Dilemma 9: Passion kontra performance
Dilemma 10: Leadership kontra management

Dilemma 2: Indfra-ud kontra udefra-ind
Dilemma 9: Passion kontra performance
Dilemma 10: Leadership kontra management

LEDELSES-

OPGAVE

Dilemma 2: Elite kontra bredde
Dilemma 4: Lenmodtagere kontra frie agenter
Dilemma 9: Passion kontra performance

3.2.1: Dilemmamix

De tre lederes dilemmamix udger et sarligt udsnit af ledernes samlede
ledelsesopgave og -udfordringer. Dilemmaperspektivet og dilemmamixet er
pa den made med til at afgrense ledelsesopgaven, som ellers let kan virke
bade stor og diffus.

Individuelle fokuspunkter og fellestrak

Efter at have identificeret hvert deres dilemmamix udvalgte lederne hver
iser ét dilemma, som de her og nu brugte som indfaldsvinkel til deres
ledelsesudfordring. Karl valgte at fokusere sit arbejde ud fra dilemmaet:
Individuel kontra organisatorisk ledelse, og satte saledes fokus pa, hvordan
han bade kunne trakke sig fra driften, men ogsa potentielt oge engagemen-
tet hos sine medarbejdere ved at blive bedre til at give dem et storre ansvar.
Henrik zoomede ind pa ledelsesmassigt at handtere forskellene mellem de
meget forskellige medarbejdergrupper via dilemmaect elite kontra bredde.
Og endelig satte afdelingslederen skub 1 eget samarbejde og vidensdeling
pa tvaers af afdelinger via dilemmaet udefra-ind kontra indefra-ud.

For de tre lederes vedkommende gav et paradoksperspektiv pa deres ledel-
sesdilemmaer bade en bedre og mere nuanceret forstielse for deres egen
situation og et mere fokuseret udgangspunkt for at give sig 1 kast med at
handtere nogle af de identificerede spendingsfelter. Lederne fik samtidig
oje pa, at deres ledelsesudfordringer har fallesstrak. De havde alle en
ledelsesudfordring, som pa den ene eller anden made drejede sig om at
héandtere spendingsfeltet mellem passion og performance. Pa hver deres
made handler deres ledelsesudfordringer om at skabe et aget engagement
1 og omkring virksomheden hos medarbejdere, ledere og pa tvaers af afde-
linger, samtidig med at de skal sikre virksomhedens performanc nu og her
og 1 fremtiden. Set i lyset af virksomhedens ekspansion er det samtidig et
dilemma, som afspejler den strategiske udfordring, som ELpro helt over-
ordnet star overfor, nar nar virksomheden skal integreret stadigt flere og
nye medarbejdere i den eksisterende virksomhedskultur og samtidig forma
at forblive konkurrencedygtige pa markedet.

Leeringspunkter:

* Ved at afdekke sine ledelsesudfordringer som et serligt mix af
dilemmaer, far man som leder et nuanceret blik for de mange
forskellige spendingsfelter, som skal handteres.

* En afdekning af dilemmamix blandt ledere 1 samme virksomhed
giver blik for hver deres individuelle udfordringer, men samtidig
ogsd muligheden for at se, hvor der er fellestrak.

* Atanlegge et dilemmamix perspektiv pa ledelsesudfordringer giver
ledergruppen et feelles afset og sprog for at tale om og handtere
ledelsesudfordringerne.
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Nar ledelsesdilemmaer gar igen pa tvers af en ledergruppe, peger
det pd, at dilemmaet ikke bare er individuelt, men organisatorisk og
derfor strategisk relevant for virksomheden.

3.3 SAMME DILEMMA, INDIVIDUELT UDTRYK - NAR DEN ENES
SVAGHED ER DEN ANDENS STYRKE

Hvad fortaeller casen om paradokshandtering? Oplevelsen og hand-
teringen af det samme dilemma kan komme meget forskelligt til udtryk fra
én leder til en anden, selv inden for samme virksomhed. Det afth@nger af
personlige egenskaber og evner samt hvilken pol 1 dilemmaet, man har
behov for at styrke.

Hvad kan man leere? Dilemmaer kommer individuelt til udtryk. Ople-
velsen af et dilemma athaenger ikke blot af den omgivende organisation,
men 1 hej grad af individuelle forskelle, herunder ledererfaring, fagliched
og personlighed.

Hvornar/for hvem er det vigtigt? Som organisation er det vasentligt
at vere bevidst om individuelle forskelle, hvis man ensker at styrke en
feelles handtering af et organisatorisk dilemma. Handteringsstrategier vil
skulle tilpasses den konkrete sammenhang, ikke mindst de individuelle
"dilemma-ejere’. Som leder er det vigtigt at vaere bevidst om egne styrker
og svagheder 1 forhold til dilemmaets (poler), sa man kan bevaege sig ’1 den
rigtige retning’ pa vej mod en bedre balance.

Behov for forandring — og en ny balance mellem individuel og
organisatorisk ledelse

Virksomheden NowTech producerer og udvikler videnstunge og hojtspe-
cialiserede nicheprodukter til en lang reekke brancher. Virksomheden er
succesfuld og internationalt forende pa sit felt, men er ifslge HR-chefen
ogsa til en vis grad tynget af sin egen umiddelbare succes. Virksomheden
barer preg af en gammel lonarbejderkultur og samtidig en sterk faglig
profil blandt bade ledere og medarbejdere. Med en ny direktor og med
ansxttelsen af en ny HR-chef er man gaet i gang med en forandringspro-
ces, hvori en styrkelse og professionalisering af ledelsen spiller en vasentlig
rolle. Man vil 1 hejere grad losrive ledelse fra de faglige specialer og gore
lederne bedre i stand til at tage en egentlig lederidentitet pa sig. Samtidig
skal lederne fole sig forpligtet pa virksomhedens strategiske og langsig-
tede mal. Der er med andre ord fokus pa at finde et nyt balancepunkt 1
ledelsesdilemmaet individuel kontra organisatorisk ledelse. Det betyder pa
den ene side, at lederne skal kunne treede mere personligt 1 karakter som
ledere og ikke blot som fageksperter. Samtidig skal de forma at involvere og
organisere medarbejdere og aktiviteter pa en made, som kan skabe en indre
sammenhang 1 og pa tvers af virksomheden.
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To forskellige ledere — samme ledelsesdilemma

Jesper og Karen er begge ledere 1 NowTech. De er 1 midten af 30 erne og
udpeget til at deltage 1 GPS-projektet, fordi de reprasenterer det 'nye blod’
og de nye visioner for ledelse og for NowTech som virksomhed. Begge le-
dere deler altsa de samme vilkar og det samme ledelsesdilemma, nemlig at
skulle lede en virksomhed 1 forandring pa en made, hvor de bade er tydelige
som individuelle ledere og samtidig ledere 1 et fornyet og taet samspil med
medarbejderne. De to ledere adskiller sig imidlertid ogsa fra hinanden, idet
de befinder sig i hver sin ende af ledelsesdilemmaets to poler, hvor Karen
star frem mod det steerke lederindivid, mens Jesper er holdspilleren, som
nok er forst blandt ligemaend, men 1 hojere grad leder sammen med andre.
Det giver et behov for, at hver isar styrker deres modsatning. Det skyldes,
at de to har meget forskellige grader af erfaring med ledelse, at de arbejder
1 to meget forskellige dele af virksomheden, og at de samtidig er meget
forskellige som personer.

Karen er uddannet kok og fungerer som kekkenchef 1 virksomheden pa
andet ar for en sammensat gruppe af primeart ufaglaerte, men overvejende
erfarne medarbejdere. Hun har otte ars ledelseserfaring fra tidligere og
har pa nuvarende tidspunkt ogsa udtalte ambitioner om pé lengere sigt
at arbejde pa et mere strategisk niveau i virksomheden. I samarbejde med
HR-chefen er hun aktuelt blevet involveret i et samarbejde med en ekstern
konsulentvirksomhed omkring maling og optimering af medarbejdertrivsel
og er pa den made blevet givet yderligere ansvar for at udvikle virksom-
hedens made at handtere de menneskelige ressourcer. Karen er i det hele
taget ambitios og meget passioneret omkring sine visioner for kekkenet.
Hun ensker at skabe en hgjere grad af baredygtighed gennem ekologi-
ske og lokale ravarer, mindre madspild etc. Set i Karens perspektiv skal
kokkenet gerne afspejle det, som virksomheden gerne vil satse pa, nemlig
innovation. Hun taler gerne om, hvordan hun ser sin made at arbejde med
gastronomien som en del af virksomhedens strategi. Det er en made at
’synliggore vores DNA', som hun udtrykker det. Udviklingen af kantinen er
1 Karens optik en integreret del af NowTech’s nye identitet. Karen er sam-
tidig meget bevidst om, hvor vigtigt det er, at medarbejderne deler hendes
visioner. Hun gor meget ud af at formidle sine idéer, ligesom hun har gjort
meget for at fi beskrevet og struktureret kakkenets arbejdsprocesser pa en
made, sa de bedst muligt understotter visionerne. Karen har ogsad mattet
sige farvel til nogle af sine medarbejdere 1 processen, ligesom hun 1 sin tid
kom med sin egen souschef. Det er tiltag, som alle har skullet bidrage til at
legge en linje’, som hun udtrykker det.

Jesper har en sterk faglig forankring, men gar generelt stille med derene.
Han er uddannet teknisk designer og elektronikteknolog og har tidligere
arbejdet som medarbejder 1 virksomheden med dokumentation af tekniske
tegninger. I forbindelse med en omstrukturering blev han bedt om at sta
1 spidsen for et nyetableret team pa fire medarbejdere, som skal styrke
virksomhedens indsats for en mere systematisk og teknologisk tidssvarende
dokumentation af NowTechs produkter. Jesper har fungeret som leder i
mindre end et ar og er altsd helt ny i rollen. Han er *pa udebane’, som han
arligt udtrykker det. Samtidig star han aktuelt over for at skulle lede en
gennemgribende forandring af afdelingens teknologier og arbejdsproces-
ser. Han er begunstiget, men ogsa udfordret af, at han er tidligere kollega
med flere af medarbejderne. Hans medarbejdere er dygtige og erfarne folk
med adskillige artiers anciennitet. Det er svert for Jesper reelt at treede ud
af teamet og det tette samarbejde og sxtte sig for bordenden. At gé fra ’at
have styr pa alt det faglige’ til at kunne motivere sit team er en udfordring,
som han siger.

Der kan altsa tegnes to meget forskellige karakteristikker af de to ledere og
deres made at *veere 1” dilemmaet pa. Mens Karen er steerk og hjemmevant
1 den individuelle ledelsesstil, sa oplever hun ogsa et stigende behov for at
styrke den organisatoriske del af sin ledelse. Jesper leder primert gennem
et teet og fagligt meningsfuldt samarbejde med sine dygtige medarbejdere,
men har i hgj grad brug for at traede i karakter som leder og dermed satte en
tydelig retning for det samlede team; dvs. styrke det individuelle lederskab.

Dilemmahandtering - fra hver sin pol

Ledernes afset og betingelser for at hdndtere ledelsesdilemmaet er saledes
vidt forskellige, og det samme er deres konkrete handteringsstrategier.
I Karens tilfelde bliver styrkelsen af den organisatoriske dimension re-
prasenteret ved hendes souschef, som far til opgave at patage sig en langt
storre del af den direkte og daglige ledelse af kokkenet. I overleveringen
af ansvaret til souschefen udarbejder hun et resultatark, som sort pa hvidt
dokumenterer kokkenets performance pa en rakke faste parametre. Det
er et tiltag, som bade hjalper souschefen med at definere den overordnede
sammenhang og rammerne for hans nye ledelsesopgave, og som stotter
medarbejderne 1 at lede sig selv ifolge Karens visioner.

Jesper, der reelt har brugt det meste af sit forste ar som leder pa ’at gemme
sig’, som han udtrykker det, kommer 1 gang med at tage ledelsesrollen pa
sig. I forste omgang sker det ved at skabe alliancer dels opadtil dels med
den nye teknologi. Fra at have beklaget sig over en meget fraverende chef
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booker han chefen til et mode og far ved den lejlighed input og opbakning
til forandringsplanerne for afdelingen og samtidig grent lys for at pabegyn-
de en lederuddannelse. I relationen til medarbejderne velger han 1 forste
omgang at tove en kende. Frem for at bruge en masse energi pa at frem-
legge vidtleftige visioner for afdelingen, afventer han implementeringen af
den nye teknologi. Med et nyt system ved handen er det ikke leengere blot
Jesper, men arbejdets @ndrede karakter, som kalder pa forandring Der er
tale om en faglig tilgang, som nemmere kan vinde gehor 1 teamet.

Leeringspunkter:

* Det samme ledelsesdilemma kan have meget forskellige individuelle
udtryk.

* Ledere har forskellige ansvarsomrader, faglighed, erfaringer og
personlighed og vil af disse grunde kunne dele det samme ledelses-
dilemma, men placere sig helt forskelligt 1 forhold til dilemmaets to
poler.

*  Som leder er det vaesentligt at veere opmarksom pé, hvor man
befinder sig i forhold til ledelsesdilemmaets to poler, da det er herfra,
at handlingsstrategierne for en bedre balance skal formuleres.

* Inogle organisationer kan der vare en tendens til at ville markedsfere
bestemte poler som bedre eller finere end andre, for eksempel
leadership til fordel for management eller organisatorisk ledelse
frem for individuel. Det er her saerligt vigtigt, at man som leder ikke
ukritisk folger med stremmen, men reelt arbejder i retning af den
pol, som giver mening.

* Ledere med hver sin styrkeposition inden for samme dilemma vil
kunne fungere som hinandens sparringspartnere, idet den enes
svaghed er den andens styrke.

*  Som organisation er det vaesentligt at veere bevidst om de individu-
elle forskelle. Nar man arbejder med et organisatorisk ledelses-
dilemma, er det vaesentligt at give plads til individuelle og fleksible
handteringsstrategier. Et nyt organisatorisk balancepunkt indebarer
1 praksis en lang rakke individuelle og forskelligartede balanceakter.

3.4 SAMME DILEMMA, FORSKELLIGE VIRKSOMHEDER 0G RADERUM
- NAR DILEMMAER SPEJLER HINANDEN

Hvad fortzeller casen om paradokshandtering?

Casen illustrerer, hvordan det samme ledelsesdilemma og den samme type
af paradoksale ubalancer kan optraede hos ledere 1 to forskellige virksom-
heder samtidig med, at lederne kan have vidt forskellige forudsaetninger for
at handtere dilemmaet 1 kraft af deres position.

Hvad kan man laere?

Man kan lere, at ledelsesdilemmaer ofte er sammenlignelige, selvom man
kommer fra forskellige virksomheder og bekleder forskellige positioner.
Det giver anledning til at leere af” hinanden, men ogsé at blive bevidst om
variationen i raderummet for dilemmahandtering.

Hvornar/for hvem er det vigtigt?

Uanset hvor man som leder befinder sig i organisationens hierarki, er det
vigtigt at erkende sine muligheder og begraensninger. Her er fokus pa det
ansvar, som serligt ejerledere har ikke blot for sin egen, men ogsa for andres
dilemmahandtering:

Ligesom den foregaende case sztter denne casefortelling fokus pa, hvordan
det samme ledelsesdilemma kan fremsté forskelligt hos to forskellige ledere.
De to ledere, som vi skal made her, oplever begge dilemmaet og spandings-
feltet mellem organisatorisk og individuel ledelse. De er begge udfordret pa
den organisatoriske dimension 1 dilemmaet, herunder hvordan man bliver
bedre til at uddelegere. Den ene er ejerleder med ledelsesansvar, og den
anden fungerer som afdelingsleder 1 en ejerledet virksomhed, og netop den
forskel giver en interessant indsigt i handtering af de paradoksale spendin-
ger 1 dette ledelsesdilemma.

ProdTech: Ejerledelsen som ’skyggeorganisation’

I den ene virksomhed, ProdTech, leverer man specialiseret produktionsud-
styr og teknisk support inden for fedevarebranchen pa et globalt marked.
Virksomheden satser bade pa hej teknisk kvalitet, og samtidig gor den
en dyd ud af at skreeddersy produktionsudstyr, opsaetning og service 1 taet
samarbejde med kunden. Denne opskrift har givet succes.

Virksomheden er drevet af en professionel bestyrelse, men er fortsat pracget
af ejerlederne, som bade er sterkt engagerede 1 driften, og som ogsa har
deres daglige gang 1 virksomheden. Det er samtidig dette ejerleder-engage-
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ment, som pa mange mader former det aktuelle dilemma mellem indivi-
duel og organisatorisk ledelse. Afdelingslederne taler om ejerlederne som
en art ‘skyggeorganisation’. Selvom ejerlederne ikke fungerer som en del af
topledelsen leengere, sa agerer de ind imellem de facto everste beslutnings-
organ. Fordi de fortsat reprasenterer virksomhedens DNA og respekteres
af medarbejderne, sé oplever lederne jevnligt, at ejerlederne blander sig og
ogsa kan finde pé at desavouere topledelsens beslutninger. Det overordnede
indtryk er altsd en virksomhed, som fortsat hviler pa fremtredende enkelt-
personer frem for en professionaliseret og velfungerende ledelsesstruktur.

Lederen som knudepunkt og flaskehals

Svend har veret ansat 1 ProdTech gennem de seneste 20 ar. Hen over arene
er Poul stet og roligt steget 1 graderne, og 1 sin aktuelle stilling har han faet
ansvar for at skulle styrke standardiseringen, professionaliseringen og den
strategiske retning for virksomheden. Udfordringen er, at Svend oplever
aldrig at have tid. Hver gang han vil satte sig ned og tage sig af de mere
langsigtede opgaver, ringer telefonen, og han bliver trukket ind som ekspert
1 diverse problemer i produktionen. Umiddelbart giver det god mening,
fordi Svend kender alle kringelkroge 1 virksomheden og kan hurtigt vurde-
re, hvad der er bedst at gore. Nar han ger det selv, ved han, at det er gjort
godt. Ikke mindst kan han gere det langt hurtigere end de mange nyansatte
ingeniorer, som er kommet til virksomheden, men som hverken fagligt eller
projektledelsesmaessigt har den samme grad af know-how. Svend er saledes
havnet i en situation, hvor han er blevet knudepunkt og flaskehals for
alverdens beslutninger. Det gar dels ud over hans mulighed for at indfri de
officielle forventninger fra direktionens side, dels er det begyndt at pavirke
samarbejdet med andre afdelinger negativt.

Svend formulerer selv sin udfordring som et sporgsmal om at blive bedre til
at uddelegere nedad 1 hierarkiet. Ser man pa situationen i lyset af ejerleder-
strukturen, sa bliver det dog snart tydeligt, at Svends udfordring 1 lige sa hgj
grad er ‘opadgaende’. Hans dilemma spejler og henger uleseligt sammen
med det, som ejerledelsen gor eller rettere ikke gor. Den manglende tillid,
som ejerledelsen indirekte formidler ved jaevnligt at udstikke kontraordrer,
er med til at undergrave den lokale kommunikation, koordination og ledel-
se, som man samtidig siger, man ensker at styrke.

I sin plan for at handtere dilemmaet noterer Svend fire indsatser: 1)
feerdiggore projekthandbog, 2) hjemmearbejdsdag, 3) Moede med egen
leder (accept af at arbejde strategisk), 4) Tydeliggore hvorfor jeg siger nej
til opgaver, som jeg ikke skal lave mere i forhold til den nye organisation”.

I denne plan bliver den sakaldte "Projekthandbog’ et symbol péa det behov,
som Svend har for at uddelegere og saledes forskubbe balancen fra indivi-
duel til organisatorisk ledelse. Projekthandbogen skal introducere mindre
erfarne medarbejdere, sa de kan overtage nogle af de opgaver, som Poul
normalvis patager sig. Men som det bliver tydeligt, sa kan Svend ikke uden
videre tage en sadan beslutning om en tenke- og skrivepause. Han har
behov for at indhente accept bade oppefra og nedefra, for at han kan tage
sig tiden til at fi gjort handbogen ferdig. Hvis ikke bade hans ledelse og
hans egne medarbejdere reelt anerkender vardien af hans retningsskifte,
vil der neppe kunne opnas en konstruktiv arbejdsro pa arbejdspladsen.

BoligServicePartner og 2. generations-ejerledelse

I det folgende fokuserer vi pa en ejerleder med samme dilemma som 1
ProdTech. Men som vi skal se, er betingelserne for dilemmahandteringen
markant anderledes.

Ejerlederen 1 BoligServicePartner hedder Ken og er 2.generations-ejerle-
der. Familievirksomheden har specialiseret sig 1 at levere ejendomsservice,
men har gennem arene udvidet med en bred vifte af underordnede forret-
ningsomrader fra kekkenmontering til storre entrepriseopgaver. Ken har
efterhanden opbygget en mindre ledergruppe pa tre mand samt en aktiv
bestyrelsesformand. Ken har, som Svend, ogsa en ambition om at styrke
den organisatoriske dimension 1 dilemmaet. Han formulerer selv sin ledel-
sesmassige udfordring som: ‘Det personlige ved at lede andre @ndres til
at uddelegere ledelsen’. Mens han saledes arbejder for at professionalisere
sin ledergruppe og lebende tildeler lederne stadigt flere befojelser og mere
frihed til at udeve ledelse, sa oplever Ken pé egen krop, hvor vanskeligt det
er at treede 1 baggrunden som person.

Nye roller og relationer — 'nedad’ og opad’

Medarbejderne i virksomheden har haft for vane dagligt at komme til Kens
kontor for at fa hjelp og anvisninger pa aktuelle spergsmal og problemer,
og Ken har altid haft en aben der. Men efter @ndringerne skal medarbej-
derne nu til enten selv at lose problemet eller gé til deres nermeste leder.
Bestyrelsen bakker op om Kens overordnede ambition og retning, Det er
en retning, som de samtidig aktivt forfelger ved 1 stigende grad at udeve
indflydelse pa Kens ledelse. Ken kan ikke se sig fri for at opleve bestyrelsens
tiltag som uvante og i nogen grad ubehagelige. Det ‘rammer ens egen made
at have gjort tingene pal’, som han udtrykker det. Selvom Ken udmerket
forstar nodvendigheden af en eget professionalisering og forandringerne
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for ham selv personligt, sa er det i praksis vanskeligt at smide tejlerne. Det
udfordrer hans sedvanlige mader at agere og forsta sig selv pa. I sin nye
rolle og med ambitionen om at uddelegere mere ansvar ma Ken @ndre sin
praksis. Kens forste konkrete forslag til at handtere sit dilemma er slet og
ret at moade senere pa arbejde om morgenen. Nar han ikke leengere er fysisk
tilgeengelig, sa vil det tvinge bade Ken, medarbejderne og deres ledere til
at treede mere 1 karakter og at finde lesninger sammen. Selvom det er en
beslutning, der reelt star i Kens magt, sa star det dog ogsa klart, at det ikke
er en holdbar handteringsstrategi. Ken skal finde en made at udeve sin
ledelsesmagt pa, som tildeler reel ledelseskraft og -ansvar til hans ledere,
samtidig med at han fortsat selv er tilgeengelig som person og ressource.

Lering pa tvaers — ProdTech meder BoligServicePartner
Da Svend og Ken far lejlighed til at mode hinanden 1 Ledelses-GPS pro-
grammet, far de et unikt indblik 1, hvordan det ser ud ’pa den anden side
af bordet’. Det kommer klart frem, hvor vanskeligt det er at vaere leder for
en ejerledelse, der taler om professionalisering og uddelegering, men reelt
har vanskeligt ved at slippe grebet, sadan som Svend har opleveret det.
Og omvendt, hvordan det foles at vare ejerleder 1 en virksomhed og skulle
afgive det faste greb, sadan som Ken fra BoligServicePartner har erfaret
det. Det bliver saledes tydeligt for dem begge, hvor gensidigt athengige
ejerlederens og lederens dilemma er. De spiller begge en rolle 1 den andens
vej mod en bedre balancering af dilemmaet. Ejerlederen Ken har behov
for en leder som Svend, der pa den ene side formar at aflaste ham ved at
tage ledelsen pa sig som person og samtidig kan uddelegere ledelsen til
andre leengere nede 1 organisationen. Og omvendt er Svend helt athengig
af, at ejerlederen reelt giver tillid og rum, men ogsa selv gar forrest, nar det
handler om at nedtone den individuelle ledelse. Det er 1 hoj grad oppefra,
at Svend skal indgydes mod og ikke mindst et reelt raderum til at *slippe
tojlerne’. Pa den made bliver det ogsa tydeligt, at de to har forskelligt
raderum og ansvar. At skabe en baredygtig balance mellem individuel og
organisatorisk ledelse 1 en ejerledet virksomhed starter nedvendigvis hos
ejerlederen. Det sker ikke ved, at ejerlederen helt og holdent trackker sig,
men gennem en proces, hvor ejerlederen og de ovrige ledelseslag finder nye
mader at understotte hinanden 1 deres @ndrede roller.

Leringspunkter:

Det samme ledelsesdilemma kan genfindes hos ledere, som befinder
sig 1 forskellige virksomheder og pa forskellige niveauer.

Selvom ledere ikke nedvendigvis deler samme hierarkiske position,
kan de netop péd grund af deres forskellige forudsetninger have
glaede af at spejle sig1 og leere af hinanden. At fortelle, lytte og give
feedback pa tvars af niveauer oger forstaelsen for de positioner i
virksomheden, som man ikke selv har erfaring med, men som er
med til at forme det ledelsesdilemma, man befinder sig 1.

Det er vaesentligt at anerkende forskelle 1 lederes raderum, herunder
hvor meget ledere reelt kan gore for at handtere deres dilemmaer.
Raderumsanalysen er serlig vigtig, hvis ledelsesdilemmaerne er
‘med-produceret’ andre steder 1 virksomheden.

At fremme organisatorisk ledelse (uddelegering) er ikke noget, man
bare kan ’gore selv’, heller ikke som ejerleder. Det kraver samarbej-
de og forstaelse bade opad og nedad i organisationen samt et
rolleskift pa flere niveauer 1 virksomheden fra bestyrelse, over ejer-
ledelse til ledere og medarbejdere.

Ejerledere personificerer ofte virksomheden og kan som enkelt-
personer komme til at agere flaskehals for handteringen af
dilemmaer hos ledere pa andre niveauer 1 virksomheden.

Det kalder pa en serlig grad af selvindsigt hos ejerledere at blive
bevidst om, 1 hvor hej grad dét, som opleves som et personligt
dilemma, altid allerede er et organisatorisk anliggende, der pavirker
alle medlemmer af organisationen.
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3.5 NAR ORGANISATIONENS DILEMMA ER TOPLEDERENS DILEMMA

Hvad fortzller casen om paradokshandtering? Det paradoks, som
gennemsyrer organisationen, 'bor’ ofte hos topledelsen, men opdages og
handteres som regel leengere nede 1 rakkerne. Casen tydeligger det dob-
beltansvar, som topledere har for organisationens evne til paradokshandte-
ring, nemlig bade at tage vare pd andres og egen paradokshandtering,

Hvad kan man leaere? Den overste ledelse har et serligt ansvar for at
understotte paradokshindteringen blandt sine underordnede, men ikke
mindst for at gribe i egen barm. Paradokser, som ikke handteres pa rette
niveau, har det med at blive skubbet 'nedad’ 1 organisationen, hvor rade-
rummet er mere indskrenket og handteringsmulighederne mindre.

Hvornar/for hvem er det vigtigt? Det er vigtigt for ledere pa alle ni-
veauer at vaere opmerksom pa, hvornar paradokser er organisatoriske og
altsa ikke bare individuelle udfordringer. Det bringer serligt topledelsen og
topledelsens ansvar i fokus, men understreger samtidig vigtigheden af at
give plads til, at ledelse ogsa foregar 'nedefra og op’.

Steerk vaekst og behov for felles retning

Virksomheden PlastPLUS er en lille nicheorienteret produktionsvirksom-
hed, som producerer specialtillavede delemner til en lang raekke produkter
pa tveers af forskellige brancher. Det er en eksporttung virksomhed. Med et
stigende antal ordrer har virksomheden varet inde i en sterk vaekstperiode
med end fordobling af’ medarbejdertallet inden for de seneste to ar. Den
administrerende direktor understreger med to ord, hvad han ser som ko-
deordene for virksomheden fremadrettet: *professionalisere’ og ’standardi-
sere’. I takt med virksomhedens kraftige vaekst er der opstéet et oget behov
for fastere strukturer og procedurer for at kunne producere en ensartet
kvalitet. Samtidig ma de langsigtede mal og strategier ikke mistes af syne.
Virksomheden stir med andre ord over for at skulle balancere et stigende
behov for detailorienteret og produktionsnar management uden at miste et
veesentligt fokus pa visioner og strategier. I denne dobbelte proces er sarligt
evnen til at definere og fastholde det strategiske fokus i virksomheden blevet
skaerpet, men ogsa udfordret.

Jens-Erik er administrerende direktor, og han og hans ledelsesteam har
vanskeligt ved at satte de strategiske elementer pa dagsordenen. Det skyldes
ikke mangel pa visionzre egenskaber hos Jens-Erik, men forst og fremmest

at bade han og lederne bruger alt for meget af deres tid pa administrative
og faglige detaljer, det vil sige pa management. Selvom Jens-Erik bade
interesserer sig for og ser behovet for mere leadership, s& viser det vanske-
ligt at implementere i hverdagen. Som i mange sma virksomheder tager
den administrerende direktor sig (ogsa) af de opgaver, som ingen andre
varetager. Alt lige fra at bestille toiletpapir til salgsopgaver, som Jens-Erik
udtrykker det. Der er saledes et klart behov for at finde en bedre balance
mellem den daglige ledelse af pa den ene side driften og pa den anden side
det ledelsesarbejde, som handler om at skabe de rette rammer og visioner
for virksomhedens ovrige ledere og medarbejdere.

Nar driften trumfer

Et forst skridt pa vejen var en massiv investering i efteruddannelse 1 form
af lean-kurser, som samtlige medarbejdere har veret igennem. Tydeligere
rammer, roller og outputkrav for medarbejderne har da ogsa vist sig at
have en positiv effekt pa produktiviteten. Neste skridt for Jens-Erik er at
sette fokus pa sine ledere. Jens-Erik er klar over, at han ikke formar at styre
virksomheden, med mindre han har sin ledelsesgruppe pa tre mand helt og
aldeles med sig. Ud over at sende lederne pa lederuddannelse, har Jens-Erik
taget initiativ til at samle ledergruppen én gang om ugen for at koordinere
driftsmaessige forhold, men ogsa for at kunne sxtte ledelse og strategiske
sporgsmal pa dagsordenen. Hidtil har mederne dog haft en tendens til at
svinge over i problemer omkring produktionen, mens de strategiske sporgs-
mal er reget 1 baggrunden. Den tendens er saledes meget karakteristisk for
den aktuelle udfordring, og det frustrerer bade Jens-Erik og lederne.

At se sin andel af dilemmaet

Mens Jens-Erik er meget opmerksom pa behovet for at styrke lederskabet
blandt sine egne ledere, har han straks vanskeligere ved at se sin egen
rolle i problemet. Hidtil har Jens-Eriks svar saledes vaeret at fokusere pa
udviklingen af sine ledere. Han analyserer med stor skarphed, hvad der
er deres styrker og svagheder hver iser, og hvad han mener, de skal gore
anderledes for at styrke leadership-dimensionen 1 deres handtering af deres
medarbejdere. Det star imidlertid hurtigt klart, at den administrerende
direktor ogsa ma begynde at se pa sig selv og sin egen ledelsespraksis for at
kunne skabe de bedst mulige rammer for sine ledere. De to indsatsomrader
hanger saledes uloseligt sammen.

Jens-Erik har en efterhanden lang karriere inden for primert salg og mar-
keting, der over drene har udviklet sig med et oget ledelsesansvar. Han har
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tidligere slaet sine folder internationalt, men nyder nu at sidde 1 stolen som
administrerende direktor for en lille virksomhed. Alt, hvad han ger, har
direkte indflydelse pa virksomheden pa bade kort og langt sigt. Hans teette
engagement 1 virksomheden er til at fole pa, og Jens-Eriks opgaveportefolje
meget varieret. Serligt salg ligger hans hjerte nert, og som han er dygtig til
qua sin uddannelsesmassige baggrund og sin udadvendte personlighed. I
hverdagen betyder det, at Jens-Erik ofte er ude af huset eller pa andre ma-
der opleves som utilgeengelig. Jens-Erik ved, at han 1 hejere grad skal fjerne
sig fra de administrative og faglige opgaver 1 hverdagen, men hans idé, om
hvad han skal satte 1 stedet, er ikke serligt klar. Hvad vil det egentligt helt
konkret sige for ham at satte mere fokus pa leadership? Hvordan gar han
fra at have en folelse af ikke at sla til 1 hverdagen til rent faktisk at kunne
gore noget ved det? Jens-Erik selv giver udtryk for, at han er bange for at
komme til at dominere sine ledere for meget, hvis han skruer mere op for
sin ledelse af dem.

At ga 1 dialog om ledelsesbehovet

Det forste og samtidig ret simple skridt bestar i at erkende og afstemme de
aktuelle ledelsesbehov. I modsatning til Jens-Eriks egen opfattelse giver de
tre ovrige ledere enstemmigt udtryk for, at de savner Jens-Erik tilstedevze-
relse og tilgeengelighed som sparringspartner. De faste ledelsesmeder har
afhjulpet noget, men det er langt fra tilstrackkeligt. Med Ledelses-GPS-pro-
grammet som konkret anledning til at tale sammen bliver Jens-Erik kon-
fronteret med behovet for at skabe en langt tettere og mere systematisk
lobende dialog med sine ledere. At arbejde hen imod mere leadership
handler saledes ikke om mindre ledelse, men derimod om en anden slags
ledelse. Konkret beslutter Jens-Erik at atholde jevnlige 1:1-samtaler med
hver enkelt leder. Disse samtaler skal bade have fokus pa at komme tettere
pa den daglige drift, og de skal ogsa 1 hej grad fungere som en konkret
stotte til lederne i deres bestrabelser pa at blive mere selvledende 1 relation
til virksomhedens langsigtede mal. Ved at have en dben og tilbagevendende
dialog med den enkelte leder kan Jens-Erik 1 hgjere grad begynde at tune
sig ind pa, hvordan han bedst og helt konkret kan supportere en konstruktiv
balance mellem management og leadership. Dette er netop en balance, der
ikke nedvendigvis ser ens ud fra leder til leder. Med forskellige personlige
profiler og forskellige ansvarsomrader i virksomheden er det abenlyst for-
skelligt, hvad den enkelte leder har behov for, og dermed hvordan Jens-Erik
skal lede dem hver iser.

At blive mere opmarksom pa tidstorbrug

Dernast far Jens-Erik til opgave at skabe et overblik over sit reelle tidsfor-
brug. Selvom han maske har en fornemmelse af det, mangler han handfaste
data. Jens-Erik har allerede bedt sine ledere om at registrere, hvor meget
tid de bruger pa forskellige typer af opgaver. Nu er turen kommet til ham
selv, og det er tid til at se indad. En registrering af, hvad man bruger mest
og mindst tid pa, er en meget simpel men ogsa meget effektiv made at fa
afdakket problemets karakter. For hver aktivitet kan man vurdere, 1 hvor
hej grad tidsforbruget understotter hhv. management og leadership-poler-
ne i virksomhedens dilemma. Herved skabes et grundlag for, at Jens-Erik
kan vurdere og prioritere, hvad han med fordel kan skrue op og ned for i
fremtiden. Salgsopgaverne tager maske nok tager meget tid, men de en
meget vaesentlig del af forretningen. Tiden med regnskabsbegerne kan i
hojere grad legges over pa en ckstern revisor.

Med forholdsvis simple midler bliver Jens-Erik i stand til bade at formulere
et generelt behov for at styrke den strategiske ledelse 1 virksomheden og sam-
tidig at se og arbejde med sin egen aktie 1 dilemmaet. Idet Jens-Erik 1 hojere
grad formar at @ndre sin ledelsesadferd fra en drift-orienteret og adhoc’ske
tilgang til at fa mere blik for og tid til en strategisk og supporterende ledelses-
adferd, bliver han samtidig i stand til at forskubbe balancen fra management
til leadership hos bade den enkelte leder og i virksomheden som helhed.

Leeringspunkter:

* Dét som umiddelbart kommer til udtryk som et paradoks for den
enkelte leder, spejler ofte mere gennemgribende organisatoriske
paradokser, der ofte ’bor’ hos den overste ledelse.

* Jolengere oppe 1 hierarkiet, desto mere vasentligt er det, at man
som leder far handteret ’egne’ paradokser, saledes de ikke bliver
eksporteret lengere ned og ud 1 organisationen.

*  Serligt som topleder eller leder af ledere er det derfor vasentligt
ikke blot at ’se splinten 1 din broders gje, men ogsa bjelken 1 dit
eget’. Man skal ikke kun vaere leder for andre, men se indad og forsta
sin egen andel 1 de paradokser, som findes 1 organisationen.

*  Ver opmarksom pa, at paradokser og paradokshandtering henger
sammen. Nar man arbejder med et paradoks (eller maske netop
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ikke gor det) pa ét niveau 1 organisationen, sa pavirker man som
oftest ogsa andre og dermed hele organisationens evne til at para-
dokshandtere.

Som topleder er det vasentligt at give plads til ledelse 'nedefra’:
Inddrag medarbejdere og ledere pa lavere niveauer for pa den méade
at blive skarpere pa egen ledelsesrolle.

3.6 PARADOKSHANDTERING | FORANDRINGER OG ORGANISATORISK
MODVIND

Hvad fortzller casen om paradokshandtering? Individuelle paradok-
ser kan bade made organisatorisk mod- og medvind. Nogle ledelsesparadok-
ser giver modvind, fordi de reprasenterer organisatoriske forandringer og
konflikter, og det stiller storre krav til den leder, som ensker at handtere dem.

Hvad kan man lzere? Det kraever flere personlige ressourcer, mere tid
og ikke mindst mere samarbejde med evrige interessenter 1 organisationen
at handtere paradokser i ‘'modvind’. Til gengeld reprasenterer paradoks-
handtering 1 modvind en sarlig organisatorisk veerdi, fordi den bidrager til
en storre forandringsproces.

Hvornar/for hvem er det vigtigt? Mange ledere eller stabsfunktioner
skal ikke blot sta for den daglige drift, men ogsa drive storre forandrings-
processer. Netop dér, hvor udefrakommende krav og forventninger meder
organisationens geldende normer og rutiner, er et stormomsust sted, der
kalder pa en individuel paradokshandtering, som altid allerede involverer
hele organisationen og dens mange forskellige interessenter.

Talentudvikling — et eksempel pa et nyt og
udefrakommende krav

Dilemmaet omkring talentudvikling udspiller sig hos den HR-ansvarlige
1 Byglorm, en mellemstor virksomhed 1 byggesektoren. Virksomheden er
organiseret med selvsteendigt fungerende fabrikker pa tre forskellige loka-
liteter 1 Danmark, og den har en forende position pa det danske marked.
Den har veret danskejet indtil for ti ar siden, hvor den forst blev opkebt af
et udenlandsk selskab og siden af en amerikansk kapitalfond. Efter krisen
har virksomheden formaet at rejse sig og har netop leveret det storste
overskud 1 otte ar. I forbindelse med opkebene og internationaliseringen
er der gradvist kommet storre fokus pa HR. Tidligere var HR 'noget man
var vant til at klare sig uden’, forteller den nyansatte HR-chef. Den tidli-
gere HR-ansvarlige var saledes ogsd marketingdirektor, og det betod, at
HR-portefoljen dels var meget nedtonet, dels at opgaverne 1 vidt omfang
var outsourcet til eksterne leveranderer. Siden kapitalfonden er kommet
til som ny ejer, har et konsulentfirma varet 1 gang med at stremline og
optimere virksomheden pa en reekke fronter. Der er udpeget otte strategiske
satsningsomrader, herunder talentudvikling og performance management.
Som forholdsvis nyansat 1 rollen har HR-chefen pa mange mader faet en
bunden opgave, der handler om at styrke virksomhedens talentudvikling
tet op ad performancekravet.
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Talentudvikling 1 lav flyvehojde

I den ny-installerede HR-funktion praesenterer dilemmact 1 talentudvikling
sig ikke 1 forste omgang som et spergsmal om elite kontra bredde. I sin rolle
som den, der har ansvaret for at introducere en talentteenkning 1 virksomhe-
den, er HR-chefen frem for alt optaget af at fa hold pa den proces, som skal
give talentudviklingen flyvehgjde. Hendes indledende overvejelse gar saerligt
Pa, 1 hvor hgj grad virksomheden skal arbejde dbent med talent i form af et
formaliseret og bredt kommunikeret talentprogram, eller om det er bedre
at operere mere uformelt og diskret. Hun definerer derfor sit talentudvik-
lings-dilemma som et spergsmél om abenhed kontra lukkethed. P4 den ene
side er der fordele ved at vare tydelig omkring de nye personaleambitioner,
saledes at ingen er 1 tvivl om udpegningsmetoder og udviklingstiltag. Pa den
anden side kan der ogsa vere fordele ved at lade et talent-fokus operere
lidt under radaren. Samlet betyder det, at talent og talentudvikling maske
nok diskuteres blandt lederne og bruges til at fa et bedre blik for de sarligt
betydningsfulde og talentfulde medarbejdere, sa man sikrer, at de bade
fastholdes og udvikles. Men det foregér 1 fuld bevidsthed om, at man ikke
skal braende broer 1 forhold til andre, som ikke nedvendigvis er enige 1 vur-
deringerne. I praksis loses dette dilemma ved at undlade en massiv og bred
kommunikation og at holde igen med forkromede udviklingsprogrammer.
HR-chefen peger i den sammenhang pa, at en mindre virksomhed hverken
har ressourcerne eller den organisatoriske kapacitet til at gore det samme
som store virksomheder. Der ligger ogsa heri et enske om at undga, at man
implicit lover udpegede talenter mere, end det er muligt at holde.

Talentudvikling - nar alle er lige?

Efterhanden som dilemmaet omkring abenhed eller lukkethed bliver foldet
ud og diskuteret, viser det sig, at HR-chefens tilbgjelighed til lukkethed
traekker trade tilbage til det klassiske dilemma om elite kontra bredde.
Abenlys udpegning og udvikling af talenter viser sig nemlig at vare et
potentielt emtaleligt emne, ikke mindst fordi det satter ekstra positiv fokus
pa ’eliten’. Medarbejdere og ledere 1 virksomheden er generelt uvant med
at teenke 1 ’talenter’. Talent er et begreb, der forst og fremmest er bragt ind 1
virksomheden med de nye ejere og de eksterne konsulenters mellemkomst.
Det at skulle fremhave nogle frem for andre kendetegner ifelge lederne
langt fra virksomhedens kultur. Som én af lederne udtrykker det: Vi har
sadan en fellesskabskultur. Alle skal vere lige. Vi er alle sammen med til
at fa feellesskabet til at kore’. Det handler langt mere om at taenke og tale 1
v’ fremfor at stte fokus pa den individuelle prastation. Det illustreres af
en situation, hvor en af lederne for nylig er blevet belennet og fremhavet
med en performancepris for den mest produktive fabrik. Paradoksalt nok

iblandes stoltheden over en god prastation et gran af skamfolelse. Det er
janteloven, der trykker.

Dialog, dialog, dialog

I en situation, hvor HR-chefen pa den ene side har faet en bunden opgave
med at indfore talentudvikling og pa den anden side er konfronteret med en
kultur, som betoner fellesskabet og altsa bredde-dimensionen 1 dilemmaet,
ma hun ga forsigtigt til vaerks. I forste omgang valger HR-chefen at enga-
gere den gverste ledergruppe 1 en aben dialog om, hvad talent er for dem.
Efter lange samtaler viser det sig dog at vaere meget vanskeligt. Talent er et
uhandgribeligt begreb, og det er mere problematisk end forudset for lederne
at blive enige. Positionerne bliver hurtigt kridtet op. Pa den side findes de
ledere, som opfatter talent som noget, alle har. Det handler bare om at finde
og udnytte det. Og pa den anden side star de, der opfatter talent som noget
ganske serligt, der kun gzelder de fa, og som saledes reprasenterer et helt
unikt potentiale for virksomheden. Uanset ledernes generelle anerkendelse
af talentudvikling som vasentligt og uanset HR chefens dialogiske frem-
gangsmade er dilemmaet mellem clite og bredde altsa hurtigt pa banen igen.

Gammelkendte procedurer og bred involvering

Samtidig med dialogen 1 ledergruppen valger HR-chefen ogsa at ga en
anden vej og koble arbejdet med talent til en HR-praksis, som allerede
findes 1 organisationen. I virksomheden har man for nylig introduceret et
skema til vurdering af medarbejderne 1 forbindelse med medarbejderud-
viklingssamtaler (MUS). Ved hjelp af skemaet vurderes medarbejderens
aktuelle performance og medarbejderens potentiale pa en 3-skala (hej, me-
dium, lav). Linjelederne har en gang om aret til opgave at vurdere samtlige
medarbejderes profiler. Ved at indsamle vurderinger fra alle linjelederne
patager HR-chefen sig at fa skabt et overblik for dernzst at formidle det
tilbage til ledergruppen pa et ledermede, sa det kan danne afszt for den
videre talent-dialog. Skemaerne giver et vasentligt input fra de enkelte
linjeledere 1 form af deres vurdering af hejdespringerne blandt medar-
bejderne, bade nar det galder performance og potentiale. Velvidende at
paradokset 1 samtidig at skulle tilgodese elite og bredde ikke bliver "last’ pa
denne made, sa far skemaerne en katalyserende rolle. P4 en meget konkret
made kan man nu pa tvers af organisatoriske niveauer indkredse og tale om
talent 1 forhold til to parametre: performance og potentiale. Man har faet
en feelles ramme at tale indenfor og dermed ogsa en mulighed for at blive
mere konkret pa, hvor man evt. er uenige 1 vurderingen af en medarbejder.
Denne konkretisering og klarleggelse betyder bade en sterkere italesattelse
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af, hvad talent er, og en samtale om konsekvenserne af talentudvikling for
medarbejderne og for virksomheden.

De sma skridts politik

Der er ikke tale om formelle og forkromede talent- og successionsprogram-
mer 1 dette tilfeelde, og pa mange mader star bade HR-chefen og organi-
sationen fortsat med det samme dilemma. Dilemmaet bestar 1 at forlese
spendingen mellem en begyndende satsning pa elite pa den ene side og
virksomhedens rutinemaessige praference for det staerke feellesskab og kom-
petenceudvikling 1 bredden pa den anden side. Ved en mere systematisk og
bevidst brug af gammelkendte metoder og en samtidig bred involvering af
flere interessenter 1 virksomheden har HR-chefen imidlertid taget et forste
og vigtigt skridt 1 en lengerevarende forandringsproces. Denne proces kan
gradvist forskubbe balancen i virksomheden henimod et storre og mere
legitimt fokus pa elitedimensionen uden samtidig at smide barnet - den
steerke feellesskabskultur - ud med badevandet. I praksis vil det betyde, at
ikke blot elite-dimensionen, men ogsa et fortsat fokus pa at bredden skal
vaere en del af HR's opgaveportefolje.

Leringspunkter:

*  Afklar, om du har medvind eller modvind. Som leder er det
veasentligt at tage bestik af, om dine praferencer i forhold til
dilemmaets to poler gar med eller mod organisationens kultur.

* Inddrag interessenter 1 paradokshindteringen. Serligt hvis du
oplever modvind, er det vasentligt at inddrage en bred vifte af
interessenter. Det gaelder ikke mindst, hvis du bestrider en
stabsfunktion.

*  Beslut hvem du inddrager. Og beslut hvornar og hvor laenge
interessenterne skal vaere aktive i din proces.

*  Vear fleksibel og lydher. Nar mange forskellige interessenter skal
imedekommes i paradokshindteringen, ma man veare saerdeles
fleksibel. Man ma acceptere og arbejde med lebende at skulle skifte
fokus mellem dilemmaets poler.

Tag bestik af det storre strategiske billede. Nogle paradokser tager
lang tid at handtere og indgar 1 sterre forandringer, som hand-
teringen nedvendigvis ma reflektere pa en konstruktiv og fremad-
rettet made.
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3.7 DILEMMASYNERGI - NAR LEDELSESDILEMMAER SPILLER
SAMMEN OG HANDTERES I FALLESSKAB

Hvad fortaller casen om paradokshandtering? Casen illustrerer,
at individuelle ledelsesdilemmaer 1 en virksomhed ofte spiller sammen
og derfor oplagt kan handteres 1 fellesskab pa tvers af ledelsesroller og
funktioner.

Hvad kan vi lere? At handtere individuelle ledelsesdilemmaer i et
feellesskab med andre ledere kan potentielt skabe storre organisatorisk gen-
nemslagskraft end individuel dilemmahandtering. Men det krever en hgj
grad af tillid i ledergruppen og ikke mindst en opbakning fra topledelsen.

Hvornar/For hvem er det vigtigt? Felles dilemmahandtering er serligt
relevant for ledere og organisationer, som er konfronteret med en falles
strategisk udfordring, som kalder p& en mere grundleggende forandring af
organisations- og ledesesstrukturer.

Fra stabile kunderelationer til vaekst gennem udvikling
Casevirksomheden er en mindre familieejet servicevirksomhed. Med afset 1
en handvarksfaglig baggrund er kerneforretningen vedligeholdelsesservice
og langvarige servicekontrakter med boligselskaber. Virksomheden er gen-
nem arene udvidet med entrepriser, en kekkenafdeling, der monterer og
udvikler kekkenlgsninger, samt maleopgaver, legepladser og andre relate-
rede opgaver. Udviklingen betyder, at virksomhedens forskellige afdelinger
skal handtere meget forskellige kundetyper og relationer.

I samklang med bestyrelsen onsker chefen Erik at udvikle organisationen
til at kunne imedekomme de udfordringer, som nye og kommende forret-
ningsmodeller skaber. Organisationen har hidtil fungeret som en meget
flad organisation med Erik som den centrale leder, men med stor autonomi
til de enkelte afdelinger og faglige medarbejdere. Det har veret en sterk
struktur 1 en overvejende stabil forretning, som dog ikke har vist sig holdbar
1 modet med forretningsudvidelserne. Et faresignal viste sig, da man for fa
ar siden forsegte at udvide forretningen, men matte trakke sig ud af disse
aktiviteter igen med et betydeligt ekonomisk tab. Man var ikke 1 stand til
at styre de nye forretningsomrader tilstreekkeligt effektivt. Erik har derfor
sat sig for at udvikle ledelsen og organiseringen, for de igen satser pa vackst
1 storre skala. Et forste skridt har veret etableringen af en ledergruppe
pa tre: en forretningsforer, Kasper, som har ansvaret for de afdelinger, der
varetager storstedelen af den daglige drift; en entreprisechef, Knud, der

star for at indga og drive storre entrepriser og en regnskabschef Katja, der
star for at sikre den overordnede gkonomistyring af virksomheden. De tre
lederroller skal pa hver deres made aflaste den rolle, som Erik hidtil har
varetaget, og saledes hjelpe Erik med at fa flyttet fokus fra sin lederperson
og over pa ledergruppen og videre ud 1 organisationen.

Fire dilemmaer 1 spil

Alle ledere i gruppen inklusiv Erik er involveret i at identificere og arbejde
med deres dilemmaer. Ejerlederen, Erik, definerer sit dilemma som indivi-
duel kontra organisatorisk ledelse. Han oplever, at han ikke kan bruge sin
tid til de ting, som er vigtige for udvikle forretningen, men i stedet bliver
brugt til at lese driftsproblemer ad hoc. Entreprisechefen, Knud, har valgt
det samme dilemma som Erik, blot 1 forhold til de ledere, der refererer til
ham, mens Kasper har valgt dilemmaet med de “digitale kontra analoge
generationer”, som 1 hans egen variant kommer til at handle om at lede
”de nye og de gamle” 1 forhold til at skabe et fornuftigt tillidsforhold til
og mellem begge grupper. Katja har valgt “passion kontra performance”
fordi hun arbejder med at etablere malesystemer, som skal kunne folge op
pa produktionen, uden samtidig at miste medarbejdernes engagement 1
processen.

"DILEMMA-SYNERGI” | LEDERGRUPPEN

Knud
Individuel kontra organisatorisk
ledelse

Erik (CEO)

Individuel kontra

organisatorisk ledelse Kasper

De digitale kontra de analoge

Katja
Passion kontra performance

Figur 3.7.1: ”’Dilemma-synergi” i ledergruppen

Fra individuelt dilemma til dilemma-samspil #1

Ledergruppens dilemmaarbejde starter med Erik, som gerne vil skabe
storre ledelseskraft 1 sin ledergruppe. Det handler bade om at omdefinere
sin egen rolle som chef og samtidig "myndiggere” ledergruppen til at lase
bade nye opgaver og de opgaver, han tidligere selv har lost. For Erik bliver
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det tydeligt, at hans personlige ledelse skal forandres, hvis han skal udvikle
den ledergruppe, han har brug for. Det handler bade om, at traede ned”
fra den dominerende lederrolle, men ligesd om at imedekomme de behov
for ledelse som ledergruppen har. Hvor meget og hvordan skal han deltage
pa ledergruppens meder? Hvordan skal de enkelte ledere bruge ham i de
udviklingsprocesser, de har sat 1 gang med den evrige ledergruppe? Serligt
Kasper og Knud er athengige af, at der tegnes nye granser mellem deres
og Eriks ledelseskompetence. I Kaspers tilfeelde drejer det sig iser om at
fa legitimitet 1 forhold til ”de gamle” medarbejdere, der normalt er gaet
til Erik. I Knuds tilfeelde har det handlet om de store opgaver, hvor Erik
‘naturligt’ har veret involveret. Erik og de to daglige leder er blevet nadt
til at finde en ny felles forstaelse for, hvordan de sikrer en gensidig loyalitet
over for hinandens roller. I Katjas tilfelde har vi at gere med udviklingen
af KPI'er og andre mélepunkter, der bedre understotter produktionen og
arbejdet og samtidig skaber passion og engagement. Det kraver forstaelse
hos Erik og bestyrelsen for ikke bare at ende med at foretage den samme
opfolgning, som de plejer. Erik skal bakke op om den @ndrede “’passions-
orienterede” model, og Katja skal overbevise om, at regnskaberne stadig er
egnet til at folge op pa performance pa trods af det nye fokus.

I processen er ledergruppen tilbgjelig til at sette Erik sa meget som muligt
“uden for deren” for at fa plads til selv at kunne bygge deres rolle i forhold
til deres grupper. Men Erik er stadig afgerende for deres legitimitet og
position. Dette er en vigtig “krog” 1 det paradoksale ved dilemmaet og en
understregning af dilemma-samspillet. Selvom bade Erik og de tre daglige
ledere umiddelbart gerne vil have “fred” for hinanden, er begge parter
nedet til at spille nye roller i forhold til hinanden, for at processen skal lykkes.
Erik bliver nedt til synligt at bekreafte ledergruppens autoritet ved “at spille
dem gode” over for deres medarbejdere, samtidig med at ledergruppen
bliver nedt til at benytte Erik til at legitimere deres beslutninger over for
den ovrige stab.

Fra individuelt dilemma til dilemma-samspil #2

Mens Eriks dilemma er med til at rammesatte og skabe en platform for
de ovrige lederes arbejde 1 ledergruppen, spiller de tre gvrige lederes di-
lemmahandtering ogsa konstruktivt sammen internt i ledergruppen. Det at
tale om og handtere deres ledelsesudfordringer som dilemmaer viser sig 1
sig selv at fungere som en vasentlig ressource. Det kommer til at udgore et
feelles sprog 1 ledelsesgruppen, saledes at den kommer til at std steerkere som
ledelsesteam 1 den videre udviklingsproces trods forskellige baggrunde og
roller 1 virksomheden. Samtidig kommer sarligt Katjas dilemma til at fa en

seerlig betydning. Spandingen mellem performance og passion inspirerer
Kasper i hans handtering af spendingen mellem ’de gamle kontra de nye’.
Konkret giver det ham anledning til at sette gang 1 en dialog mellem de
gamle og de nye medabejdere om de mal, verdier og prioriteter, som de
hver iser arbejder ud fra. P4 den made inspirerer lederne hinanden pa
tveers af deres individuelle dilemmaer og handteringsstrategier.

Fra individuelle dilemmaer til dilemmasynergi

Casen viser, at arbejdet med at handtere ledelsesdilemmaer i en ledergrup-
pe med fordel kan knyttes sammen pa tvers samt op og ned i ledelseshierar-
kiet. Ledergruppen formar at arbejde sammen med udgangspunkt i deres
individuelle dilemmaer og de roller, de hver isezr indtager i virksomheden.
Det interessante er den made, de formar at formulere og handtere de behov
og opgaver 1 feellesskab og derved skaber en synergi imellem dilemmaerne.
Det er en synergi, der i sidste ende kommer organisationens langsigtede
udvikling til gode. Som @verste leder er greensefladen 1 forhold til Eriks le-
derrolle serligt vigtig 1 processen. Men som det fremgar, er greensefladerne
til og imellem de ovrige ledere ligesa afgorende for, om de lykkes med at
skabe en egentlig *dilemma-synergi’.

Felles dilemmahandtering kreever mod og arvagenhed

At handtere ledelsesdilemmaer 1 fellesskab kraver imidlertid saerlige be-
tingelser. I saerlig grad kraeever det mod. Erik har haft modet til at sette sin
egen ledelsesrolle pa spil i forhold til den ovrige ledergruppe. Ledergruppen
setter pa sin side autoritet pa spil over for virksomhedens ovrige ledere og
medarbejdere. Kasper og Knud er blevet kastet ud 1 at skulle tilkempe sig
lederrollen over for medarbejderne, der ellers ville ga til Erik. Katja slas
for at blive en leder i ledergruppen, der er med til at skabe performance
fremfor’ blot’ at vaere bogholder. Alle ledere har mattet vise personligt mod
og sxtte sig selv og deres autoritet pa spil. Og alle som én ma vere arvagne
over for det faktum, at ikke blot de selv, men ogsa de andre star i en ny
situation, som kraever gensidig lydherhed og tilpasning,
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Leeringspunkter:

Lederes individuelle dilemmaer star sjeldent alene, men spiller teet
sammen med andre ledelsesdilemmaer - bade oppe, nede og til
siden.

Nér man arbejder med dilemmaer imellem ledelsesniveauer, er det
vigtigt at veere opmarksom pd, at opgaver ikke blot flyttes fra en rolle
til en anden, men at rollerne far nye funktioner 1 forhold til
hinanden.

Det er effektfuldt at arbejde med ledelsesdilemmaer i feellesskab
— seerligt nar den gruppe, der arbejdes 1, har mandat til at trefle de
relevante organisatoriske beslutninger.

Lederne i gruppen har ikke nedvendigvis de samme forudsatninger
for at handtere ledelsesdilemmaerne (jf. forskellige ledelsesniveauer,
- erfaring og -sprog), og det kalder pé gensidig lydherhed.

At arbejde med ledelsesmessige dilemmaer kraever mod og derfor
ogsa gensidig tillid. Nar der er noget pa spil, er der til gengaeld ogsa
storre mulighed for at opna varige resultater.

3.8 ROLLESKIFT OG ROLLE-KOMPLEKSITET | DILEMMAHANDTERING

Hvad fortzller casen om paradokshandtering? Med afset 1 en
ekstraordinzr rollekombination og delvist rolleskift fra ekstern konsulent til
bestyrelsesformand illustrerer casen, hvordan forstaelsen og handteringen
af paradokser endrer karakter, men ogsa bliver mere kompleks, nar man
beklaeder flere roller samtidig.

Hvad kan man lare? De muligheder og begraensninger, man har for at
forsta og hindtere et paradoks, varierer athangigt af rolle og perspektiv. Jo
flere roller og funktioner, som man skal bestride, desto flere paradokser vil
man vere tilbejelig til at blive konfronteret med.

Hvornar/for hvem er det vigtigt? At spille pa flere ’pladser’ samtidig
og dermed fa oget paradoks-kompleksiteten kan 1 saerligt grad opstd, hvis
man er ‘multifunktionel’ leder 1 en mindre virksomhed, hvis man er leder 1
en matrixorganisation, eller hvis man er leder i en organisation med mange
modsatrettede hensyn.

Casen adskiller sig fra de evrige pa den made, at fokuspersonen Seren ikke
er leder, og han er ikke engang ansat 1 virksomheden. Han er en ekstern
huskonsulent, som qua sin supplerende rolle som bestyrelsesformand ind-
gik 1 GPS-programmet pa linje med de ovrige ledere. Fokus 1 det folgende
er, hvordan Serens arbejde med at handtere et vesentligt paradoks for
virksomheden @ndrer karakter, idet hans samtidige rolle som bestyrelses-
formand gradvist fylder mere. Fra at kunne se pa paradokset “udefra’ 1
sin eksterne rolle som radgiver, bliver det i labet af processen rollen som
bestyrelsesformand og blikket 'indefra’, der far betydning.

Indefra-ud kontra udefra ind x 2

Konsulent og bestyrelsesformand Seren velger 1 Ledelses-GPS-program-
met at arbejde med de modsatrettede hensyn, der er pa spil 1 forholdet
mellem abne kontra lukkede vidensflows. Spendingen drejer sig saledes
pa den ene side om at holde gode ideer for sig selv og gradvist arbejde
dem igennem bag murene og samtidig sikre idéudvikling og game-chan-
ging feedback udefra ved at involvere brugere, samarbejdspartnere og
maske ligefrem konkurrenter. Som succesfuld virksomhed med afsat i en
handverksmessig faglighed, men med ambitioner om udvikling til nye
forretningsomrader handler det for Seren om at fa den traditionelle ledelse
“nedad og indad” i egen virksomhed til at spille ud til siderne, det vil sige
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f.eks. aben innovation, afpreve crowdsourcing og tilsvarende. Serens pa-
radoksarbejde far et serligt twist, fordi han selv netop som paradokset er
placeret 1 spendingsfeltet mellem udefra-ind og indefra-ud. Han har rollen
som ekstern konsulent for en klient, og samtidig er han som bestyrelsesfor-
mand topledelsens sparringspartner 1 med- og modgang.

Konsulenten og det friske pust udefra

Seren har tidligere arbejdet med HR og finans i en stor, dansk-baseret
global shippingvirksomhed. Han har ligeledes lang erfaring med at skabe
samarbejder pa tvaers af offentlig og privat sektor samt pa tvaers af virksom-
heder generelt. For Seren falder det saledes helt naturligt at opsege samar-
bejdspartnere og bygge relationer. Seren ser det som sin fornemste opgave
1 rollen som huskonsulent at medvirke til at hjelpe klientvirksomheden til
at abne sig for nye input fra omverdenen til gavn for dens interne udvik-
lingsprocesser. Disse input kan komme 1 form af nye samarbejdsaftaler med
andre virksomheder 1 veerdikeeden og ekosystemet omkring virksomheden.
Mens Seren har stor erfaring med at skabe eksterne netvaerk, er han imid-
lertid gron i relation til den handvearksvirksomhed, som han efterhanden
er blevet mere og mere involveret 1. Det ser han dog netop som en del af
pointen. Fra sin eksterne position representerer han 1 sig selv et frisk pust
udefra.

Rolle 1 udvikling

I det strategiske arbejde med paradokset udefra-ind kontra indefra-ud
har Seren i forste omgang beskaftiget sig med at forskubbe balancen 1
paradokset over mod et udefra-ind perspektiv. En af Serens indsatser var
cksempelvis at interviewe ressourcepersoner 1 sit eget netvaerk. Ad den vej
onskede han at hente input til, hvordan virksomheden bedst muligt kan
udvikle sin deltagelse i storre entreprise-kontrakter.

Parallelt med Serens arbejde med at udvikle virksomhedens innovations-
processer via eksterne samarbejdspartnere @ndres arbejdsdelingen mellem
Serens to roller. Bestyrelsesformandsrollen kommer gradvist til at fylde
mere og konsulentrollen mindre. Seren gennemgar i den forbindelse en
udviklingsproces 1 forhold til sit eget engagement 1 virksomheden. I'ra at
have varet den, der primert er sat i verden for at pdpege de andres *blinde
pletter’, bliver Seren langt mere forpligtet og involveret 1 virksomhedens
daglige drift og ekonomi.

Ny rolle, nye kompetencer

I rolleskiftet oplever Seren samtidig, at han bevaeger sig lengere vaek fra sin
komfortzone 1 forhold til sine formelle kompetencer og erfaringsmaessige
baggrund og ud 1 mere ukendt land. Han italesatter selv denne udfordring
som et sporgsmal om “at bevare autenticitet omkring egen rejse”. Rejsen
bestar 1 give sig selv plads og tid til selv at lere og udvikle sig, samtidig
med at han hjelper med at drive udviklingsprocesser for andre. I takt med
at han skifter mellem rollerne, oplever han det som udfordrende for bade
sin evne til malgruppe- og situationsanalyse. Fordi han lebende ma skifte
perspektiv, er det sverere at skabe et samlet billede’, og han oplever ogsa
lebende behov for at sege nye informationer og ny viden. Hans kommu-
nikationsopgave bliver ogsa langt mere kompleks, fordi han nu skal forma
at kommunikere med forskellige malgrupper og via forskellige kanaler 1
en samtidig balancegang mellem rollen som intern bestyrelsesformand og
ckstern huskonsulent.

Ny rolle, ny paradoks-balance

Alt 1 alt betyder Serens @ndrede vegtning mellem sine roller fra konsulent
over mod bestyrelsesformand, at ogsa hans perspektiv pa paradokset endrer
sig. Den rette balance mellem indefra-ud og udefra-ind ser ganske enkelt
anderledes ud som bestyrelsesformand end som ekstern konsulent. Mens
han 1 rollen som huskonsulent primert lagde sin energi i1 eksterne samar-
bejder, er den strategi, som Seren ender med at prasentere for bestyrelsen,
bygget pa en storre vaegtning af et indefra-ud perspektiv. I rollen som besty-
relsesformand revurderer Seren det strategiske potentiale 1 at udvikle den
oprindelige forretningsmodel, og planerne om at satse pa nye forretnings-
omrader og nye partnerskaber treder mere 1 baggrunden. Pointen er1 dette
tilfeelde, at udviklingen 1 Serens roller skaber en forskydning 1 paradoksets
tyngdepunkt undervejs. Fra at have personificeret et udefrakommende
blik pa den eksisterende virksomhedsmodel bliver Seren i hejere grad
opmarksom pa potentialerne i den eksisterende kompetencepool internt i
virksomheden. Man kan velge at se det som et udtryk for, at Seren mister
den udefrakommendes friske og kritiske perspektiv. Mere oplagt er det dog
at se det som et eksempel pa klassisk paradokshandtering: En afbalancering
af to yderpunkter, som bliver mulig netop 1 kraft af Serens dobbeltrolle og
hans gradvise integration af sit oprindelige udefra-ind perspektiv med de
positive sider ved et indefra-ud-perspektiv.
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Leeringspunkter:

Det perspektiv, som man som leder har pa et givent paradoks,
hanger 1 hoj grad sammen med den rolle, som man spiller i
virksomheden.

Nér man skifter rolle som leder, ndres ogsa perspektivet pa
paradokset. Det geelder opfattelsen dels paradoksets indhold og den
rette balance’, dels opfattelsen af, hvad man kan bidrage med og
forventes at bidrage med 1 handteringen af paradokset.

Jo mere kompleks en rolle, man bestrider f.eks. som leder i en
matrixorganisation eller som ‘multi-funktionel’ mellemleder i en
mindre virksomhed, desto flere paradokser forventes man at skulle
handtere.

Der er forskel pa at vaere 1 en rolle, hvor man skal hjelpe andre med
at handtere deres paradokser (som ekstern), og sd handtere egne
paradokser (som intern). Bade det eksterne og det interne blik pa
paradokser har sine muligheder og begransninger. Som virksomhed
kan det give mening at udnytte den forskel og spaeending pa en
dynamisk made.

KAPITEL 4
DILEMMAVZARKTOJER I:

METAVARKTAJER TIL AT ARBEJDE MED ALLE SLAGS
DILEMMAER/PARADOKSER

Dette kapitel pracsenterer en reekke veerktojer, som kan bruges generelt til at
arbejde med alle slags dilemmaer individuelt eller i grupper. Det er derfor,
at vi kalder dem metaverktojer. Nogle kan endda bruges til andre typer af
processer.

Udgangspunktet 1 projektet var, at ledere kan have stor glede af at udvikle
deres made at tenke omkring deres egen ledelsesvirkelighed. Som vi dis-
kuterer 1 kapitel 1, bygger projektet pa den grundleggende tankegang, at
ledere kan fa nye handlemuligheder ved at udvikle synet pa deres komplekse
virkelighed ud fra at fokusere pa den som problemer, som dilemmaer eller
som paradokser. Tanken 1 GPS-projektet er ikke, at man ved et par nemme
greb kan opna en situation med totalt overblik og kontrol ved at komme
frem til et “paradoksniveau” — at blive paradoksekspert. Det er 1 virkelighe-
den en tanke, der strider imod grundideen i paradoksteenkning. Tvertimod
vil man kunne og vedblivende skulle flytte fokus frem og tilbage mellem de
forskellige mader at se pa egen situation for at kunne handtere den bedst
muligt. GPS-projektet og de metaverktejer, der er beskrevet i dette kapitel
tilbyder mader at opna en storre smidighed, refleksion og rummelighed i
maden, som man ser pa sin egen ledelsesvirkelighed.

Verktojerne retter sig mod de forskellige faser af arbejdet med ledelsesdi-
lemmaer som paradokser:

* Fase 1: Paradoksvalg og kvalifikation

* Fase 2: Paradoksudredning (refleksion)

¢ Fase 3: Paradokshandtering — valg af actions og igangsatning

* Fase 4: Paradokshandtering — at implementere sine actions

* Fase 5: Hold gje med bivirkningerne — check balancen med jaevne
mellemrum
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Vearktejerne er her fordelt pa de faser, hvor de iser er anvendelige:

Fase 1: Paradoksvalg og kvalifikation

(4.1) Dit dilemma-springbract: I gang med dilemmaledelse

(4.2) Dilemma quiz 1: Overblik, analyse og arbejde med ledergruppens
dilemmaer

(4.3) Dilemma quiz 2: Find de strategisk vigtige dilemmaer for
organisationen

(4.4) Dilemmaferniseringsspillet: Fortael mig dit dilemma, prasentation
af dilemmaer i ledergruppen

Fase 2: Paradoksudredning (refleksion)

(4.5) Dilemma-/paradoksmodellen: Dilemma- og paradoksanalyse

(4.6) Dilemma-/paradoksudredning x 3: Trykprovning af det valgte
dilemma gennem input udefra

(4.7)  Problemforandring: Ira problem over dilemma til paradoks

(4.8) Kalejdoskop og oscilloskop: Find mulige alternativer og
sammenhange mellem dilemmaer

Fase 3: Paradokshéndtering — valg af actions og igangsetning

(4.9) Spejlkabinettet og udvikling af personlige strategier til at handtere
ledelsesdilemmaer og -paradokser

(4.10) De 7 trin: Dilemma-/paradoksmodellen ”in action”:

(4.11) Organisation og individ: Underseg mulige spendinger og
handlekapaciteten i ledergruppen

(4.12) Terningemodellen: Afklar opgave, metode og interessenter

Fase 4: Paradokshdndtering — at implementere sine actions
(4.13) Logbogen: Reflekter lobende over resultater og fremskridt
(4.14) Detreflekterende team: Benyt gruppen aktivt som udviklingsredskab

Fase 3: Lvaluer effekten — check balancen med jevne mellemrum
(4.15) Forberedelsesark til evaluering af arbejdet med dilemmaer

P trods af den vejledende placering ovenfor er der ikke et komplet 1:1
forhold mellem de enkelte vaerktojer og deres placering 1 processen. I flere
tilfeelde vil det enkelte vaerktoj passe 1 flere faser af processen, og nogle
vaerktojer vil passe den enkelte leder eller ledergruppen bedre end andre.

Vores anbefaling er at valge dem, der passer bedst til projekt, proces og
behov.

Bemeark, at vi har angivet “svaerhedsgrader” (1-3 “vagte”) ved de enkelte
varktojer 1 kapitel 4 og 5, som indikerer en vurdering af den praktiske og/
eller procesmessige indsats, det kraever at benytte det pagaldende vaerktoj.
1 vaegt signalerer, at vaerktojet let at ga til og ikke kraever stor forberelse,
mens 3 vagte er mere forberedelseskraevende, og der kan med fordel be-
nyttes bistand fra en facilitator. Vi anvender “vagte” som indikator i stedet
for f.eks. chilier eller stjerner. Herved signaleres, at paradokser altid handler
om balancer. Hvert enkelt vaerktoj folges ogsa af en liste med de vigtigste
leeringspunkter.
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4.1 DIT DILEMMA-SPRINGBRAT: KOM | GANG MED DILEMMALEDELSE

Svarhedsgrad: Ly

: Hvorfor: Arbejdet med ledelsesdilemmaer i praksis starter med overho-
© vedet at identificere, hvilke dilemmaer, der er i spil, prioritere det mest
! relevante og sa ga dette dilemma efter i sommene. Der vil som regel veere
i masser af tage af, men det er maske ikke alle, som du har lysten, ressour-
i cerne eller muligheden for at pavirke direkte i din egen hverdag. Det gelder
om at vaclge for at komme 1 gang. '

Hvad: Dette verktoj kan bruges til at komme 1 gang med dilemmaarbejdet
: ved at identificere et springbrat, som du arbejder dig ud fra. Du identifice-
i rer dit udgangspunkt ved at besvare 10 sporgsmal. :

Hvordan og hvem: Nogle af sporgsmalene kraver erfaringsmessigt en
hel del eftertanke at besvare, og du vil skulle vende tilbage til sporgsma-
lene flere gange undervejs 1 processen. Du vil sandsynligvis fa brug for at
i indhente informationer og viden fra personer omkring dig i denne proces,
ligesom du kan bruge de ovrige varktejer 1 denne sektion til at blive klogere
{ pa, hvad dit svar er. :

Valg af” dilemma — et valg fyldt med dilemmaer

En made at arbejde med dilemmaer i egen ledelsespraksis pa er at starte
med overhovedet at identificere, hvilke dilemmaer, der er i spil, prioritere
det mest relevante af dem og sa blive skarpere pa dette dilemma. Umid-
delbart tenker man maske, at der er rigeligt at tage af, men det er muligvis
ikke udfordringer, som du er motiveret for at gé i clinch med, eller som du
har ressourcer eller mulighed for at pavirke direkte 1 din egen hverdag. Det
kan anbefales at valge et, som du reelt har mulighed for at agere pa, som
du er motiveret for at agere pa, og som ligger indenfor din indflydelsessfaere
at handle pa.

Dette varktej kan bruges til at komme 1 gang med dilemmaarbejdet ved
at identificere det “dilemma-springbraet”, som du arbejder ud fra. Det
indebearer, at du skal blive skarpere pa, hvorfor dit dilemma egentlig er
et dilemma for dig, og hvilket udtryk dilemmaet konkret har i netop din
hverdag. Til dette arbejde kan du tage udgangspunkt 1 de nedenstaende 10
sporgsmal.

Nogle af sporgsmaélene kraver erfaringsmassigt en hel del eftertanke at be-
svare, og du vil skulle vende tilbage til spergsmalene flere gange undervejs
1 processen. Du vil sandsynligvis fa brug for at indhente informationer og
viden fra personer omkring dig 1 denne proces, ligesom du kan bruge de
ovrige verktojer 1 denne sektion til at blive klogere pé, hvad dit svar er. For
cksempel giver det efterfolgende Verkteoj 4.7 om “problemforandring” et
godt udgangspunkt for at besvare spergsmal 2 nedenfor.

Mit dilemma-springbraet:

1.  Fuldfer sztningen: ”Det er et dilemma for mig, at.........
Hvad er dit dilemma, og hvordan er din udfordring et dilemma og
ikke bare et problem, du kan lese?

Beskriv hvorfor du mener, der er tale om et dilemma
Hvad er det, der gor, at du mener, der er tale om et dilemma? Og
hvordan det kommer til udtryk 1 praksis. Giv gerne eksempler.

2. Formulér din udfordring som et ledelsesdilemma
Beskriv pa hvilken made det valgte dilemma handler om ledelse.

3. Identificer relevansen af dette dilemma for virksomheden
Pa hvilken made er dilemmaet af stor vigtighed for din virksomhed?

4. Identificér relevansen af dette dilemma for dig personligt
Hvorfor er det relevant for dig som leder at arbejde med dette
dilemma?

5.  Vurdér graden af lydherhed over for dit dilemma
Hvor stor er sandsynligheden for, at topledelsen overhovedet er
interesseret 1 forslag og lgsninger pa dette dilemma?

6. Formuler dit fremtidige snskescenarie og handlingsplan
Hvad er det enskede, fremtidige mal, som du streber efter, nar du
er blevet bedre til at mestre/handtere dilemmaet? Hvad er din
konkrete handlingsplan for at nd hen til den beskrevne enske-
situation. Hvilke skridt vil du tage?

7. Overvej hvordan bade refleksion og handling kan hjzlpe
dig til at blive klogere pa dit dilemma
I hvilken udstreekning er der tale om handling (dvs. eksperimenter,
1gangsattelse af nye tiltag osv.)? I hvilken udstrekning er der tale om
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refleksion (dvs. fordybelse, eftertenksomhed, impulser fra stake-
holders eller skriftligt materiale)?

8. Identificér kritiske aspekter af din dilemmahandtering
Hyvilke fremmende faktorer er der pa din rejse? Hvilke hemmende
faktorer er der?

9. Kom ud af komfortzonen
I hvilken udstrakning og pa hvilken made bringer disse aktiviteter
dig ud af komfortzonen? Hvis du ikke prever noget nyt, sker der nok
heller ikke noget nyt.

Besvarelsen af disse sporgsmal opdateres og justeres lobende som folge
af’ bevagelsen mod malet, inkl. justering af kursen, fordi du sigter imod
bevagelige mal.

Leeringspunkter:

* Alene det at stoppe op og reflektere over, hvad ens grundleggende
udfordringer er, kan satte tanker i gang, der forer til udvikling.

*  Ved at saette tankerne 1 system eller analysere pa en struktureret made,
begynder problemerne at give mening pa nye mader, der gor det
nemmere at vurdere, hvilke handlinger, der kan bringe én videre.

*  Ovelsen stiller blandt andet skarpt pd, hvad man dybest set er motiveret
for at gore.

* Den inviterer ogsa til at overveje, hvilke interesser de ovrige spillere 1
organisationen har 1 den valgte problemstilling,

Note: Dette vaerktoj er inspireret af Mogensen, L. & Holt Larsen, H. (2018).
Dilemmaledelse ¢ praksis. Djofs forlag.

4.2 DILEMMA QUIZ 1: OVERBLIK, ANALYSE OG ARBEJDE MED
LEDERGRUPPENS DILEMMAER

Svaerhedsgrad: e

i Hvorfor: Milet med dilemmaquiz 1 er at hjelpe den enkelte leder til at f2
© beskrevet og reflekteret over egne ledelsesdilemmaer. Samidig overvejes ud-
: valgelsereskriterier, og man arbejder med at sparre med ledelsesgruppen.
! For ledergruppen giver det anledning til en gap-analyse, som er en identifi-
! kation af afstanden mellem de aktuelle dilemmaer og ledernes evner til at
handtere, og der indgar en diskussion af, hvordan afstanden kan mindskes.

Hvad: Verktojet giver en struktureret tilgang til at reflektere over egne
: ledelsesdilemmaer og den enkelte leders kapacitet til at handtere dem. Det
i tjener som forberedelse til et ledermode, hvor fokus er at diskutere hvilke
i indsatsomréder, der er aktuelle at arbejde videre med. Verktojet kan med
t fordel drives af en facilitator, men kan ogsd drives af en deltagende leder. '

Hvem: Varktojet anvendes af ledere og ledergrupper, som ensker at
i undersoge, hvilke dilemmaer gruppen star overfor, deres kapacitet til at
i handtere dem, og hvordan et eventuelt gab mellem de to kan handteres.

I en presset hverdag er det vigtigt at finde tid og rum til at stoppe op og
reflektere over egen ledelse og ledelseskompetence. Det kraever tid at teenke
sig selv og sin egen ledelse ind 1 en dilemmaoptik bade 1 forhold til, hvilke
dilemmaer der er aktuelle, og 1 hvilken grad den enkelte leder ser sig 1 stand
til at handtere dem. Dilemmaquiz 1 bestar af en rackke sporgsmal. Sporgs-
malene giver lederen anledning til at reflektere over og vurdere sin egen
evne til at handtere de 10 ledelsesdilemmaer. Resultatet af quizzen danner
herefter afset for diskussionen pa det efterfolgende ledermede. Processen
har et dobbelt formal, dels at skabe refleksion over ledelsesdilemmaerne
hos den enkelte leder, dels at danne grundlag for en felles diskussion af
ledelsesdilemmaerne i ledelsesgruppen.

Forberedelse — identifikation af de enkelte lederes
dilemmaer

Spergsmélene kan udsendes pa mail sammen med medeindkaldelsen, og
svarene kan evt. indsamles inden medet med henblik pé at sikre, at alle
har gennemfort quizzen. Hvis ikke man har mulighed for at udlevere
sporgsmalene som optakt, kan de udleveres 1 starten af medet efterfulgt at
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5 minutters individuel refleksionstid. Ulempen er her, at man i mindre grad
far udbytte af den individuelle refleksion forud for medet.

Spergsmalene forudsetter forudgaende kendskab til de ledelsesdilemmaer,
der arbejdes med. Vearktojets sporgsmal er tilpasset de 10 dilemmaer, som
er beskrevet 1 kapitel 2 1 denne bog. Det er dog ogsa en mulighed at formu-
lere sine egne dilemmaer og sporgsmal.

Spergsmal til udsendelse til ledergruppen. Det er kun spergsmalene, der
skal sendes ud og ikke uddybningen af dem:

. 1. Hvilket ledelsesdilemma er vigtigst for dig?

. Formalet med dette sporgsmal er, at fi den enkelte leder til at tage stilling

til hvert enkelt dilemma.

Hvad der er vigtigt for den enkelte leder, kan henge sammen med nu-
i vaerende eller fremtidige opgaver, hvilke problemstillinger lederen bliver
. opmarksom pi gennem dilemmaet, eller hvilket dilemma lederen synes
i er mest inspirerende. PA modet kan man sé bl.a. diskutere, hvorfor lederne

{ har udvalgt de problemstillinger, som de har.

2. Hvilket dilemma er mindst vigtigt for dig?

i Formalet med dette sporgsmal er at give en indikation af, hvad lederen ikke
synes er relevant eller spaendende, og som derfor ikke far ledelsesmeassig
opmarksomhed. Det bliver serligt interessant at sammenligne med, hvad i
de aandre lederes opfattelse af relevans. Som ved sporgsmal 1 er det rele-
. vant at diskutere de kriterier, der ligger til grund for valget, og hvorfor den

i enkelte leder vurderer et specifikt dilemma som mindst vigtigt.

: 3. I hvilken grad ser du dig i stand til at handtere de enkelte

ledelsesdilemmaer?

i Her eftersporges en vurdering af hvert ledelsesdilemma set ud fra den
i enkelte leders perspektiv. Formalet er at fa lederen til at reflektere over sine
i egne handlemuligheder i forhold til hvert enkelt dilemma. For at gore de
i enkelte vurderinger sammenlignelige er det en god idé at aftale hvilken
i skala, som man skal bruge. Det kan vare en procentangivelse, eller en
{ en rod/gul/gron angivelse, maske athaengigt af hvad der er sedvane i
virksomheden. I eksemplet nedenfor anvendes en procentangivelse, som er

{ nemmere at lave et gennemsnit af.

4. Hvilke dilemmaer vil blive relevante for dig i fremtiden?

i Formalet med sporgsmalet er at fi den enkelte leder til at se pa sin egen
i ledelsespraksis i et lengere tidsperspektiv. Det dbner op for en diskussion af
i forhold, som vil pavirke handlemulighederne pa kort eller langt sigt. Svaret
i pa sporgsmalet er naturligvis athengigt af, hvilke antagelser den enkelte
i leder er gdet ud fra i forbindelse med valget af dilemmaer angiende sin

i egen og organisationens situation nu og i fremtiden.

Alt 1 alt har de fire sporgsmal til formal at kleede lederne pa til at diskutere
hvilke ledelsesdilemmaer, de ser som centrale i deres ledelsespraksis og
derefter vurdere deres kapacitet til og muligheder for at arbejde med dem.
Som forberedelse til diskussionen pd medet kan det vere en fordel at bede
den enkelte leder om at stille sig selv folgende supplerende sporgsmal:

1) Hvilke kriterier gor, at du veelger det dilemma som det vigtigste?
Formalet er her at affede refleksion og diskussion om forskellige
vurderingskriterier.

2) Hvornar ’er nok nok’ 1 forhold til at kunne handtere de enkelte
dilemmaer? Hvor meget skal vi satse pa de enkelte dilemmaer?
Formalet er her at give gods til en diskussion af, hvordan en eventuel
udviklingsindsats ber prioriteres.

3) Hyvilke kriterier afgor, at du vaelger det dilemma som det mindst
vigtige? Formalet er her at starte refleksion og diskussion om
forskellige vurderingskriterier.

4) Hvad orienterer du dig mod, nar du vurdererer fremtidige
interessante dilemmaer for dig?

Det er en fordel at samle svarene sammen inden medet, sa der er mulighed
for at skabe et overblik. Alternativt kan man gere det til en del af ovelsen
at skabe den felles systematik pa selve modet. Nedenfor er der forslag til,
hvordan man kan skabe dette overblik og analysere resultatet.
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Opsamling pa spergsmalene til den felles diskussion 1
plenum

De fire sporgsmal har til formal at kleede lederne pa til at diskutere hvilke
ledelsesdilemmaer, som de ser som aktuelle 1 deres ledelsespraksis og der-
fra deres kapacitet til at arbejde med dem. Overblikket kan skabes, nar
ledergruppen medes, men svarene kan ogsa indsamles pa forhand. Dette
er en opgave for den faciliterende leder eller evt. en intern eller ekstern
konsulent, og den kan med fordel sendes ud til gruppen for medet. En
effektiv made at skabe dette overblik pa er at legge svarene ind 1 et skema
eller en matrice, der samler besvarelserne systematisk:

I denne matrice kan man opsamle de enkelte besvarelser for at fa et over-
blik. De enkelte deltageres navne noteres for at danne et overblik over de
forskellige besvarelser. Alt efter gruppens aktuelle grad af tillid (hvor godt
kender man hinanden?), kan det vaere hensigtsmeessigt at fritage lederne fra
at skulle dele deres besvarelser under punkt 3 (og muligvis ogsa 2). Der er
mange svarmuligheder, og man kan evt. ngjes med at diskutere de dilem-
maer, som ledergruppens medlemmer har valgt som vigtige.
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Analyse af besvarelserne

Ver opmarksom pa, at spergsmal 1+2+4 skrives som summen af besva-
relser for det pagzldende sporgsmél vedrerende det pagaldende dilemma
(f.eks. at 4 har valgt at pege pa at “Digitale kontra analoge” er det mindst
vigtige), og at spergsmal 3 (hvis det deles) skrives som et gennemsnit (f.eks.,
at de ledere, der har valgt ”Passion kontra performance” oplever, at de er
45 % kledt pa til at handtere dilemmaet 1 gennemsnit).

Man kan derefter analysere svarene for at se, om der er sammenfald og
menstre, der kan inspirere diskussionen:

1) Horisontale klynger og sammenfald af dilemmaer: Er der
nogle dilemmaer, som horisontalt modtager mange ”stemmer” (eksempel-
vis dilemma 3 og 6)? Pa den made tydeliggores de dilemmaer, som gruppen
samlet ser som serligt vigtige.

2) Horisontalt fraver af dilemmaer: Er der nogle dilemmaer, der
far meget fa, eller ingen stemmer (eksempelvis dilemma 1 og 2). Det giver
en mulighed for at stille spergsmal som: "Er dette dilemma 1 realiteten
handteret 1 vores organisation, eller ignorerer vi det blot?

3) Spredning: Hvilken grad af enighed eller uenighed kan ses 1 leder-
gruppens besvarelser?

4) Vertikal sammenhzng og kapacitet: Hvordan matcher valget af,
hvad der er de vigtige dilemmaer (spergsmal 1) og lederens vurdering af
deres kapacitet til at handtere dem (speorgsmal 3)? Et dilemma, som bade er
vigtigt og sveert at handtere med de nuvaerende kompetencer eller mulighe-
der, er selvfolgelig serligt vigtigt at arbejde med.

5) Fremtidsparathed: Er der sammenhang mellem kapaciteten til at
handtere dilemmaer (sporgsmal 3) og de fremtidige udfordringer (sporgs-
mal 4)? Det samme gzaelder, hvis et dilemma er vigtigt 1 fremtiden, og hvor
handteringskapacitet ikke er til stede eller kun i utilstreekkelig grad.

Ovenstdende analytiske vinkler kan bruges som grundlag for diskussionen
pa ledermodet, men der kan selviolgelig ogsa vere andre interessante
resultater at diskutere.

Diskussion pa baggrund af besvarelserne 1 ledergruppen
Med udgangspunkt 1 analysen af besvarelserne kan folgende diskuteres:

a) Hvad er den enkeltes refleksioner om kriterier og antagelser bag de
valgte dilemmaer (med baggrund i forberedelsesspergsmalene).

b) Huvilke ledelsesudfordringer er (udtrykt i Quizzen) aktuelle for os lige

nu?

c) Hvilke fremtidige ledelsesudfordringer star vi overfor eller forventer
at komme til at sta overfor?

d) Hvad er vores kapacitet til at handtere de enkelte dilemmaer?

e) Hvordan kan vi udvikles vores kapacitet til at arbejde med de enkelte
dilemmaer, og hvordan kan vi arbejde videre med de aktuelle
dilemmaer?

f) Hvad er gruppen blevet enig om angaende falles kriterier og
antagelser for at valge, hvad der er de vigtige dilemmaer?

g) Hvor ser vi forskelligt p& virksomhedens udfordringer og vores
kapacitet til at handtere dem, og hvor ser vi en enighed?

Fokus for diskussionen ber vare pé, hvordan ledelsesdilemmaerne bidrager
til at handtere relevante ledelsesudfordringer. Formaélet er her at affode
refleksion og diskussion af, hvilke kriterier er eksempelvist politiske, strate-
giske eller markedsmessige. Heraf folger tanker om, hvordan den enkelte
leder navigerer.

Dilemmaquiz 1 er et samtalevarktej, der bidrager til at komme rundt om
centrale individuelle og kollektive udfordringer, som er knyttet til valg og
vurdering af dilemmaernes betydning i den konkrete organisation og leder-
gruppe. Varktojet er teenkt som inspiration til en proces i ledergruppen og
kan tilpasses bade 1 indhold (de dilemmaer man arbejder med) og form (de
sporgsmal der arbejdes med 1 forberedelsen og pa medet).
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Leeringspunkter: 4.3 DILEMMA QUIZ 2: FIND DE STRATEGISK VIGTIGE DILEMMAER FOR

ORGANISATIONEN

* Formalet med dilemmaquizzen i denne forste variant er at afdakke de L :
?gaps” eller udviklingsmuligheder, der findes bade individuelt og 1 Svaerhedsgrad: Y9y '

ledergruppen. :
Hvorfor: I hvilken udstrakning er vi i stand til at imedekomme de aktuelle
* TFor den enkelte leder kan processen bidrage til at teenke sig selv og sin . og fremtidige ledelsesdilemmaer og -paradokser? Varktojet samler de en-
egen ledelse ind i et dilemmaperspektiv og derigennem blive mere © kelte lederes oplevelse af de ledelsesparadokser, der er strategisk relevante
bevidst om egne praferencer, kompetencer og udviklingsmuligheder. : at arbejde med, for derigennem at diskutere virksomhedens strategiske :
: kapacitet til paradokshandtering og planlegge hvilke udviklingsprocesser,
* TForledergruppen kan refleksionen bidrage til en undersogelse af ”gaps” i der bor igangsettes. :
og sammenfald. Hvor ser vi forskelligt pa virksomhedens udfordringer .
og vores kapacitet til at handtere dem, og hvor ser vi en enighed? Her i Hvad: Forud for strategiseminaret svarer hver deltager pa en quiz, som
kan quizzen medvirke til refleksion og falles fodslag 1 forhold til udfor- i sammen med en rakke sporgsmal anvendes til at fokusere modet. Til mo-
dringer og udviklingsbehov. i det arbejdes der med en rackke diskussionsspergsmal, som skal bidrage til at
: afklare de hensyn, som virksomheden navigerer efter, og hvor disse hensyn
*  Grundleggende er dilemmaquizzen en made for ledergruppen at bringe { leder hen. :
en vurdering af for den enkelte vigtige ledelsesdilemmaer 1 spil 1 :
ledergruppens samtale, saledes at en felles bevidsthed om bade situation . Hvem: Individuel forberedelse for ledere forud for et strategiseminar og til
og fremtidige handlinger har mulighed for at blive etableret og . brug for ledergruppen pa seminaret. Redskabet kan enten faciliteres af en
kvalificeret. af en deltagende leder eller en intern eller ekstern konsulent. '

I dilemmaquiz 2 vendes blikket mod ledergruppen og virksomheden.
Spergsmalet er her, hvilke strategiske dilemmaer som ledergruppen kan og
boer beskaftige sig med. Dilemmaquiz 2 er et opleg til og proces for et strate-
gimede, hvor hver enkelt leder giver sit bud pa, hvilke ledelsesdilemmaer, der
er vigtige for virksomheden. . Endvidere ses der pa virksomhedens mulighed
for fremadrettet at arbejde med de pagaeldende dilemmaer. Formalet er at
tegne et samlende billede af virksomhedens ledelsesudfordringer og generere
mput til videre diskussion. Det sker gennem besvarelse af en raekke sporgsmal
forud for medet, som sa danner grundlag for en diskussion pa ledermedet,
om hvor skoen trykker, og hvor den kommer til at trykke i fremtiden. Fokus
for spergsmélene er virksomheden som indgangsvinkel til dilemmaerne.

Forberedelse — dilemmaudvalgelse og ledelsesrefleksion

Spergsmalene kan udsendes per mail sammen med medeindkaldelsen, og
svarene kan evt. indsamles inden medet med henblik pé at sikre, at alle
gennemforer forberedelsen. Ovelsen har til formal at bidrage til, at den
enkelte leder reflekterer over virksomheden 1 lyset af dilemmaerne og at
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generere et samlet materiale som grundlag for en strategidiskussion. Hvis
ikke man har mulighed for at udlevere spergsmélene forud for medet, kan
de udleveres 1 starten af medet, efterfulgt af’ 5 minutters individuel reflek-
sionstid. Brugt pa denne made vil verktgjet bidrage til at skabe et falles
diskussionsgrundlag, men kan naturligvis kun i mindre grad understotte
individuel refleksion hos den enkelte leder forud for medet. Spergsmalene
forudsatter forudgaende kendskab til de 10 ledelsesdilemmaer, som er
beskrevet 1 kapitel 2.

Spoergsmal til udsendelse (kun spergsmalet):

1. Hvilket ledelsesdilemma er vigtigst for virksomheden

(veelg et)?

Formalet med dette spergsmal er at f& den enkelte til at tage stilling til hvert
enkelt dilemma i forhold til virksomheden. Hvad den enkelte leder ser som
vigtigt for virksomheden, udspringer af hvor lederen ser virksomheden fra,
hvilke nuvaerende eller fremtidige opgaver, som lederen finder presserende,
eller hvilke problemstillinger lederen bliver opmerksom pa gennem at
arbejde med dilemmaet.

2. Hvor vigtige er de enkelte dilemmaer for virksomheden
(0-100%)?

Formaélet med dette sporgsmal er at nuancere den enkelte leders bidrag og
at samle et overblik. Her anbefales det, at lederne angiver en procentsats
ud for hvert dilemma for derigennem at kunne bidrage til et samlet billede.

3. Thvilken grad ser du virksomheden i stand til at handtere de
enkelte ledelsesdilemmaer(0-100%)?

Her eftersporges en vurdering af hvert enkelte ledelsesdilemma set ud fra
lederens perspektiv, og formalet er at fa lederen til at reflektere over virk-
somhedens kunnen 1 forhold til hvert enkelt dilemma. For at gore de enkelte
vurderinger sammenlignelige kan der med fordel aftales hvilken skala, der
anvendes. Det kan eksempelvis vaere en procentangivelse, en karakterskala,
en rod/gul/gren angivelse, eller anden skala, som virksomheden i forvejen
benytter sig af.

4. Hvilket dilemma er mindst vigtigt for virksomheden

(veelg et)?

TFormalet med dette spergsmal er at give en indikation af, hvad lederen ikke
finder relevant for virksomheden, og det er afgraensende for den strategiske
opmarksomhed. Dette bliver sarlig relevant i medet med, hvad andre
ledere finder relevant, eller hvad virksomheden prasenterer. Som ved

sporgsmal 1 er det relevant at diskutere, hvilke kriterier der ligger til grund
for, hvorfor et specifikt dilemma vurderes som verende mindst vigtigt.

5. Hvilke fremtidige dilemmaer forestiller du dig bliver
relevante for virksomheden (vzlg hvilke)?

Formalet med dette sporgsmal er at fa den enkelte leder til at se virksom-
hedens ledelsespraksis pa den lange bane og dermed abne for en fremtidig
diskussion af hvilke forhold, som vil gve indflydelse pa kort eller langt sigt.
Her er det dels relevant, hvilke dilemmaer der udvalges, og dels hvilke
kriterier de udvelges ud fra.

Svarene pa de fem sporgsmal har som nevnt til formal at understette en
diskussion om virksomhedens strategi pa et planlagt strategimede. Tor at
forberede diskussionen er det vigtigt, at den enkelte leder har overvejet egen
og virksomhedens situation som afset for de valg, som lederen har truffet.

Udover de fem sporgsmal er det derfor vigtigt, at den enkelte leder som
forberedelse til diskussionen overvejer folgende uddybende spergsmal:

1) Hvilke kriterier gor, at du vaelger dette dilemma som det vigtigste?
Formaet er her at affede refleksion og diskussion om forskellige
strategiske hensyn.

2) Huvilke hensyn prioriterer du de enkelte dilemmaer ud fra?

3) Hvornar ’er nok nok’? Hvornér ser vi os 1 tilstraekkelig grad’ 1 stand
til at handtere et ledelsesdilemma eller -paradoks? Hvor meget skal
vi satse pa de enkelte dilemmaer?
Formalet 1 er her at starte en diskussion af hvordan en eventuel
udviklingsindsats ber prioriteres.

4) Huvilke strategiske hensyn gor, at du vaelger det dilemma som det
mindst vigtige?
Formaet er her at reflektere og diskutere forskellige vurderings-
kriterier.
Hvad orienterer du dig imod, nar du vurderer hvilke dilemmaer
der er vigtige for virksomheden 1 fremtiden?

Det er som sagt hensigtsmeessigt, at den enkelte indsender svarene pa de fem
sporgsmal og overvejer refleksionsspergsmélene inden ledermedet (f.cks. et
strategiseminar). Den faciliterende leder eller en intern/ekstern konsulent
bor modtage besvarelserne i god tid inden medet. Den, der er ansvarlig for
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at supportere processen, skal samle besvarelserne til et materiale, som kan
bruges som udgangspunkt for diskussionen pa medet. I det neeste afsnit er
der forslag til, hvordan dette materiale kan udarbejdes.

Analyse og diskussionsspergsmal til den felles diskussion 1
plenum

Nar ledergruppen medes, skabes der et samlet overblik over de enkelte svar
ved, at gruppen prasenteres for besvarelser pa en systematisk made. Ne-
denstaende modeller kan anvendes til at skabe overblik over spergsmélene
1+4+5:

N W A~ U1l 8 N

Antal Stemmer

o7 o’ o 'b‘, o° 0,\ °° 2 'b'\o
& & & &S
& & F & F N
Spergsmal 1: Vigtigste dilemma
— OPOrgsmal 4: Mindst vigtigt

Spergsmal 5: Hvad blir relevant i fremtiden?

Figur 4.3.1: Overbliksmatrice (eksempel)

Graf til opsamling af forskelle mellem a) vigtigste dilemma, b) mindst
vigtige dilemma og c¢) fremtidigt vigtigste dilemma. Eksempeldata afspejler
tilbagemeldingerne fra GPS-projektets deltagere. Ovenstaende graf peger
pa forskellige opfattelser af, hvad der er hhv. mest og mindst vigtigt og
setter det 1 perspektiv til hvad der forventes at blive vigtigt 1 fremtiden.
Eksempelvis afspejler grafen stor uenighed 1 ledergruppen om, hvor vigtigt
Dilemma 9 1 dag, men ogsa omfattende enighed om, hvorvidt at det bliver
relevant fremadrettet.
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Aktualitet

— Sporgsmal 2: Hvor aktuelle er de?

Spergsmal 3: Kapacitet til at handtere

Figur 4.5.2: Overbliksgraf 2: Aktualitet i forhold il handteringskapacitet.

Eksempler pa grafer til opsamling og illustration af forskelle mellem a)
dilemmaecrnes aktualitet og b) kapacitet til hdndtering af’ dilemma. Oven-
staende graf peger pa en rekke omrader, hvor der er et gap mellem dilem-
maers aktualitet og virksomhedens kapacitet til at handtere dem. Data kan
enten illustreres som sejlediagram eller kurve.

Til strategiseminaret kan graferne anvendes til at identificere holdnings-
massige forskelle i ledergruppen og til at identificere gab mellem kapacitet
og behov. Graferne bor leses som samlende billeder, hvor dels forskelle
mellem grafernes linjer kan give anledning til diskussion, og dels forskelle
mellem grafen og den enkelte leders oplevelse af virksomhedens situation
og fremtid.
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Tabel 4.3.3: Arbeydsark til
JSremstilling af overbliksskabende grafer

Dillema 9 | Dillema 10

Dillema 8

Dillema 6 | Dillema 7

<
©
£
2
3

(antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal)

(antal)

Sporgsmal 1:

Hvilket er vigtigst?

(Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns)

(Gns)

Sporgsmal 2:

Hvor aktuelle er de?

(Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns) (Gns)

(Gns)

Sporgsmal 3:

Kapacitet til at handtere?

(antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal)

(antal)

Sporgsmal 4:

Hvilket er mindst vigtigt?

(antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal) (antal)

(antal)

Sporgsmal 5:

Hvad bliver relevant i

fremtiden?

Udarbejdelse af overblikskabende grafer

Ovenstdende grafer kan hurtigt udarbejdes ved at opgere folgende:

Atfhangigt af hvilke spergsmal, som man vealger at benytte, kan data enten
indsamles pa forhand eller i plenum, hvor hver deltager byder ind med
sine svar. Spergsmal 2+3 er noget mere omfattende at indsamle, idet hver
deltager forholder sig til hvert dilemma og ikke blot velger et af de 10, og
data ber derfor indsamles pa forhand, hvis man benytter de spergsmal.
Ved de sporgsmal, som generer et gennemsnit, bor beregningen laves 1 et
regneark. Benytter man kun de spergsmal, der sammenregner antal, kan
opsummeringen hurtigt laves pa et whiteboard til medet.

Med udgangspunkt i graferne kan folgende diskuteres:
1) Huvilke kriterier og antagelser har den enkelte leder lagt til grund
for valg af vigtige dilemmaer (med udgangspunkt 1 forberedelses-
sporgsmalene)?

2) Hvilke ledelsesudfordringer ser vi pt. ser som de mest vigtige?

3) Hyvilke fremtidige ledelsesudfordringer star vi overfor eller forventer
at komme til at std overfor?

4) Hvad er vores kapacitet til at handtere de enkelte dilemmaer?

5) Hvordan kan vi udvikle vores kapacitet til at arbejde med de enkelte
dilemmaer?

6) Hvordan kan vi arbejde videre med de aktuelle dilemmaer?

7) Hvordan har diskussionen af de valgte dilemmaer andret gruppens
opfattelse af den strategiske situation og prioriteringer fremadrettet?

Fokus for diskussionen ber vaere pa, hvordan ledelsesdilemmaerne bidrager
til at handtere relevante ledelsesudfordringer.

Det overordnede formal med denne variant af dilemmaquiz 2 er at skabe
en bedre forstaelse 1 ledergruppen for, hvad de centrale strategiske ledel-
sesudfordringer er. Endvidere er formalet at skabe en felles forstaelse for
gruppens rolle 1 forhold til virksomhedens strategiske udfordringer.
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Leeringspunkter for dilemmaquiz 2

* Dilemmaquiz 2 understetter en refleksion og diskussion af
eksempelvist politiske, organisatoriske, strategiske eller markeds-
massige kriterier og antagelser, som den enkelte leder 1 ledergruppen
navigerer efter.

*  Quizzen afdekker relevante opmarksomhedspunkter, som kan og
bor danne grundlag for videre handle- og udviklingsplaner for
virksomheden.

*  Udover at generere input til arbejdet med strategiprocessen 1 leder-
gruppen kan varktojet bidrage til gruppens interne udvikling ved at
identificere de forskellige prioriteringer blandt lederne i gruppen og en
diskussion af de begrundelser, som man hver isar laegger til grund.

*  Med udgangspunkt i denne diskussion kan gruppen beslutte indsats-
omrader i gruppens arbejde, og hvordan disse ber prioriteres. Det er op
til planleegning og igangsetning af udviklingsaktiviteter..

4.4 DILEMMAFERNISERINGSSPILLET: FORTAL MIG DIT DILEMMA,
PRASENTATION AF DILEMMAER | LEDERGRUPPEN

Spillet ’Dilemmafernisering’ handler om at skabe dialog om, hvordan
konkrete ledelsesdilemmaer udspiller sig 1 praksis, at skabe en refleksiv
diskussion om dilemmaer, samt generere perspektiver pa hvordan der kan

arbejdes med et ledelsesdilemma 1 praksis. Udgangspunktet er ledernes
egen ledelsespraksis, og udbyttet er tilsvarende konkret i form af planer for,
hvordan der kan arbejdes videre med den enkeltes ledelsespraksis.

Spillet Dilemmafernisering leder deltagerne gennem en rakke processer,
hvor de forst skal forsoge at fa oje pa ledelsesdilemmaer 1 deres egen
praksis, dernast beskrive deres dilemmaer overfor de ovrige deltagere. De
skal modtage og give feedback i form af mulige handteringsstrategier til at
arbejde videre med dilemmaerne. Processen er understottet af’ en rackke
materialer, som skal printes og skeres inden brug. Processen er drevet af en
konsulent, som dels guider processen gennem en rakke faser, og dels faci-
literer deltagernes leere- og erkendelsesproces gennem relevante sporgsmal

Svaerhedsgrad: ST 5T2 513

Hvorfor: Verktojet kan bruges som en introduktion til at arbejde med
i ledelsesparadokser og -dilemmaer. Verktojet tager udgangspunkt i delta-
i gernes ledelsespraksis og sporger til “wordan kan du genkende dette dilemma fra din
¢ ledelse?” Det giver derfor en bled indflyvning til paradokstenkningen. Hvis
i ledergruppen allerede er i gang med at arbejde med ledelsesparadokser,
¢ kan veerktojet bidrage til en struktureret og handlingsorienteret diskussion

1 gruppen.

! Hvad: Varktojet er udformet som et dialogspil til ledergruppen. Processen
¢ kan enten drives af en leder fra gruppen eller af en konsulent (eksempelvis
fra HR eller en ekstern). Med udgangspunkt i ledernes egen praksis arbej-
i des der forst med at genkende ledelsesdilemmaer. Dilemmaerne beskrives
i og reflekteres i gruppen, hvorpa der arbejdes med handleplaner til det
i videre arbejde med de individuelle dilemmaer. :

Hvem: Ledergrupper, som onsker at komme i gang med at arbejde med
i ledelsesparadokser, og som ensker at tage udgangspunkt i deres egen ledel-
i sespraksis. :
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og kommentering undervejs. Det forudsattes, at lederne har forudgaende
kendskab bade til ledelsesdilemmaer og ledelse 1 praksis. Spillet kan derfor
med fordel indledes med et oplag, som introducerer de 10 ledelsesdilem-
maer, som spillet handler om, eller det anvendes som en del af en storre,
dilemmabaseret udviklingsproces.

Malet med dilemmaspillet er at fa deltagerne til at sette konkrete billeder
pade ellers generelle dilemmaer, dels ved at hjelpe dem til at genkende dem
fra egen ledelsespraksis, og dels gennem andres, praktiske fremstillinger af
dilemmaer fra deres ledelsespraksis. Ligeledes har den handlingsrettede del
af processen, hvor deltagerne byder ind med handle- og handteringsforslag
til hinandens dilemmaer til formal at bygge bro mellem teori, praktisk for-
staelse og handering 1 praksis. Forslagene kan inspirere, give nye vinkler pa,
eller ligefrem pege pa konkrete handlinger, som kan bringe dilemmaejeren
videre med sit dilemma. Derfor der det vigtigt, at de ikke kun prasenteres
for dilemmaejeren, men fysisk overdrages som bidrag til det videre arbejde.

Nedenstaende beskrivelse tager udgangspunkt 1, at processen drives af en
konsulent. Hvis processen drives af en leder, skal vedkommende varetage
nedenstdende facilitatoropgaver. Uanset om processen drives af en konsu-
lent eller leder, vil det veere givtigt for processen, hvis pagaldende forst har
leest gennemgangen af de 10 ledelsesdilemmaer.

Spillet har tre hovedelementer:
* Udvlgelse af hvilke ledelsesdilemmaer, hver enkelt ensker at
arbejde med (dilemmafernisering)
» Udfoldelse af ledelsesdilemmaer (dilemmarefleksion)
* Udvikling af handteringsforslag til de enkelte ledelsesdilemmaer
(planlegning)

Forberedelse til dilemmaspillet
Spillet benytter sig af en rakke materialer (kort, ark mm.), som
printes og klippes/skeares 1 forvejen.

Der skal bruges to eksemplarer af dilemmakortene samt et antal af
hhv. Dilemmaejer- og Dilemmahandteringsarkene. Som minimum
skal der pr. deltager bruges nedenstaende antal ark:

‘ Antal deltagere Antal Dilemmaejer ark | Antal Dilemmahandteringsark
2

2 2

3 3 6
4 4 12
5 5 20
6 6 30

Dilemmakortene printes i 2 eksemplarer

Tabel 4.4.1: Oversigt over forholdet mellem antal ark og deltagere.

Det anbefales at kere processen med maksimalt 5 deltagere, og der kan
med fordel printes et par ekstra af hvert ark. Endvidere skal det sikres, at
hver deltager har en kuglepen at skrive med. Materialerne legges ud pa
to borde: Et ”dilemmabord” og et “samtalebord”. Pa billederne nedenfor
viser vi et eksempel pa, hvordan spillet kan “’se ud”, nar det legges op.

4.4.2 Billede: Dilemmabordet

Pa dilemmabordet leegges dilemmakortene ud, sa deltagerne kan ga pé op-
dagelse 1 dem. Kortene leegges ud i to lag, saledes at der ligger en kopi under
hvert kort. Det skal sikre, at de enkelte dilemmaer forbliver tilgengelige,
nar deltagerne begynder at plukke de dilemmaer, som de vil arbejde med.
Ideen er, at dilemmaet er tilgeengeligt for flere. Dilemmakortene indeholder
flere formuleringer af det samme dilemma, der pa forskellig vis gor dem
mere praktisk anvendelige. Der er ogsda ”abne” kort, hvor deltagerne kan
registrere dilemmaer, som ikke allerede er 1 blandt de 10 her anvendte.
Derfor er der 22+ kort pa bordet.
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Hvordan sikrer man et hgjt engagement hos medarbejdere pd
gennemrejse uden at behandle de stabile uretfzrdigt?

Hvor dette i idin isati og
hvordan ser det ud i praksis?

Brug herpd 2 B

4.4.3 Eksempel pa et dilemmakort

4.4.4 Billede: Samtalebordet

Pa bordet (4.4.4) ligger deltagernes dilemmaer, dvs et eller to dilemmakort
per person.

Deltagerne tager plads ved samtalebordet, hvor de gvrige materialer benyt-
tes. Her sidder deltagerne og diskuterer de valgte dilemmaer.

Spillets gennemforelse
1.a) Introduktion il deltagerne

Deltagerne introduceres til at processen, som handler om at fa beskrevet og
diskuteret ledelsesdilemmaer, som de ser ud 1 deres virksomhed. Processen
skitseres over for deltagerne, men gennemgas ikke detaljer indledningsvis. I
stedet udfoldes processen af facilitatoren, imens den kerer, og den introdu-
ceres derved skridt for skridt undervejs. Processen 1 spillet bestar som naevnt
af folgende elementer:

*  Udvalgelse af de ledelsesdilemmaer, som hver enkelt ensker at
arbejde med (dilemmafernisering)

* Udfoldelse af ledelsesdilemmaer (refleksion)

* Udvikling af handteringsforslag til de enkelte ledelsesdilemmaer
(planlegning)

1.b) Dilemmafernisering

Deltagerne gar pa opdagelse 1 dilemmakortene, som er lagt ud pa dilem-
mabordet (se billede 4.4.1 ovenfor). P4 hvert kort er anfort det anforte
ledelsesparadoks, og der gives en eksemplificerende tekst. Deltagerne skal
velge det eller de dilemmakort, som de genkender fra deres ledelsespraksis.
Der er to kopier af hvert kort tilgaeengelige, og hvis det bliver nedvendigt,
kan der laves flere kopier vha. de blanke kort.

Deltagerne er velkomne til at plukke flere kort, men de kommer kun til at
arbejde med ét. Hvis en deltager ikke kan genkende sin ledelsespraksis 1
udsagnene og dermed ikke kan velge et kort, kan der hjzlpes med sporgs-
malene:

- Hvad har du set eller observeret 1 praksis?
- Hvad forestiller du dig som relevant i virksomheden?
- Hvad synes du lyder spendende?

Alternativt kan deltageren bruge et blankt kort til at formulere sit eget
dilemma eller deltage uden eget dilemma.
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1.¢) Dilemmarefleksion og udfoldelse af handteringsforslag

Deltagerne arbejder med dilemmakortene ¢ét efter ét. Det sker ved sam-
talebordet (se billede 4.4.2). Arbejdet sker efter nedenstaende proces, som
har til formal at skabe en struktureret fremstilling og diskussion af, hvordan
den enkelte deltager oplever ledelsesdilemmaer, og hvordan der kan ar-
bejdes med dem. Dilemmacejeren far udleveret en Dilemmacjerblanket og
de ovrige deltagere en Dilemmahandteringsark som illustreret pa billede
4.4.5. Pa billedet er der ogsa de aktuelle dilemmakort. Leg marke til, at
dilemmaejerens kort har forsiden opad:

DILEMMAHANDTERINGSARK

DILEMMAEJERSARK

DET AKTUELLE DILEMMA

Billede 4.4.6: De ovrige deltagere reflekterer over mulige handteringer af dilemmaet

L. Forste deltager indtrader 1 rollen som dilemmaejer, og de ovrige
som refleksionspartnere. Dilemmacjeren leser sit kort hojt og bruger
ca. 2-5 minutter pa at reflektere hgjt over dilemmaet. De ovrige
deltagere er velkomne til at byde ind og supplere beskrivelsen af
dilemmaet. Formadlet er her at fa tegnet et billede af, hvordan
medarbejderen oplever dilemmaet 1 sin ledelsespraksis og fa det
beskrevet over for de ovrige deltagere.

2. Dilemmaejeren bruger 2-5 minutter pa at nedskrive dilemmaet pa
Dilemmacjer-arketarketarket.
Imens skriver hver deltager pa Dilemmahandteringsarket sit eget
bud pa handteringsmetoden.Der er ikke fokus pa den generelle
dilemma, men pa dilemmaet i dilemmaejerens form og virsomheds-
kontekst, som dilemmaejeren har fremstillet det 1, som skal
handteres.

3. Deltagerne presenterer hver iser deres bud pa dilemmahand-
teringen (3-5 min hver).

4. Mulig procesudvidelse — se nedenfor

3. Gruppen bruger 2-5 minutter pa at diskutere handteringsforslag (og
evt. prioritering — se nedenfor).

6. Materialerne indsamles og placeres hos dilemmaejeren som notater
til videre brug. Turen gar til naeste deltager, og processen korer
forfra fra punkt 1.

Mulig procesudvidelse: Dilemmaejeren kan valge at prioritere handte-
ringsforslagene ud fra, hvad der er hhv. mest eller mindst oplagt at give sig
1 kast med.

Processen gentages, indtil hver deltager har presenteret og faet tilbagemel-
dinger pa sit dilemma. Det forventes, at processen kan gennemfores med 5
deltagere pa 120 minutter (ved 6 deltagere 180 minutter). Facilitatoren har
undervejs til opgave at:

- hjzlpe deltagerne med reglerne undervejs (hvad der skal ske,
rackkefolge, osv.)

- hjzlpe deltagerne med at holde tiden undervejs.

- byde ind med abnende sporgsmal, hvis deltagerne skulle ga 1 sta,
eksempelvis 1 beskrivelsen af dilemmaet.
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- bryde ind hvis processen lober af sporet og eksempelvis skifter
fokus vaek fra ledelsesdilemmaer.

- Udskyde tveergdende diskussioner (se nedenfor) til bagefter, sa de
ikke kommer til at sta 1 vejen for spillet.

Det er ikke afgorende, om der bruges 2 eller 5 minutter pa en beskrivelse,
men derimod at de er fyldestgorende, og at deltagerne nar omkring, sa de
ikke bruger al tiden pa ét dilemma.

1.d) Dilemmadiskussion

Nar alle deltagere har varet gennem processen, indbyder facilitatoren til
en diskussion péd tvers af dilemmaerne. Her kan der med fordel sxttes
fokus pa nedenstaende emner:

1) Hvad var overraskende? Hvor overraskede dilemmafremstillingerne
eller handteringsforslagene?

2) Hvad var vigtigt? Hvad har givet jer/dig mest anledning til videre
overvejelser?

3) Hvad var problematisk? Hvor blev I/du opmarksom pa nye
udfordringer?

4) Hvad er dit naste skridt? Hvordan vil I/du arbejde videre herfra?

5) Hvis du skulle gennemfore processen igen, hvilket dilemma ville
I/du sa tage fat pa?

Afslutningsvist sikres det, at dilemmaejeren far overdraget alle de udviklede
handteringsforslag. Herved far alle deltagerne noget handgribeligt med
hjem at arbejde videre med.

Leeringspunkter:

* Atdet er vigtigt at lofte refleksionen fra den individuelle leders
overvejelser ind i en dialog i ledergruppen pa flere meder.

» At skulle praesentere sine refleksioner over for gruppen skaber en
forpligtende meningsskabelse for den enkelte leder.

* Denfeedbackogmedrefleksion,som modtagesfrade ovrige deltagere,
beriger den enkelte leder forstaelse af de valgte dilemma.

* Diskussion af dilemmaerne 1 gruppen skaber en felles forstaelse
for gruppens samlede udfordringer og udgangspunkt for feelles
samspil og indsats.

4.5 DILEMMA-/PARADOKSMODELLEN: DILEMMA- OG PARADOKS-
ANALYSE

Svaerhedsgrad: Ly

Formal: At skerpe perspektivet pa det dilemma, der arbejdes med, og
. samtidig skabe blik for dilemmaernes henholdsvise forside og bagside. :
. Hensigten er at kvalificere lederes handtering af dilemmaet ved at kvali-
{ ficere det grundlag, som ledelsen bedrives pa baggrund af. Verktojet kan
: med fordel anvendes til at understotte en igangvarende proces, hvor der er

behov for at grave yderligere ned 1 aktuelle ledelsesdilemmaer.

Hvad: Verktojet hjelper til at beskrive de udfordringer og muligheder,
: som knytter sig til hver af dilemmaets sider, og derfra udfore en rakke

¢ analyser, som set 1 sammenhaeng kan kvalificere dilemmahéndteringen.

. Hvem: Varktojet er rettet mod ledere, som allerede har identificeret et
i dilemma, og som gnsker at kvalificere deres dilemmahandtering. Processen :
i kan faciliteres af en leder eller af en intern konsulent. Varktojet kan ogsa

anvendes af ledere som individuelt refleksionsredskab.

Nar der er identificeret et ledelsesdilemma, vil der fremgéd to gensidigt
udelukkende valgmuligheder. Umiddelbart vil de fremsta som to gensidigt
udelukkende valgmuligheder, hvor man er ngdt til at velge den ene. Ud fra
en paradokstankegang bliver det nedvendigt at forholde sig til de to valgmu-
ligheder som blivende og gensidigt athangige. Derfor er det vigtigt at tillade
sig selv at blive 1 tvivl, blive klogere, lobende valge om og starte forfra. Det
skyldes dels de modstridende krav, som skaber ledelsesparadokset, og dels
den kompleksitet, som opstar sammen med de modstridende krav.

At beskrive et dilemma er en ledelsesopgave, fordi det handler om at opstille
to alternativer, der hver for sig er vigtige for virksomheden, men hvor valget
af den ene vil pavirke den anden og vice versa. Til hver af disse alternativer
vil det veere muligt at knytte fordele eller gevinster, som kan hestes ved at
veelge netop den valgmulighed. Udfordringen er her at knytte gevinster til
valgmulighederne pa begge sider af dilemmaet. Det bliver nu tydeligt, at
hvis man anlegger en “enten-cller-tankegang”, afskerer man sig fra for-
delene ved B ved at vaelge A. Denne udfordring kan kaldes ”den vandrette
kompleksitet”. Omvendt opstar den lodrette kompleksitet ved, at der til hver
valgmulighed bade knyttes fordele og ulemper. Ved at valge fordelene ved A
til veelges samtidig A’s ulemper. Se dilemmamodellen nedenfor.
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Denne proces kan faciliteres gennem nedenstaende forlgb:
Nedenstaende proces er beskrevet for en ledergruppe pa 4-5 deltagere, som
gennemforer processen pa 2-3 timer. Alternativt kan processen gennemfo-
res individuelt, hvorpa den enkelte leder diskuterer sine analyser med en
kollega.
5 3 Dilemmaudredning
:3 g Formalet med processen er at kvalificere deltagernes handtering af det
enkelte dilemma.
o 1) Velkomst og statusbillede: Hvad arbejder vi med?
g % De deltagende ledere prasenterer det problem, som de er optaget af,
% k: g og hvilke dilemmaer de ser 1 deres problemer. Lederne kan forud have
s e identificeret et dilemma, et dilemmamix, eller have arbejdet med at
o s se deres problematik gennem forskellige dilemmaer. Fremlaegningen af
o £ 2 0 . .
83 g ledelsesproblematikkerne kan eventuelt struktureres ud fra terninge-
2% B modellen (se afsnit 4.12).
-E 2) Kvalificering af individuelt dilemma
2 Deltagerne prasenteres for dilemma-/paradoksmodellen og dens fire
felter. Herpa gives de 10-15 minutters refleksionstid til at udfylde mo-
2 dellen ud fra deres problematik og dilemma. Nedenfor ses et eksempel
3 . ; pé en udfyldt model (figur 4.5.1).
S zE
g é 343;%_’ - Modellen udfyldes ved, at man skriver sit dilemma 1 midten pa hver
a5 %E sin side af det fortrykte ’kontra, saledes at der eksempelvis kommer
g:‘; 2 til at std ’Elite kontra Bredde’. Herefter reprasenterer venstre del af
:‘g 2 :‘;’ﬂ% modellen dilemmaets ene side, og hejre del modellens anden side (se
s “° evt. eksempel pa en udfyldt model (figur 4.5.1).
- Herpa udfyldes hhv. fordele og ulemper ved hver side af dilemmaet.
Fordele skrives overst 1 modellen, saledes at de fordele, som knytter sig
B til dilemmaets venstre side, skrives gverst til venstre, og tilsvarende for
g g dilemmaets hgjre side. P4 samme made skrives ulemperne ved hver
: £ £ side af dilemmaet nederst 1 modellen.
- Deltagerne prasenteres for de tre analyser (lodret, vandret og skra)
med henblik pa at skerpe deres blik for kompleksiteten af beslutnings-

processen ved hver af de to tilgange.
Figur 4.5.1: dilemma-modellen.
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I den udfyldte model beskrives fordele og ulemper ved begge sider af
dilemmact. Eksempelvis ved fokus pa elite synliggeres organisationens
talenter, men det kan skabe misundelse blandt dem, der ikke bliver udpeget
som talenter. Omvendt kan et bredde fokus skabe en folelse af lighed og
feellesskab, men til kan det gore talenter utilfredse og give dem en folelse
af’ at veere overset. Alene udfyldelsen af skemaet tvinger deltageren til at
. foretage en forelobig analyse af dilemmaets egenskaber og indhold.
s o
% % A-siden B-siden
& & Fordele ‘ a Fordele
= O X~
w0 v c e
£ ¢ W £lis g2 §
s 2.5 s A T°EeT ¥E o
T 325993 wai2 €5 7 Ulemper Ulemper
3 EEESS3E O g3tEesf ¢ P p
cs E2EEsuy Ml C3ESEET 5%
e E oS O SE£;E8ED I , .
é E :% g £ 23 g 2 m E -S-'s éi 3 ‘E% “8’_ g Figur 4.5.2: Lodret, vandret og skrd analyse
nQ cLoa o Bogy 2o °2
23 2 EE23& 25 £
2% g€57 22 §%®
‘B o0 . .
33 5 20 Lodret analyse (1): Huvilke fordele og ulemper knyttes til hver af de to
n n
E = sider?
c .
S Her vaegtes fordele mod ulemper ift. hver af
dilemmaets poler af dilemmaets valgmuligheder.
(] . . o .
2 o 20 £ Herigennem kvalificeres forstaelsen for, at et tilvalg af
c o 2 8 [ (] (] g ’ g
3 3 ELf 2o o O fordele altid haeenger sammen med en raeekke ulemper.
2 £5 5 9%cec L.£T T
T = oS3 8 lll_l 835, 85T ¢
3~,'<'6§ 13 Lo 5T ES3ST =
g é g 28 & = o 2£ 332 §‘.€7?, :;‘: § Vandret analyse (2): Hvordan forholder de to sat af hhv. fordele og
ﬁ‘oEg>.g_t °BES Sty o¢ o il hi ?
af £ 0% 5 W rpoy 88 25 ulemper sig til hinanden
= £ = > W =
gf - B B g“ w23 Her vagtes fordele mod fordele, ulemper mod
2® T ©
g E écg_g ulemper.
(2] "
Skré analyse (3):  Hvordan forholder den ene sides fordele sig til den
Y g
andens ulemper og omvendt?
Her vaegtes en sides fordele mod den anden sides
ulemper.
g g Ved at tilvaelge den ene sides fordele, fravaelges
o g e . . .
. 3 3 samtidig den anden sides ulemper, hvilket kan bidrage
3 K K til at kvalificere beslutningen.
Gennem lodret, vandret og skra analyser af ledelsesdilemmaet kvalificeres
forstaelsen for dets kompleksitet, samtidig med at der skabes en bedre evne

til at manevrere ift dilemmaets mange elementer.
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Deltagerne far to minutter til at reflektere over de tre analyser 1 forhold til
deres egen problematik.

3) Individuel fremlzeggelse overfor gruppen

Hver enkelt deltager fremlacgger pa tur sin problematik, sit dilemma,
sin model og sine analyser. De ovrige deltagere inddrages 1 en
kvalificering, navnlig 1 situationer hvor der af en eller anden grund
ikke er udfyldt seerlig meget 1 modellen.

Spergsmal til selvrefleksion

Hvilke preferencer har jeg 1 mine analyser og vaegtninger?
Hvordan pavirker mine praferencer min ledelsespraksis?

Hvilke blinde vinkler bliver jeg opmaerksom pa?

Hvordan kan jeg arbejde med mine blinde vinkler (der hvor der
ikke er udfyldt s& meget)?

Hvor bliver jeg udfordret af analysen?

(Figur 4.5.3) Sporgsmal til selvrefleksion

4) Faelles opsamling i gruppen

Hyvilke praferencer har vi som personer eller som organisation,
for at fokusere pa bestemte felter 1 modellen?

Hvordan er vi blevet klogere pa vores dilemmaer og problematikker?
Hvordan kan vi arbejde videre ud fra vores nye viden?

(Figur 4.5.4) Sporgsmal til felles diskussion

For at fastholde ledernes beskrivelser og analyser er det vigtigt, at de gor
deres notater direkte 1 modellen. Da redskabet skal bruges til at reflektere
over en problematik, kan de skriftlige notater bidrage til at fastholde og
derigennem kvalificere refleksionen. De skriftlige notater kan ogsa stette
den enkelte leder 1 hans eller hendes videre arbejde med problematikken

eller dilemmaet.

Leringspunkter:

Ved benytte en enkel struktur er det muligt at udfere analyse af det
af det valgte dilemma.

Ved at reflektere over, hvad der set 1 et ledelsesmassigt perspektiv er
godt eller darligt ved dilemmaet, bliver det muligt at starte over-
vejelserne over konsekvenserne pd en mere afklaret made.

Denne begyndende afklaring er et vigtigt udgangspunkt for den
videre dialog i ledergruppen.
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4.6 DILEMMA-PARADOKSUDREDNING X 3: TRYKPRAVNING AF DET
VALGTE DILEMMA GENNEM INPUT UDEFRA

Svaerhedsgrad: iy

Hvorfor: Det er ofte sveert at blive helt klar over, hvorfor en ledelsesud-
: fordring faktisk er udfordrende. Hvad er det egentlig, der gor udfordringen
: sver? Hvor er det nu skoen trykker? Typisk savner man ogsa informationer
: for at kunne spidsformulere problematikken nermere, hvilket er nodven-

digt for at kunne arbejde hensigtsmaessigt med udfordringen.

Hvad: Dette vaerktoj bestar af tre forskellige kareplaner for at fa give ens egen
. forstdelse af udfordringen et serviceeftersyn. Det foregar ved at hente hjelp

i og inspiration fra forskellige kilder: Topledelsen, netveerket og litteraturen.

Hvordan og hvem: Varktojet bruges af den enkelte leder til at foretage
i et personligt realitetscheck. Men det ligger ogsa i vaerktojet, at det typisk er
: nodvendigt med sparring med andre i og uden for organisationen, ligesom
: der ofte er hjalp at hente i litteraturen. Heldigvis er man jo sjeldent den ;
: allerforste i verdenshistorien, der oplever en bestemt ledelsesudfordring,
i hvorfor det, som andre har skrevet, tenkt eller sagt om et fznomen, kan

i veere god inspiration.
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1: At skabe klarhed ved at holde et mede med topledelsen
Det vaere en god idé at fa topledelsen til at tydeliggore, hvad den
forventer af én som mellemleder, og hvad den har af forslag til, hvordan
dette kan gores. Her er nogle hjelpesporgsmal, der kan bruges
ved forberedelse af et sadant mede med topledelsen:
1. Hvad er — handen pa hjertet — det egentlige motiv for medet med
topledelsen?
2. Hvad er de gode, overbevisende argumenter for, at modet skal
holdes og dine mal opfyldes? Hvad er de bedste selling points?
3. Huvilke steerke argumenter kan du forvente mod din beskrivelse af
baggrund for og formal med medet?
4. Hvordan vil du imedegé disse betenkeligheder?
5. Skal du vaere opmarksom pa noget serligt omkring de praktiske og
fysiske rammer: tid, sted, baggrundsmateriale, deltagerkreds osv.?
6. Hvordan og af hvem skal der tages noter og evt. skrives referat?
Hvem skal se og godkende det?
7. Hvordan skal maedets forlob og resultater formidles og til hvem?

2: At blive klogere ved at sperge mit netverk

Man behover ikke opfinde alle dybe tallerkner selv. Det kan vaere gavnligt
og inspirerende at sgge rad fra personer, der har erfaringer fra omrader, der
minder om ens eget arbejdsfelt. Det er imidlertid en udpraget misforstaelse,
at 1 sa fald skal man tale med personer, hvis job minder meget om ens eget og
ideelt arbejder 1 samme virksomhed. Tvertimod er det ofte personer, der
har erfaringer fra et lidt eller noget andet felt, der kan se med friske ojne pa
ens arbejdssituation og give de bedste rad.

Faktisk har undersegelser vist, at nar man bruger samskabelse (co-creation)
til at fremme innovation og derfor sender spergsmal og problemstillinger ud
til en diffus malgruppe via sociale medier, sa kommer de bedste lasningsfor-
slag faktisk fra dem, der netop ikke er tatoveret 1 hjernen med den samme
faglighed, men er frigjort fra denne, om end de befinder sig 1 et beslagtet
fagfelt. Det svarer til drengen 1 H.C. Andersens eventyr “Kejserens nye
klaeder”, der spontant udbryder: ”Jamen, han har jo slet ikke noget toj pa!”.
Det kunne de andre ikke se ...

Derfor: teenk fordomsfrit, nar du skal identificere de mennesker i dit netveerk,
som kan bistd med gode forslag til lesning af dine akutelle udfordringer.

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

1. Hvilket problemer, udfordringer, dilemmaer osv vil du hente
inspiration til lesning af ved kontakt til dit netveerk? Fuldfer
gerne setningen: “Mit problem/dilemma er ..., og det er det
af folgende grunde ...”.

2. Ideelt set ville mit netvaerk kunne bidrage med ... (skriv s& konkret
som muligt).

3. Lav en liste over de personer 1 dit netvaerk, som 1 teorien kunne
bidrage med godt input, hvis du diskuterede dine udfordringer med
dem. Ver sa rummeligt som mulig fremfor straks at frasortere
“perifere” mennesker. Tenk pa bl.a. folgende kategorier:

- Kolleger i din egen virksomhed, selv om de har et andet
arbejdsomrade.

- ”Storfamilien”, inkl. onkler, tanter, fetre, kusiner osv.

- Venner og bekendte — ogsd selv om de tilsyneladende er
“langt ude”

- Naboer.

- Hvis du har bern: foraldre til born i samme skole, institution mv.

- Personer som du kender via foreningsarbejde og andre fritids-
interesser.
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*  Mennesker som du tilfeldigt meder til middage, receptioner,
tog/fly mv,, og som du tilfeldigt far lejlighed til at dele dine
udfordringer med.

4. Tor at give et par eksempler: Hvis du er mellemleder 1 en handverks-
virksomhed og har udfordringer med at viderebringe visioner,
strategier og systemer fra topledelsen, som du ikke har haft ind-
flydelse pa og viden om, sa kan det faktisk veere meget inspirerende
at tale med (1) en person fra sygehusvasenet, som er blevet udsat
for Sundhedsplatformen og skal vaenne sig til at sige ”Patienten
forst”, (2) en officer hvis arbejdsplads flytter fra Hovelte til
Afghanistan og er i reel livsfare, (3) en feengselsbetjent, som pa skift
forventes at vaere “fangevogter” og terapeut/pedagog, (4) en bank-
radgiver der presses til at lave en masse opsegende salg, (5) en
industriarbejder, der skal veere I'T-operator eller (6) en revisor, hvis
job delvis kan erstattes af en robot.

5. Huvilke gode ideer, refleksioner, forslag og kritik fremkommer disse
personer med? Undlad at "forsvare dig” ved at sige: det har vi
provet, det vil ikke fungere hos os, det vil XX eller YY aldrig ga med

pa.

6. Brug den sakaldte STAR-metode til at fa "dem ud af busken” og
konkretisere deres synspunkter, hvis de vil dele deres erfaringer.
Sporg:

- Hvad var situationen (S for situation)?

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

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

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

7. Diskutér med den pageldende, hvordan disse erfaringer kan
inspirere dig? Eller hvorfor kan du netop ikke overfore erfaringen pa
din situation?

3: At blive klogere ved at laese

Der er jo ingen grund til at erhverve sig de samme dyrtkebte erfaringer,
som sa mange for én selv har mattet betale for. Her er forskellige forslag
til, hvordan man forholdsvis let kan indsamle viden om andres erfaringer,
herunder undersogelser og rapporter:

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

Wikipedia.dk er god, man har brug for at fa hold pa fagudtryk/
begreber som f.eks. ledelse, innovation, kompetence, engagement
osv.

Man kan fa god hjalp af en bibliotekar pa et folkebibliotek, isaer
hvis det er stort bibliotek med faguddannet personale. I princip-
pet kan et bibliotek skaffe alt og gor det ofte gerne, og det koster
ikke noget

Man kan ogsa sege selv 1 www.bibliotek.dk

Hvis man (f.eks. via sin arbejdsplads) har adgang til www.infomedia.
dk, kan man her soge 1 samtlige danske aviser og tidsskrifter
Universitetsbibliotekerne er (ofte) offentligt tilgeengelige fag-
biblioteker, hvor man kan fa lanerkort og hjelp til at sege.
Ligesom folkebiblioteker kan universitetsbiblioteker let skaffe
stort set alle beger og artikler — hurtigt og gratis

Mange hjemmesider rummer databaser med artikler, rapporter,
kronikker osv. Det gelder iser Lederweb (www.lederweb.dk), der
har flere tusinde artikler, rapporter, varktojer og cases vedr.
ledelse.

Lederweb er en uvurderlig kilde for dig, materialet er gratis,
lettilgaengeligt og overskueligt. Det samme gaelder Viden pa
Tvers (tidligere Personaleweb), www.vpt.dk, omend det ikke
handler sa specifikt om ledelse.
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Leeringspunkter:

* Det er ikke nok, at du tror du ved, hvad din chef eller ledelse mener
og teenker om de dilemmaer, som du arbejder med. Det er ikke
engang sikkert, at de selv ved det, for du sperger.

* Der altid nogen 1 dit netvaerk, som enten har provet din udfordring
eller noget, der ligner. Og der er med endnu storre sikkerhed

nogen der har en mening om din situation som du kan blive klogere
af.

* Den dybe tallerken er opfundet. G& ud og find den viden, der
allerede er samlet omkring dit emne, problem eller dilemma. Man
kan ikke lere 1:1 af andres erfaringer, men det er stadig langt bedre
end at vaere pa bar bund og gaette sig frem.

Note: Dette varktoj er inspireret af Mogensen, Lilian og Larsen, Henrik
Holt (2018): Dilemmaledelse i praksis, Djofs forlag,

4.7 PROBLEMFORANDRING: FRA PROBLEM OVER DILEMMATIL
PARADOKS

Svaerhedsgrad: e

Hvorfor: I en hverdag praeget af kompleksitet, travlhed og forandringer
i med fart pa er det afgorende, at man som leder har en evne til at kunne
i gribe hverdagens udfordringer effektivt an. For at kunne navigere og agere

i hensigtsmessigt og kompetent bliver det en ledelseskompetence at kunne
i skelne mellem problemer, dilemmaer og paradokser. Tkke alle udfordringer er
{ problemer, der ’bare fikses’ i en handevending. Visse former for udfor-
i dringer kalder pa mere udfoldende og balancerende tilgange for at opna

: resultater, der holder og varer.

Hvad: Vaxrktejet gor det muligt at identificere, hvorvidt en konkret udfor-
i dring er enten et problem, et dilemma eller et paradoks med henblik pa at
i kunne veelge den mest hensigtsmassige méade at adressere udfordringer pa.

Hvem: Verktojet bruges af den enkelte leder og/eller ledergruppe, der
i gerne vil vaere skarpere pa at kvalificere de udfordringer, som hverdagen
i byder pa. Varktojet kan bruges til individuel refleksion og/eller dialogvaerk-
{ toj, nar ledergrupper skal begribe problemer, dilemmaer og paradokser i

feellesskab.

I arbejdet med handtering af ledelsesudfordringer er det vasentligt at
sondre mellem problemer, dilemmaer og paradokser. Det kan umiddelbart
forekomme som en strid om ord: “problem”, ’dilemma” eller paradoks”
— det lyser som noget besvearligt rod uanset, hvad vi kalder det. Men der
er alligevel en vasentlig forskel pa, hvad vi taler om, og det bliver serlig
relevant, nar man som leder skal agere pa sin udfordring. Handlerummet
folger din forstaelse af din udfordring. Mange ledere koncentrerer sig om
problemformulering og problem/osning, men ofte er det ikke kun formulering
eller losning, der er der mangler. Den forst del af ordet skal forandres fra
problem til paradoks, og kun derigennem kan man fa en mere nuanceret
forstaelse af de mulige handler, der skal til for at skabe resultater.

Pointen er her at der, for det forste ikke er nogen grund til at gere livet mere
besverligt, end det er. Hvis din udfordring er et problem, s& lad det endelig
blive ved det. Erfaringen fra ”Ledelses-GPS”-projektet taler dog for, at vi
ofte behandler vores udfordringer som problemer, selvom de faktisk er para-
dokser, og her kradser klassiske problemlgseradferd kun i overfladen, mens
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den grundleggende udfordring forbliver intakt. I det folgende tegner vi et
portraet af forskellen pa problem, dilemma og paradoks, som er ledsaget af
nogle checksporgsmél. Dem kan du bruge pé din egen ledelsesudfordring
til at teenke pa, om der er tale om et problem, et dilemma eller et paradoks.

Problem — et vaesentligt, uatklaret anliggende

Nar der ikke er problemer, kan vi sla automatpiloten til, arbejdet skrider
frem uden konflikter eller vanskeligheder, det gar som en leg Sadan er
ledelse sjeldent. Ledelse er problemernes holdeplads. Hertil ankommer
uafgjorte eller ubesvarede sporgsmal, og lederen loser eller faciliterer at
andre loser problemet. Et kig 1 ordbegerne forteller os, at et problem er
et “vasentligt, uafklaret anliggende som man ber forholde sig til ved hjlp
af analyse eller tankevirksomhed — f.eks. en ulest opgave der bor loses,
et ubesvaret sporgsmal der bor besvares ellign.” Det kan ogsa vere en
“vanskelighed, som skyldes bestemte omstendigheder, og som det krever
en velovervejet og malrettet indsats at overvinde” (Den Danske Ordbog).
Sa snart at der er problemer, er det nedvendigt at stoppe op, tenke efter og
undersoge tilstanden narmere, for vi handler.

Refleksionssporgsmal: Er din udfordring et problem?

Du har med et problem at gore, nar din ledelsesudfordring er karakteriseret
ved:

* Nar du ved narmere eftertanke kan identificere egnede handle-
muligheder, og ved at implementere disse handlinger kan lase
problemet pa kort- og mellemlangt sigt.

* Nar dine handlemuligheder for at lase problemet ikke er gensidigt
udelukkende.

* Nar du kan finde frem til en losning, som har fa eller ingen
bivirkninger for selve den udfordring, som lgsningen retter sig mod
eller andre udfordringer 1 din ledelsespraksis eller virksomhed.

* At have acceptable offeromkostninger (alle typer af ressource-
forbrug), der opstar som resultat af, at man kan bruge tiden eller
pengene (m.m.) én gang, hvorved et valg samtidig er et fravalg af
andre muligheder, som der nu ikke er ressourcer til at treffe og
agere pa.

Dilemma - prioritering mellem pest eller kolera og
“luksusproblemer”

Samtidig med at mange umiddelbart teenker, at der er masser af dilemmaer
at ga ombord 1 som leder, sa er det 1 praksis ofte svaerere end forventet at
identificere en ledelsesudfordring, der faktisk er et dilemma og ikke bare et
problem, som man maske ikke har sa meget lyst til at gore noget ved. At
vaere konfliktsky eller fole ubehag ved tanken om at agere pa en udfordring,
kvalificerer ikke 1 sig selv som dilemma 1 denne bog. Det kan sagtens vere,
at et dilemma ogsa giver anledning til ubehag og sevnlese natter, men de
er alligevel vasensforskelligt fra problemer. Et dilemma er det, nar der er
tale om indbyrdes konkurrerende valg, hver med fordele og ulemper, der
ikke nedvendigvis har en indbyrdes relation, og hvor man ikke kan fa begge
ting pa en gang afstand. For hvad nu, hvis dine medarbejdere mangler de
nodvendige vaerktojer for at kunne lose deres opgaver og bidrage til at skabe
de forventede resultater 1 virksomheden, og der ikke er penge nok til bade at
kebe de nedvendige verktojer og betale de regninger, der har betalingsfrist
1 denne maned? Det er et dilemma.

Refleksionssporgsmal: Er din udfordring et dilemma?

Du har med et dilemma at gore, nar din ledelsesudfordring er karakteriseret
ved:

* Nar din valghandling far udfordringen til at ga over, dvs. nar du
forst har truffet valget, sa kan du komme videre ad den valgte vej
og lade den anden mulighed fare. Okay, man kan have sine tvivl,
have darlig samvittighed eller pa anden méde have svert ved som
person at vere ansvarlig for valget, men udfordringen er slut, for
man har truffet et svaert valg,

* Nar dine valgmuligheder er gensidigt udelukkende, men ikke
indbyrdes er athaengige af eller betinger hinanden, dvs. de haenger
ikke sammen, sadan at du f.eks. ’skyller barnet ud med bade-
vandet” eller pa anden made oplever negative synergier.

* Atder reelt er en valgmulighed, dvs. at konsekvenserne/bivirknin
gerne af at vaelge det ene frem for det andet er af en acceptabel
storrelse. Hvad der er acceptabelt vil athenge af den enkelte person
og virksomhed.

» Atvalget er realistisk, dvs. at det for eksempel ikke er ulovligt at
fravaelge en bestemt mulighed, eller at et fravalg ikke prompte vil
blive omgjort af hejere ledelseslag eller andre staerke stakeholdere.
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Paradokser — genstridige “korkprop-problemer”

En relativt stor del af de udfordringer, som man star overfor som leder, har
karakter af at vaere paradokser og ikke problemer eller dilemmaer. Eksem-
pler kunne vere balancen mellem drift og udvikling, mellem standardise-
ring og differentiering af’ produkter og processer, og balancen mellem at
levere pa bade pris og kvalitet. Der er ikke tale om enten-eller-overvejelser.
Der er i stedet behov for en bade-og-tilgang.

Paradokser er udfordringer, hvor handle-alternativer strider mod hinanden
og er relaterede pa den made, at et valg mellem dem kun er en midlertidig
losning, hvorefter spaendingen vil dukke op igen. Paradoksets yderpoler er
som yin og yang. De indeholder begge den anden og er gensidigt athangige.

Refleksionssporgsmal: Er din udfordring et paradoks?

Du har med et paradoks at gere, nar din ledelsesudfordring er karakteri-
seret ved:

* Atdu, trods nermere eftertanke, ikke kan identificere egnede
handlemuligheder.

* Atidentificerede handlemuligheder ikke kan lase problemet pa
kort- og mellemlangt sigt.

* At du din problemlosning har karakter af Sisyfos-arbejde, hvor
stenen bliver ved med at rulle ned ad bjerget, hver gang du tror,
at du har fundet en losning,

* At dine valgmuligheder bestar af modsatrettede hensyn, som er
indbyrdes forbundne og betinger hinanden, hvorved handlinger
rettet mod det ene alternativ ogsa pavirker det andet og omvendt.

* At det ikke er muligt at finde pa en endegyldig losning pa din
udfordring. Hvis du f.eks. vaelger det ene over det andet, sa vil
“nissen” alligevel flytte med, og din udfordring vil snart genopsta
og som en korkprop komme op til overfladen igen.

* Atder ikke reelt er en valgmulighed mellem de identificerede
alternativer, dvs, at konsekvenserne eller bivirkningerne af at valge
det ene frem for det andet er af en uacceptabel storrelse. Hvad der
er uacceptabelt vil athenge af den enkelte person og virksomhed.

» At valget er urealistisk, dvs. at det for eksempel ville vaere ulovligt
eller uetisk at gennemfore at fravaelge en bestemt mulighed, eller at
et fravalg ville blive omgjort hejere oppe 1 hierarkiet.

Leringspunkter:

Ledelsesrelaterede problemer kan med fordel ses som forskellige fra
dilemmaer, der igen er forskellige fra paradokser.

Jo mere "umulig” og kompleks en udfordring er, desto storre nytte er
der 1 at betragte udfordringen som et paradoks.

Det virker let og ligetil at identificere et dilemma eller paradoks;
ledelse er jo svert, men i praksis er det ofte vanskeligere, end man
tror.

Det kraever ovelse af se sine udfordringer som paradokser. Man kan
med fordel sparre med kollegaer, netveerk og HR.

Det gor en forskel 1 praksis, om man angriber en udfordring som
et problem, et dilemma eller et paradoks. Problemer loses,
dilemmaer prioriteres og paradokser handteres.

De fleste ledere er betydeligt bedre (og hurtigere) til at identificere
(og lase) problemer end dilemmaer og paradokser.

Ledere er professionelle problemknusere og derfor kan det vere
vanskeligt at tojle tilbgjeligheden til at ga 1 problemlesningsmodus.

Mange har preference for og kompetence som problemknusere,
men mindre lyst og erfaring som paradoksnavigaterer.

Det er nodvendigt at ville prove noget nyt og vaere parat til at bevaege
sin uden for komfortzonen, hvis man vil handtere et paradoks.
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4.8 KALEJDOSKOP OG OSCILLOSKOP: FIND MULIGE ALTERNATIVER
0G SAMMENHANGE MELLEM DILEMMAER

Svaerhedsgrad: 53513

Formal: De ferreste problemstillinger kan holdes inden for et dilemma,
i og der er det ofte frugtbart at afsoge naboskabet mellem dilemmaer. Her
kan der opsta nye perspektiver pa eksisterende problemstillinger, enten ved
i at man ser sin problematik gennem forskellige dilemmaer, eller ved at skifte
i frem og tilbage mellem to perspektiver. Formalet er at bidrage til at f& en
- dybere forstaelse for problemstillingen eller sette skub i en proces, der er i

i gaetista.

: Hvad: Naboskabet afdaekkes gennem to komplementere redskaber: i
: dilemmakalejdoskopet og dilemmaoscilloskopet. Kalejdoskopet har fokus
! pa at skabe nye vinkler pa problemstillingen, og oscilloskopet handler om
© at skabe en samlende forstaelse ved at kombinere to eller flere perspektiver.

Kalejdoskopet skaber nye billeder, og oscilloskopet sammenstiller billeder.

Hvem: Ledere, som er ved at definere deres ledelsesdilemma, eller som
i allerede arbejder med deres problematik, og som ensker at komme videre

i 1 processen.
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Dette varktoj indeholder to verktojer, som begge har fokus pa, hvordan en
dilemmaforstaelse kan kvalificeres gennem inddragelse af flere dilemmaer
for derigennem at finde og udforske nye vinkler pa en ledelsesproblemstil-
ling. I en ledelsesudviklingsproces arbejdes der ofte med problemstillinger,
som er for komplekse til, at de kan rummes inden for et enkelt dilemma.
Eksempelvis vil en distanceledelsesproblematik (fysisk vs virtuel ledelse)
ofte have et element af ’elite kontra bredde’, som igen kan have beroring
med ansattelsesproblematikken fra dilemmaet om Mobilitet kontra fast
forankring’. Ved kun at betragte en ledelsesmassig problematik gennem en
enkelt optik, stilles der skarpt pa et dilemma, samtidig med at billedet af de
naerliggende relevante dilemmaer enten slores eller helt overses.

Begge varktojer har derfor fokus pa ledelsesproblematikken som helhed.
Det er vigtigt ikke at tabe blik for aspekter af problematikken, som ikke
umiddelbart er en del af det dilemma, der arbejdes med, men som i en
storre sammenhang kan vere afgerende. I eksemplet med distanceproble-
matikken er det vigtigt ikke udelukkende at betragte problematikken ud

fra et distanceledelsesperspektiv, men pa passende vis forma at inddrage
perspektiver vedr. medarbejderfokuseringen og ansettelsesproblematikken.
I GPS-projektet oplevede vi, at godt halvdelen af de deltagende ledere
skiftede dilemmafokus undervejs, og dermed skiftede fokus 1 deres ud-
viklingsproces. For nogles vedkommende skiftede projektet fuldkommen
karakter med det nye dilemmafokus, for andre bidrog skiftet til en bredere
forstaelse for den allerede valgte problematik. I enkelte tilfeelde s& vi, hvor-
dan deltagende ledere udforskede deres problematik gennem forskellige
dilemmaperspektiver eller gentagne gange skiftede frem og tilbage mellem
to eller flere perspektiver. For nogle ledere betod dilemmaskiftet radikalt
nye erkendelser enten i form af en helt ny forstaelse af problematikken
eller nye muligheder for at interagere med problemstillingen. Kun et fatal
af de deltagende ledere fastholdt det samme dilemmaperspektiv fra start til
slut uden at skele til andre perspektiver.

Som samlet proces handler verktojet om lobende at skifte mellem forskellige
dilemmaoptikker for derigennem at undga, at man ser sig blind pa et enkelt
perspektiv. De to vaerktejer indbyder péd hver sin vis til en udforskning pa
tvaers af’ dilemmaer:

- Kalejdoskopet handler om at se pa ledelsesproblematikken gennem
en optik, dernest andre pa optikken, og sa se problematikken pa ny.
Et kalejdoskop er et ror, som man ser igennem, og som ved hjalp af
en rakke lysspejlinger far smukke menstre til at opsta ud af nogle
kaotiske elementer (f.eks. sma farvede stykker delvist gennemsigtigt
materiale. Det sker ved, at man drejer det. Pa samme made forseger
dilemmakalejdoskopet at finde monstre i en ellers kaotisk
ledelsesproblematik.

- Oscilloskopet handler om lebende at skifte mellem to perspektiver,
og forsege at samle det billede, som de hver iser pa skift tegner.
Et oscilloskop er et maleinstrument, som bruges til grafisk at
atbillede enkeltfaenomener, eksempelvis vekslende elektriske
impulser. P4 samme made forseger dilemmaoscilloskopet at forene
forskellige billeder til et samlet billede ved at veksle mellem to
perspektiver eller dilemmaer.

Dilemmakalejdoskopet: Ledelsesudfordringen spejlet 1
flere dilemmaer

Ledelsesproblemer er ofte for komplekse til at kunne rummes indenfor et
enkelt dilemma. Eksempelvis kan en serviceleder, hvis medarbejdere er
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spredt over et antal byggepladser, og hvor det er svaert for lederen at veere til
stede pd alle byggepladserne og have udfordringer med at motivere og ska-
be samarbejde pa nogle af pladserne. Denne problematik kan undersoges
gennem en rakke dilemmaer, og ved at se en ledelsesproblematik gennem
forskellige dilemmaer opstéar der nye perspektiver og handlemuligheder.

Kalejdoskopet bidrager til at give forskellige vinkler pa en udfordring
Det kan dels vere kvalificerende 1 forhold til at fa en bedre forstaelse for
udfordringen, og dels kan de bidrage med et skub, hvis man er kort fast.
Hvis man gennemgar sin udfordring ud fra alle 10 dilemmaer, giver de hver
iser et perspektiv til, hvordan den kan handteres. Det bliver klarere, hvad
kernen er i ens udfordring.

Dilemma

N 2
N O_\\emﬁ\
Dilemma

Dilemma

Dilemma
Dilemma

Billede 4.8. 1: Dilemmakaleidoskop

Kalejdoskopet kan bruges til at fremtvinge et perspektivskift og derigennem
undga, at et ledelsesdilemma kun udforskes gennem et perspektiv. Nar et
perspektiv er udtemt, drejes kalejdoskopet over pa et nyt dilemma, som
problemstillingen sa genbesoges gennem. Med udgangspunkt 1 en rakke
af’ dilemmaerne fra bogens kapitel 2 ses nedenfor tre eksempler pa, hvor-
dan dilemmakalejdoskopet kan bruges til at se ovenstaende eksempel pa
forskellig vis:

Ved at se situationen gennem Fysisk kontra virtuel ledelse scltes der fokus
pé forholdet mellem fraver og nerver v distanceledelse. Dilemmaet beskriver, hvordan
informationsteknologt gor distancearbejde muligt, men peger ogsa pd, at det fysiske fraver
har sine konsekvenser. Nar lederen ser sine byggepladser gennem dette dilemma, settes der
Jokus pa de anvendte informationsteknologiers bidrag til information pa bekostning af
mellemmenneskelige relationer. Samtidig giver teknologien kun et begrenset billede, og det
er derfor tkke alt pa byggepladsen, som kommer lederen for ore. Et vigtigt omdrejnings-
punkt for dilemmaet en; hvordan man pa distancen leder forhold som engagement, kvalitet
0g ansvarlighed, nar det ledelsesmassige tilstedever enten sker over telefonen, eller ndr det
Jysiske besog opleves som en uvelkommen kontrol.

Nar perspektivet er udtemt, og der ikke lader til at vaere mere at lere fra
det, drejes kalejdoskopet videre til et nyt (relevant) dilemma, som proble-
matikken ses gennem pa ny:

Ved at se situationen gennem Lenmodtagere kontra frie agenter sclites der
Jokus pd ansettelsesforholdet © spendet mellem fastansatte og frie agenter. Dilemmaet
beskrives; hvordan der 1 tiltagende grad benyttes ansettelsesformen; som ikke ligner den
klassiske 37-timers fastansettelse. I stedet anvendes frie agenter til at bibringe specia-
listviden og ekstra hender under fleksible vilkay, hvor man slipper for en rekke arbejds-
markedsvilkar. Nar lederen ser sine byggepladser bemandet af et mix af fastansatte og
mere frie_fugle, settes der fokus pa dynamikken mellem grupperne, arbejdsopgaverne og
opgavekommunikationen. Den lost ansatte har ligesom den fastansatte behov for at vide
hvad fremtiden bringer; ikke af omstillingshensyn, men for at vide hvorndr den neste
indtegtskilde skal findes. Frie agenter har i hajere grad behov for at vide, hvad der rorer sig
af projekter og opgaver andre steder 1 organisationen for at kunne forhandle deres vilkd
0g dyrke deres netverk. For lederen skaber det nye ledelsesopgaver, og serlig det at skulle
balancere sin ledelse mellem lost- og fastansatte kan skabe udfordringer.

Nar perspektivet igen er udtemt, drejes der videre til et nyt dilemma:

Ved at se situationen gennem Mobilitet kontra fast forankving sclies der
Jokus pé tlknytningsforholdet til virksomheden og derigennem det engagement, som legges.
Navnlig settes der fokus pa de udfordringer; der ligger v at skulle motivere den_faste med-
arbejderskare og dem pa gennemrejse, og navnlig at skulle gore det samtidig. Nar lederen
ser sine byggeplaser gennem delte dilemma, seltes der fokus pd, hvor medarbeidernes
engagement ligger. Ligger det pa byggepladsen, eller ligger det i at have en byggeplads at
ga pa? Kunne medarbejderen, som fast gar ude hos en kunde, ligesd godt arbejde direkte
hos kunden, eller har tilknytningen til virksomheden en betydning? Forskellige byggepladser
har forskellige dynamikker, og her bliver det relevant at undersage hvad der far de faste
til at blive, hvad der far medarbejdere til at rejse, og hvilke synergier; som opstar mellem
dem. *Hvordan skal de to grupper engageres forskelligt, og er der i virkeligheden behov for
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at de ledes forskelligt’, er nogle af de sporgsmal, som opstdr; og som det kan vere svert at
afklare pa distancen.

Pointen med redskabet er, at nar et perspektiv syntes udtemt, drejes kalej-
doskopet over pa et nyt dilemma, som ledelsesudfordringen sa ses gennem.
Alt efter det dilemma man har valgt 1 udgangspunktet kan man vealge at
prove to-tre “nerliggende” dilemmaer af eller afpreve de ni resterende
dilemmaer (eller helt andre) fra en ende for at se, hvad der kan leres ved det
(en slags struktureret brainstorm). Ved hvert ophold kan der tegnes et nyt
billede, og derfra optegnes en rakke nye handle- eller undersegelsesbehov.

Dilemmaoscilloskopet: Vekslen mellem flere perspektiver
En anden made at handtere ledelsesproblemer, der er sa komplekse, at de
ikke kan rummes inden for et enkelt dilemma, er at valge at benytte to
(eller flere) dilemmaer samtidigt. Hvor man med kalejdoskopet prover at
se en ledelsesproblemstilling gennem et dilemma af gangen, handler oscil-
loskopet om at knytte to (eller flere) dilemmaer sammen og forsege at se
problematikken i lyset af flere perspektiver samtidig. Gennem det billede,
som der tegnes ved at fastholde flere dilemmaer samtidigt, opstar der nye
billeder og muligheder for at handtere udfordringen.

Dilemma5

Dilemma 6

Figur 4.8.2: Ocilloskop

Som det fremgar af eksemplet ovenfor, opstar der grenseomrader og fel-
lesmangder, nar dilemmaerne bruges til at undersege en problemstilling.
Oplevelsen af at ville dreje kalejdoskopet tilbage og gense problematikken
gennem et tidligere anvendt dilemma er velkendt. Det er ofte 1 samspillet
mellem to eller flere dilemmaer, at de vigtige erkendelser opstar, og det kan
fordres ved lebende at bevage sig eller “oscillere” mellem perspektiverne.
Nedenstaende figur illustrerer, hvordan det ikke kun er de enkelte dilem-
maer, som giver nyttige indgangsvinkler til at arbejde med ledelsesproblem-

stillingen (fra eksemplet ovenfor), men 1 hoj grad ogsa de perspektiver, som
opstar ved at se pa dilemmaerne 1 sammenhzang:

Dilemma 6: Udfordringen
i at veere naervaerende pa
distancen og skabe en
fingerspidsfornemmelse
af nyggepladsen

Mellem dilemma 5+6:
Informationsbehov og
foling med medarbejdere

Melllem dilemma ﬂ {
4+6: Dilemma5:
Forstielse for T Ledelsesbehoy blandt
byggepladsdynamik kort- og langtidsansatte
pa distancen \

Dilemma4:

Mellem dilemma 4+5:
Dynamikker mellem
tilknytningsforhold,
ledelsesbehov og
engagaement

Dynamikker, engagament
og ledelsesbehov mellem
fastansatte og medarbej-
dere pa gennemrejse

Figur 4.8.3: Granseflader og fellesmengder

Dilemmaoscilloskopets effekt opstar, nar man forst underseger sin ledelses-
udfordring ud fra hvert dilemma og derefter undersoger den ved at oscillere
mellem to dilemmaer, for derigennem at optegne det fxlles billede mellem
dem. I eksemplet peger Fysisk kontra virtuel ledelse pa udfordringerne ved at
lede pa distancen, og navnlig pa tabet af narveer, og Lonmodtagere kontra frie
agenter adresserer henholdsvist de kort- og langtidsansattes sarlige behov.
Samspillet mellem de to peger pa udfordringen 1 at skulle veere opmaerksom
pa sarlige ledelsesbehov blandt forskellige medarbejdergrupper, som man
hovedsageligt interagerer og kommunikerer med via informationsteknolo-
gl. Samme problematik opstér 1 feltet mellem Fysisk kontra virtuel ledelse og
Mobilitet kontra fast forankring, hvor lederen har behov for at forsta, hvad der
pa en byggeplads enten engagerer medarbejdere til at blive, eller far dem til
at rejse. Lederen savel som medarbejderen mé her skabe sig blik for denne
dynamik pa distancen. I begge eksempler opstar der behov for, at lederen
genovervejer sin made at handtere distanceledelsesproblematikken pa og
1 stedet finder en made, hvorigennem der kan skabes blik for de relevante
dynamikker for derpa at valge, hvordan der skal arbejdes fremadrettet.
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Leeringspunkter:

Dilemmaer star sjeeldent alene, men graenser op til, spiller sammen
med eller suppleres af andre dilemmaer

”Dilemma-kalejdoskopet” satter fokus pa at undersege alternative
dilemmaer, der kan hjelpe udviklingsarbejdet.

”Dilemma-oscilloskopet” giver mulighed for at teenke 1 dynamikken
mellem to eller flere dilemmaer.

4.9 SPEJLKABINETTET: UDVIKLING AF PERSONLIGE STRATEGIER TIL AT
HANDTERE LEDELSESDILEMMAER OG -PARADOKSER

Nar mennesker oplever en situation, har de typisk et bagkatalog af hand-
linger og strategier for, hvordan de handterer situationen. En mere erfaren
person har typisk et mere omfattende handlerepertoire, men har samtidigt
udviklet en raekke vaner og preferencer. De afgor typiske reaktionsmonstre,
eksempelvis hvis personen far kastet en bold eller bliver stillet overfor en
valgmulighed. Dette kaldes reaktions- eller handlepraferencer, og de akti-
veres automatisk, nar mennesker reagerer ureflekteret pa en situation.

Ledere har et tilsvarende bagkatalog af handle- og reaktionspraferencer.
Dette kommer eksempelvis til udtryk i form af kommunikationspraeferencer
(foretrekker lederen at ringe, maile, eller tager samtalen ansigt-til-ansigt?),
eller beslutningspraferencer (treffer lederen beslutningen selv, uddelegerer
lederen, eller foretrakker lederen forst at undersege sagen nermere). Nar
ledere arbejder med ledelsesdilemmaer og -paradokser, har de et tilsvaren-
de bagkatalog, som de kan trakke pa (og ofte automatisk trackker pa), nar de
indtreder 1 dilemma- og paradoksale situationer, som de skal handtere. Her
kan lederen eksempelvis enten forholde sig afventende og se, om situatio-
nen gar over af sig selv, smege a@rmerne op og begynde at lase problemer,
eller reducere kompleksiteten ved at afgraense problematikken. Disse er
blot eksempler pa handlepraferencer, som ledere kan traekke pa og typisk
benytter. Der kommer flere eksempler nedenfor. Ledere har typisk klare
praferencer for handling og problemlgsning, hvilket ikke ngdvendigvis er
det mest hensigtsmessige, nar det drejer sig om ledelsesdilemmaer eller

! Hvorfor: Ved at undersoge egne standardreaktioner pa et ledelsesdilemma
! kan man opdage mere effektive méader at reagere pé. Det giver mulighed for
© at sla automatpiloten fra og udvikle nye og mere hensigtsmassige mader at
© reagere og handtere dilemmaer pa. Redskabet sigter derfor mod at udvikle
og udvide den enkelte leders personlige repertoire af dilemmareaktioner
i og -copingstrategier. '

Hvad: Verktojet bestar dels af selvrefleksion over egne reaktionsmenstre,
i dels af en rakke sporgsmdl til droftelse til f.eks. et ledermode. '

Hvem: Ledere som egnsker at arbejde med deres egne paradoksreaktions-
{ monstre. Samtalen kan blive sarbar for den enkelte leder og forudsatter
i derfor en god relation i ledelsesgruppen. '
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-paradokser. Den modsatte situation er ligesa uhensigtsmassig, det vil sige,
at en leder oplever ikke at have nogen handlemuligheder og derfor lader sig
paralysere af et dilemma eller et paradoks. Imellem de to ekstremer ligger
en rakke hensigtsmassige og effektive tilgange til at handtere dilemmaer/
paradokser.

Action! (spaend af hensigtsmaessige handteringer) Paralyse

v

Vi skal lese problemer! Vi afventer ...

Figur 4.9.1: Handleringspreferencer

Hver af tilgangene rummer fordele og ulemper i forhold til at hédndtere
ledelsesparadokser. Tidligere i bogen beskrev vi de forskelligartede ledelses-
opgaver, som knytter sig til hhv. problemer, dilemmaer og paradokser, som
ogsa udfoldes 1 vaerktoj 4.2, og som kalder pa forskellige ledelsesmassige
copingstrategier. I dette afsnit har varktgjet fokus pa lederes “automatiske
reaktioner”, det vil sige de mader, som ledere ubevidst valger at handtere
deres udfordringer pa. Hvis en leder undlader at handle, far de implicerede
mulighed for at lose deres problemer selv, men dette rummer en risiko for,
at noget gar galt 1 processen. Modsat vil det, at lederen "smoger @rmerne
op” og handler, fa lost nogle problemer, men det rummer samtidig en risiko
for, at de implicerede ikke udvikler en made at lase dem selv, som de er
engageret i. Derfor er det vigtigt for ledere:

- At blive bevidst om egne, ubevidste reaktions- og handlepraferencer
- At udvikle et personligt repertoire af tilgange, som kan bruges
strategisk 1 den enkelte situation

At blive bevidst om egne, ubevidste reaktions- og
handlepraferencer

TFormalet for lederen er her at se sig selv i spejlet og afklare, hvordan hun/
han reagerer 1 en dilemmasituation. Her er det vigtigt at skelne imellem,
hvordan man burde reagere, og hvordan man faktisk reagere. Det som er
1 fokus er den ureflekterede reaktion, som kommer til udtryk nar man ikke
teenker over hvordan man burde reagere. Her er den ureflekterede reaktion
1 fokus, den reaktion, som kommer, nar man ikke tenker over, hvordan man
burde reagere. Det sker, nar en leder er indholdsmassigt eller emotionelt
presset, er 1 tidsned, er treet, eller fordi lederen oplever situationen som

en rutineopgave. I disse situationer vil automatreaktionen blive udlest, og
lederen vil handle derefter med de fordele og ulemper, som knytter sig til
automatreaktionen.

At blive bevidst om sine egne, maske mindre hensigtsmaessige reaktions-
monstre krever et rum, hvor det er konsekvensfrit at legge sine svagheder
og styrker pa bordet, og hvor man kan tale om, hvordan dilemmaerne og
paradokserne er svaere at handtere. Det kraever samtidig, at man er i stand
til at sette trangen til at beskrive, hvad man burde gore, pa stand-by og
rent faktisk forholder sig til, hvad man plejer at gore. Denne proces kan
faciliteres af folgende to spergsmal:

- Hvordan plejer du at reagere, nar du oplever et dilemma?
- Hvordan burde du reagere, nar du oplever et dilemma?

Disse to spergsmal kan med fordel udforskes gennem nedenstaende per-
songalleri, som afspejler ni typiske mader at forholde sig til dilemmaer pa.

Formalet er her at tilfgje nye reaktionsmenstre til sit eksisterende handlere-
pertoire og derigennem udvikle et bredere bagkatalog, som man strategisk
kan velge fra ud fra den givne situation. Hvor nogle situationer krever ikke-
handling, krever andre situationer, at man netop smeger @rmerne op og
handler. Disse alternativer har ikke til formal at udskifte den enkelte leders
handlepraferencer, men derimod at tilbyde alternativer til de situationer,
hvor det er muligt at gore noget andet. Udviklingen af sddanne alternative
strategier sker gennem prasentation, diskussion og praktisk afprevning:

Praesentation af spejlkabinettets alternative strategier
Her prasenteres deltagerne for spejlkabinettets persongalleri med henblik
pa at skabe opmarksomhed om og indblik i de enkelte strategier:

Den handlekraftige actionhelt MK: Den klarer jeg!

Du smeger @rmerne op og gar i gang, gerne fra en ende af. Du far
problemer til at ga over.
Ikke-handlingens mester M/K: Hu .
Du udtrykker accept og positiv ligegyldighed overfor foreslaede
losninger. Du er aktivt ikke-handlende.

Optimisten: Don’t worry, be happy © © ©

Du lever efter den cubanske talemade: ”Hvis du har et problem, og
du ikke ved hvad du skal gores, sa glem det, for du ved jo alligevel
ikke hvad du skal gere. Hvis du har et problem, og du godt ved, hvad
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du skal gore, sa glem det, du ved jo godt hvad du skal gere.” Nogle
gange lober ens bekymringer bare ud i sandet. Er der flere solsikker?
Strudsen: Jeg venter til det gar over.

Nogle gange skal et blaesevejr blot have lov at passere. Det samme
gaclder for en storm 1 et glas vand.

Milimeterdemokraten: Del sol og vind lige

Du leder og fordeler og sikrer, at alle far og giver, hvad de skal.
Grazonegangeren: Kompromis pa alle fronter!

Du er kompromissets mester, som formar at dele sort og hvidt
ligeligt, sa der er gra nuancer til alle.

Forandringsagenten: Alt er en proces!

Du arbejder 1 et for-nu-efter kontinuum, hvor gab-analyser og
handleplaner bringer os sikkert frem mod malet.
Fallesnavneren: Syntesen og den fzlles *tredje vej’

Du arbejder med, det som samler: Glokalisering, konkollega, og
fjernveer, ’One company’, compliance, og fxlles vaerdier er dine
treedesten pa ledelsesrejsen.

Balancekunstneren: Alt ma vare i balance

Du balancerer hensyn og tror pa, at balancer kan findes, mistes og
genfindes gennem lgbende foling med sig selv og omgivelserne.

Spejlkabinettets ni billeder afspejler hver iser en made at handtere
ledelsesparadokser pa, en personlig strategi. I forhold til at afdeekke
personlige reaktions- og handlepraferencer kan de bruges som
spejlbilleder, som lederen kan forsege at genkende sig selv 1. Nar det
gelder om at udvide det strategiske bagkatalog, kan persongalleriet
bruges som inspirationsmateriale til, hvordan man ogsa kunne
forholde sig til ledelsesdilemmaer og -paradokser. Hver af spejl-
galleriets personlige strategier har sine styrker og svagheder, og de
kommer meget tydeligt frem, nar man diskuterer pa tvers af
problemer, dilemmaer og paradokser.

1) Undersogelse af praferencer og strategier enkeltvis

eller 1 teamet pa ledermedet
Efter preesentationen af persongalleriet bliver lederne bedt om
hver iser at reflektere over, ’hvem de er’, altsa hvilke af strategierne
de kan identificere sig med, og komme med et eksempel pa en
specifik situation, hvor den pagaldende strategi blev bragt 1 spil. For
nogle ledere er det nemt at genkende en enkelt strategi. Andre vil
pege pa, at de benytter sig af et samspil af strategier. Her vil man
kunne tale om en primer og et antal sekundare personlige strategier.

NB! Det er vighgt at huske pd, at denne ovelse gar meget tet pad den enkelte person og derfor
krever det trygge og tillidsskabende rammer.

Her diskuterer deltagerne dels deres egne praferencer og dels fordele og
ulemper ved de enkelte strategier. Dette har til formal at nuancere og
personliggore forstaelsen af de alternative strategier.

Diskussionsspergsmal:
- Hvad er din dilemmahanderingspraference, hvilken type ligner du
mest?
- Giv et konkret eksempel hvor du har lignet en fra persongalleriet
- Hvordan handterer I almindeligvis dilemmaer i din virksomhed/
afdeling/team?
- Hvordan kan du undga at gere det, som du plejer at gore?
- Hvad kan du gere for at sege balancen 1 handteringen af dit valgte
dilemma?

2) Praktisk afprovning af strategierne

For at bevage sig fra en teoretisk til en praktisk anvendelig forstaelse for
strategierne er det nedvendigt at afprove dem 1 praksis. Hertil formulerer
deltagerne et antal strategier, som de ensker at afpreve i praksis. Erfaringer-
ne reflekteres derefter i lederteamet eller sammen med en konsulent.

NB! Det er vighigt at huske pd, at denne ovelse gar meget tet pad den enkelte person og derfor
krever det tryghed og tillid.

Diskussionsspergsmal:
- Hvilke tilgange fra persongalleriet benyttede du dig af?
- Hvad var situationen, og hvordan plejer at ud at handtere den?
- Hvorfor valgte du denne tilgang?
- Hvilke effekter havde denne tilgang?
- Ville en anden tilgang have haft andre effekter?
- Er der andre tilgange, som du planlegger at afprove i lignende
situationer?
- Hvordan vil du fremadrettet handtere lignende situationer?
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Leeringspunkter:

Det at blive gjort opmearksom pa “standard-reaktioner”
pa dilemmaer gor lederen opmaerksom pa, hvilke automatiske
menstre han/hun berer rundt pa.

Ved kende sig selv bedre gor det muligt bevidst at traeffe andre valg,
som udvider handlerepertoiret.

Det bliver ogsd muligt at se andres refleksreaktioner og hjaelpe dem
med at udvide deres pallette af tolknings- og handlemuligheder.

Charter for respektfuld kommunikation i gruppen
Diskussionen af praferencer kan nemt blive folsom og personlig,
og det er derfor vigtigt, at der skabes et trygt rum til diskussionen.
Her kan man benytte sig af folgende charter for respektfuld
kommunikation 1 gruppen:

Man kan ikke lytte med munden fuld af ord.

Har du noget pa hjertet, sa skriv det ned, sa du kan fokusere pa at
lytte.

Ver konkret og forhold dig til, hvad der bliver sagt.

Tal om det, som bliver sagt — ikke om den, som siger det, eller det
som ikke blev sagt.

Undga at atbryde.

Giv plads til at en kollega med noget pa hjerte kan komme til orde
Anerkend.

Start aldrig din setning med ‘men’. En setning der starter med
‘men’ er en underkendelse af det, som lige er blevet sagt.

4.10 DE 7 TRIN: DILEMMA-/PARADOKSMODELLEN “IN ACTION"

Sverhedsgrad: mm

: Hvorfor: Det kan veere bade udfordrende og tidskrevende at £ identifice-
! ret det/de dilemmaer, man som leder stir overfor. Nar man har investeret !
© tid i at lere sit dilemma godt at kende, har man dog samtidigt skabt et solidt
fundament for videre handling, Det er dette fundament, som den udvidede
i dilemma-model bygger videre pa. Formalet med modellen er at komme fra

i refleksion til handling.

Hvad: Verktojet er bygget op omkring dilemma-modellen og kraver, at
: den er udfyldt inden man beveeger sig videre (se figur 4.5). Den udbyggede
i dilemmamodel tilfojer en proces pa 7 trin: Motivation, Fokus, Actions,
. Inspiration, Pejlemerker/KPI’er, Tjek Balancen og Reality tjek. Disse 7
i dimensioner hjelper med at fokusere, uddybe og balancere konkrete dilem-
{ maledelses-indsatser og samtidigt fa identificeret specifikke malepunkter

: som opfolgning pa indsatserne.

: Hvem og hvordan: Verktojet skal bruges af den enkelte leder i arbejdet
i med at fi lavet en egentlig dilemma-handlingsplan. Ved at folge de 6 trin i
{ processen far lederen draget nytte af sine mange erkendelser omkring eget
. dilemma og dets sol- og skyggesider. Og samtidigt skaber de 6 trin et afsat
for praktisk dilemmaledelse, som er tilstraekkeligt afgranset til, at det ogsa |

i er realistisk at gennemfore.

Nar det handler om at handtere dilemmaer, er det vigtigt, at lederen giver
sig tilstreekkeligt med tid til at afklare pracist, hvori dilemmaect bestar. Det
er i den afklaringsfase, at man kan bruge de mange forskellige quiz, spil og
ikke mindst dilemma-modellen, men som den netop er blevet prasenteret
pa 1 de forudgaende sider. Vaerktojet her tager afseet 1 dilemma-modellen
men udbygger den, sa lederen kan komme fra refleksion til handling. Eller
med andre ord kan komme fra en afdaekning af dilemmaets sol- og skyg-
gesider til en egentlig plan for, hvordan dilemmaet kan handteres 1 praksis.
De 6 trin 1 guidelinen peger pa de overvejelser, som lederen skal forholde
sig til 1 bevaegelsen fra refleksion til handling. Vi bruger her dilemmaet
"Talentfuld talentudvikling: elite kontra bredde’ som et eksempel. I praksis
kan den udvidede dilemma-model naturligvis bruges 1 forhold til et hvilket
som helst dilemma, man star overfor som leder. Med afset 1 en udfyldt
dilemma-model beskriver vi 1 det folgende de 7 trin, som folger efter.
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De 7 trin:

1. Motivation — det vil jeg have mere af!

2. Fokus

4. Hent inspiration

5. Pejlemarker/KPI er
6. Tjek balancen

7. Reality tjek

3. Action

4.10.1 Figur: Den udfyldte dilemma-model fungerer her som afset og eksempel pa, hvordan man kan udvide

t: Elite kontra bredde.

lages der udgangspunkt i dile
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Trin 1: Motivation

Som udgangspunkt har de fleste ledere en ’yndlingsside’ 1 deres dilemma,
dvs. én af dimensionerne, som de hellere vil styrke og fremme end den
anden. I en dilemmaledelsessammenhang er det naturligvis vigtigt, at man
ikke ukritisk springer pa denne kephest og rider mod solnedgangen. Som
hele dilemma-tankegangen foreskriver, sa kan det vise sig fatalt at satse s&
ensidigt. Men nar det handler om at komme 1 gang med at gore noget, er
det samtidigt vigtigt, at man som leder har lysten og motivationen til at
tage fat. Af den grund kan det vere vigtigt — for en tid — at fokusere pa den
dimension 1 dilemmaet, som man umiddelbart gerne ’vil have mere af’.
Naturligvis 1 fuld bevidsthed om, at der fortsat er en anden dimension at
tage hensyn til. Hvis vi tager dilemmaet "Talentfuld talentudvikling — elite-
kontra bredde’ som eksempel, sa kunne motivationen ligge 1 at satse mere
pa de serligt talentfulde medarbejdere i virksomheden, fordi man som leder
vurderer, at netop dét vil kunne tilfore virksomheden langt mere veerdi pa
leengere sigt. Det vil sige, at man her og nu velger at fokusere og agere 1
forhold til den ene pol 1 dilemmaet dimension, nemlig elite-dimensionen.

Trin 2: Fokus

Som den udfyldte dilemmamodel tydeliggor, sa kan selv den ene dimension
1 dilemmaet, ndr man regner bade sol- og skyggeside med, indeholde rigtigt
mange elementer. Det er derfor fortsat vigtigt at fokusere arbejdet. Frem for
at sprede sig ud pa for meget, handler det om at udvalge nogle afgrensede
elementer at dykke ned i. I eksemplet med talentudvikling og elite kontra
bredde viser den simpel dilemma-model, at solsiden ved elite-dimensionen
bade kan hange sammen med en fastholdelse af medarbejdere i afdelingen
gennem oget "haeder’ - og muligheden for at kunne brande sig som afdeling
og dermed oge sin status udadtil 1 organisationen. Det forste element peger
primert pa indsatser, som retter sig mod medarbejderne 1 egen afdeling.
Det andet element har opmarksomheden pa den eksterne branding og
kommunikation. Der er tale om to ret forskellige slags indsatser, som gor
det nodvendigt at treeffe et valg. Det kan veaere et svert valg at tage, og derfor
er det vigtigt at huske pa, at man altid kan og ogsa ber vende tilbage til sin
dilemma-model og tage fat 1 de udestiende elementer, f.eks. det arbejde
som peger udad 1 organisationen. Desuden kommer man ikke udenom at
interessere sig for dilemmaets modsatte pol, hvis man pa laengere sigt skal
kunne holde balancen. I eksemplet vil det laegge op til handlinger, der kan
styrke bredde-dimensionen og derved genskabe balancen.

Trin 3: Action
Néar man har valgt et serligt fokus, lad os sige, at valget 1 dette tilfeelde falder
pa at fastholde medarbejdere gennem anerkendelse, sa er det tid til at teenke 1

hvordan. Hvordan kan jeg konkret arbejde med at synliggore medarbejder-
nes saerlige specialist kompetencer? Hvordan kan jeg motivere og fastholde
medarbejderne ved at give dem oget anerkendelse? To konkrete indsatser,
som knytter sig til vores eksempel og fokus pa dilemmaets elitedimension,
kunne vere: 1) Revidere og differentiere nuvarende jobbeskrivelser, sa det
bliver tydeligere, at medarbejderne reelt gor og kan noget forskelligt 2)
Arbejde for at koble jobbeskrivelserne til formelle stillingsbetegnelser eller
titler med henblik p&d med tiden at kunne differentiere lenmassigt.

Trin 4: Hent inspiration

Néar man som leder har identificeret sine konkrete handlinger, er det med det
4. trin tid til at hente yderligere inspiration. Det foregar igen med den simple
dilemmamodel som afsat. Som det ogsa blev beskrevet 1 dilemma-modellen
1 forrige afsnit, vil de positive elementer ved den ene pol 1 dilemmaet spejle
sig 1 de negative elementer 1 den anden pol. Nar man formulerer actions
med afset 1 de positive aspekter ved den ene dimension, kan det derfor give
mening at hente inspiration 1 feltet skrat under, det vil sige der, hvor man
har noteret de negative ting ved dilemmaets anden dimension. Vender vi
tilbage til dilemmaet om elite kontra bredde, handler det altsa om at hente
inspiration til handling i de negative aspekter ved at fremme bredden. Her
star der f.eks. “mangel pa markedskritiske kompetencer 1 fremtiden”. Set 1
forhold til mulige tiltag, peger det pa at undersoge, hvad de kompetencer
bestar af og kaeede dem sammen med formuleringen af medarbejdernes
jobprofiler. Endnu en action kan altsa fojes til: 3) At inddrage eksterne og/
eller interne kunder som samarbejdspartnere 1 arbejdet med at definere
afdelingens fremtidige jobbeskrivelser.

Trin 5: Pejlemzrker/KPI er

Hvis planer ikke skal forblive planer, er det vaesentligt at forpligte sig pa at
fore dem ud 1 livet med anvendelsen af nogle forpligtende succeskriterier.
Neste trin handler derfor om at definere KPI"ere (Key Performance Indi-
cators) eller lignende pejlemarker for fremdrift. KPI"erne kan handle om
at definere og méle pa specifikke resultater. Hvis talentudvikling kobles til
fastholdelse/ motivation, vil det f.eks. kunne handle om at male pd, hvor
mange (feerre) medarbejdere, der forlader afdelingen, og/eller hvordan mo-
tivation eller tilfredshed udvikler sig 1 den arlige medarbejdertilfredsheds-
maling. Det kan mange gange vare vanskeligt at lave en direkte kobling
mellem en indsats og kvantificerbare resultater, og derfor kan procesmal
ogsd vere en mulighed. Procesmal kan besta, 1 at man satter deadlines for
gennemforelse af aktiviteter. Man kan f.eks. opstille mal og felge op pa,
om man har gennemfort jobbeskrivelses-workshops eller dokumentere, om
man har prasenteret reviderede rollebeskrivelser for HR og direktionen
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inden en given dato. Bade mal- og procespejlemarker er vasentlige for at
holde sig selv pa sporet 1 en travl hverdag. Men det er vigtigt, at brugen af
KPTler og pejlemerker holdes pa et fornuftigt niveau, sa fokus forbliver
pa at gore noget frem for at skabe unedigt burcaukrati 1 arbejdet med at
administrere mal og opfelgning.

Trin 6: Tjek balancen

Med et solidt afsat 1 at styrke dilemmaets ene dimension er det tid til, at
du udfordrer de konkrete handlinger og actions, som du har valgt ved at se
pa dilemmaets modsatte pol. Kun ved at insistere pa, at der ikke er tale om
et valg mellem to yderpunkter, men om at gere bade-og, kan du fastholde
dilemma- eller paradokshandtering 1 praksis, som dét det er, nemlig en
kontinuernlig balancegang. Hvis vi satser pa elite, sa ma vi ogsa tenke 1
bredde. Tager vi fat 1 det positive ved at arbejde med bredden, handler det
jf. den udfyldte dilemmamodel for oven om at sikre et godt sammenhold
en ‘teamspirit’ blandt medarbejderne. Men individuelle jobbeskrivelser
og tanker om differentieret aflonning er potentielt direkte i modsetning
til ambitionen om at opbygge ’teamspirit’. Trin nummer 6 handler om at
afbalancere paletten af actions, sa de ogséd inkorporerer dilemmaets anden
dimension. Det kunne f.eks. handle om 1) at lave feelles medarbejderworks-
hops, hvor der er fokus pé at tale opgavefordeling og granseflader og/eller
at 2) indfere GRUS som supplement til MUS, sa der ikke kun er fokus
pa den enkeltes (talentjudvikling. Som med de ovrige actions, krever disse
tilfojelser naturligvis ogsa en tur omkring trin 4: KPI"er og pejlemarker.

Trin 7: Reality tjek

Pa dette tidspunkt har du altsa skabt dig en flot — og maske ogsa meget
ambities — action-plan og dertilherende KPl’er, der hver pa deres made
forholder sig til dilemmaets to poler. Trin 6 handler derfor om, at lave
et reality tjek. Find ud af, om det overhovedet er realistisk at sxtte alle
disse mange fine skibe 1 soen uden samtidigt at ende med forlis rundt om 1
fladen. Man kan som leder bruge tre parametre til at tjekke projektets reelle
bareevne og til at afgere, hvilke actions, som du skal prioritere her og nu,
og hvilke der maske har bedst af at vente. Det handler om tid, kompetencer
og ressourcer. Man ber valge actions, som er realistiske at gennemfore
indenfor en overskuelig fremtid. Alt for langstrakte projekter ender ofte
med at miste flyvehojde bade hos lederen selv og hos de gvrige involverede.
Man ber ogsa sperge sig som, om man reelt har kompetencerne, det vil
sige “formelle” muskel, som projektet kraever. Hvis for meget athenger
af’ andre leengere oppe 1 hierarkiet, risikerer man blot at spille sig selv af
banen undervejs. Men kompetencer er ogsa den viden og de faerdigheder,
der skal til for at gennemfore planerne. Endelig skal man kende sin egen

begransning. Man skal have savel de faglige som de personlige ressourcer
og forudsatninger. Evnerne og modet skal vere pa plads. Opgaven, som
man som leder satter sig for, ma gerne vare ambitios og ogsa gerne bringe
lederen ud af komfortzonen, men den skal ogsa vere realiserbar og ikke
ende med at sla lederen ud af kurs.

Den udvidede dilemmamodel fungerer som en stotte til den enkelte leder
1 at komme fra refleksionsmode til handlingsmode. Fordi den bygger oven
pa de mange gode refleksioner fra den simple dilemmamodel, sikrer man
samtidig, at handlingerne rent faktisk baserer sig ud 1, rent faktisk baserer
sig pa en dilemmataenkning. Og oven 1 kebet en dilemmataenkning, som er
funderet 1 den konkrete kontekst, som man befinder sig i. Processen med
de 7 trin er samtidigt ikke en engangsforeteelse. Tvartimod. Netop fordi
dilemmamodellen er sa rig pa informationer, sa er der basis for at tage
’turen’ rundt 1 modellen ad flere omgange. Pa den made er man sikker pa,
at man kommer ud 1 alle dilemmaets afkroge, samtidigt med at man holder
fokus og retning 1 sin dilemmaledelse.

Leeringspunkter:

* Tor at fa glede af at arbejde med dilemmaer er det vigtigt at sette
handlinger pa de tanker, som man som leder har gjort sig om de
valgte dilemmaer.

*  Det er vigtigt at afklare graden af vasentlighed for en selv og for
organisationen. Motivationen hanger sammen med vasentlighed.

*  Det er vigtigt at sikre, at man er til de besluttede handling, det vil
sige, at de er relativt beskrevet, og at man kan felge op pa dem.

¢ Nar man har besluttet sig for en handlingsplan, er det vigtigt at
tjekke, om “’balancen” 1 dilemmaet eller paradokset er tilgodeset,
eller om man er faldet 1 den ene eller anden groft.

» Sidst men ikke mindst er det vigtigt at teste, 1 hvilket omfang man
faktisk er i stand til at gennemfore de ting, som er besluttet.

* En ting er sikkert: Dilemmact eller paradokset forvinder ikke selv
ikke efter den bedste handlingsplan. Men man kan arbejde pa at
handtere det bedre.
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4.11 UNDERS@OG HANDLEKAPACITETEN OG MULIGE SPANDINGER |
LEDERGRUPPEN

Svaerhedsgrad: 53513

i Hvorfor: Konteksten spiller en afgerende rolle for, hvordan en ledel-
. sesproblematik kan handteres. Hvis en problematik eller en tilgang er i :
: overensstemmelse med organisationen og dens ensker, kan der opsta en
© givtig samklang i projektet. Hvis ikke, kan det give en oplevelse af modvind

i og modvilje for lederens projekt.

Hvad: Varktejet indbyder til en afklaring af en ledelsesproblematiks aktu-
 alitet for hhv. lederen og organisationen med henblik pa at afdakke mulig
i synergi og konflikt. I ledergruppen diskuteres hhv. modvind og samklang

mellem den enkelte leders projekt og organisationen.

Hvem: Ledere, ledergrupper eller 1 forbindelse med lederudvikling:

i Ledelsesproblematikker kan ikke behandles uathengigt af deres kontekst.
¢ Uanset hvilken udfordring, der arbejdes med, skal de alle ses i den konkrete
i organisations kontekst. Den spiller en afgorende rolle for at forsta de mulig-

i heder og begransninger.
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At sxtte sig for at arbejde med et ledelsesprojekt forudsatter, at der findes
en vis genklang i organisationen. Hvis ikke, sa ma den skabes, ellers gar pro-
jektet 1 sig selv. Forseger en leder sig med et udfordring, der er uinteressant
for organisationen, eller forseger man sig med en tilgang til handteringen
af et paradoks, som ikke er i overensstemmelse med, hvad organisationen
vil, kommer man i modvind. En leder kan brende for arbejdet med et be-
stemt paradoks, men der er behov for lebende at trykprove dette arbejdes
forbindelse til resten af organisationen. En made at gore det pa er ved
lobende at anvende sporgeskemaerne nedenfor enten til egen-refleksion, til
ledelsesudviklingssamtaler eller i ledergruppen.

Gennem fire sporgeskemaer setter dette vaerktoj fokus pa felgende:

1. Kontekst: Hvad vil jeg som leder, og hvad vil virksomheden?
Denne del er rettet mod afklaring af den enkelte leders projekt, og
navnlig om der er udsigt til medvind eller modvind for projektet.

2. Vigtighed: Hvilke problemstillinger skal der arbejdes med?
Denne del er rettet mod en strategisk afklaring af de problematikker,
som ledergruppen skal koncentrere sig om pa en kort bane.

3. Fremtid: Hvilke udfordringer er under opsejling?
Denne del retter sigtekornet mod fremtiden og de udfordringer, som
er under opsejling

4. Kapacitet: | hvilken grad er hhv. jeg og virksomheden 1 stand til at
handtere dilemmaer?
Denne del handler om at afklare og udvikle de strategiske kapaciteter
til at handtere nuvarende og fremtidige ledelsesdilemmaer.

Formalet er at afklare:

* hvilken grad af match, der er mellem lederens og organisationens
oplevelse af, hvad der er behov for at arbejde med,

* hvilke tilgange som vinder genklang,

* 1 hvilken grad, den fornedne kapacitet er tilstede, og

* hvad fremtiden vil byde pa.

De fire sporgeskemaer kan enten bruges samlet eller enkeltvis til at facilitere
mere malrettede diskussioner 1 ledergrupper.

Fire blikke pa ledelsesdilemmaer fra leder- og
Virksomhedlgperspektiv

De fire sporgeskemaer setter fokus pa hhv. den enkelte leders perspektiv og
pa organisationens. Dette sker med henblik pa at afklare, hvorvidt man i or-
ganisationen er indstillet pa at arbejde med problemstillingen, eller om der
er helt eller delvist modsatrettede opfattelser, der kan have en begrensende
effekt pa arbejdet med et dilemma.

Spergeskema om kontekst: Hvad vil jeg, og hvad vil virksom-
heden?

Formalet med spergeskemaet om kontekst, 4.11.1 vist nedenfor, er at
sporge til aktualiteten af de enkelte ledelsesdilemmaer for hhv. lederen
og virksomheden. Her er hensigten at skabe refleksion over den kontekst,
hvori lederen skal arbejde med sine dilemmaer, og navnlig om der kan
vere uoverensstemmelser mellem, hvad der ses som aktuelt at arbejde
med fra hver af de to perspektiver. Her kan uoverensstemmelser have stor
indflydelse pa lederens arbejde med sit ledelsesdilemma og vil derfor veere
relevante at undersoge naermere.
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For hvem er dilemmaet vigtigt?

For dig For virksomheden

1) Personligt lederskab kontra organisatorisk ledelse

2) Indefra-ud kontra udefra-ind

3) Elite kontra bredde

4) Mobilitet kontra fast forankring

5) Lenmodtagere kontra frie agenter

6) Fysisk kontra virtuel ledelse

7) Digitale kontra analoge generationer

8) Lokal kontra global ledelse

9) Purpose og passion kontra performance

10) Leadership kontra management

(ingen af ovenstaende er vigtigst)

Sporgeskema 4.11.1: Kontekst: Hoem er dilemmacrne vigtige for her og nu?

Diskussionspunkter pa baggrund af skemaet

Nar skemaet er udfyldt, reflekterer den enkelte leder, og man diskuterer
folgende punkter i ledergruppen:

- Hvad gor de enkelte dilemmaer aktuelle at arbejde med?

- Hvad er konsekvenserne af ikke at arbejde med dem nu?

- Hvad er den mulige gevinst ved at arbejde med de enkelte dilemmaer.

Spergeskema om aktualitet: Hvad skal der sattes fokus pa?

Formaélet med spergeskema 4.11.2 er at afdackke, hvilke dilemmaer der er
aktuelle at arbejde med her og nu. Her er hensigten at satte aktualiteten
pa spidsen i forhold til en ledergruppe, hvor spergeskemaect kan bruges som
optakt til en diskussion af, hvor virksomhedens aktuelle problemstillinger

ligger.

Hvor vigtigt er Hvor vigtigt er
det enkelte det enkelte
ledelsesdilemma

ledelsesdilemma
for dig? (0-100%) for virksomheden? (0-100%)

1) Personligt lederskab kontra organisatorisk ledelse

2) Indefra-ud kontra udefra-ind

3) Elite kontra bredde

4) Mobilitet kontra fast forankring

5) Lenmodtagere kontra frie agenter

6) Fysisk kontra virtuel ledelse

7) Digitale kontra analoge generationer

8) Lokal kontra global ledelse

9) Purpose og passion kontra performance

10) Leadership kontra management

Sporgeskema 4.11.2 Hoor vigtige er de enkelle ledelsesdilemmaer?

Diskussionspunkter pa baggrund af skemaet
Nar skemaet er udfyld reflekterer den enkelte leder / diskuteres nedensta-
ende punkter 1 ledergruppen:

- Hvad gor de enkelte dilemmaer aktuelle at arbejde med?
- Hvad er konsekvenserne af ikke at arbejde med dem nu?
- Hvad er den mulige gevinst ved at arbejde med de enkelte dilemmaer?

Sporgeskema om fremtiden: Hvilke udfordringer vil
fremtiden bringe?

Formalet med sporgeskema 4.11.3 er at sporge til fremtiden for lederen
og virksomheden. Her er hensigten at skabe en indgangsvinkel til en le-
dergruppediskussion om, hvad det er under opsejling af udfordringer, og
hvordan virksomheden kan adressere dem.
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Hvilke fremtidige Hvilke fremtidige
ledelsesdilemmaer ledelsesdilemmaer forestiller

forestiller du dig vil vaere du dig vil veere aktuelle
aktuelle for dig? for virksomheden?

1) Personligt lederskab kontra organisatorisk ledelse

2) Indefra-ud kontra udefra-ind

3) Elite kontra bredde

4) Mobilitet kontra fast forankring

5) Lenmodtagere kontra frie agenter

6) Fysisk kontra virtuel ledelse

7) Digitale kontra analoge generationer

8) Lokal kontra global ledelse

9) Purpose og passion kontra performance

10) Leadership kontra management

Sporgeskema 4.11.3 Fremtidige ledelsesdilemmaer

Diskussionspunkter pa baggrund af skemaet
Nar skemaet er udfyldt reflekterer den enkelte leder/diskuteres nedensta-
ende punkter i ledergruppen:

- Hvilke fremtidige udfordringer er under opsejling?

- Hvilke risici knytter sig til de fremtidige udfordringer?
- Hvilke muligheder rummer de?

- Hvad ber gores herfra?

Spergeskema om kapacitet: Kan vi handtere
dilemmaerne?

Formalet med sporgeskema 4.11.4 er at stille egen dilemmahandtering
over for virksomhedens, og navnlig i hvilken grad lederen ser hhv. sig selv
og virksomheden 1 stand til at handtere dem. Her er hensigten at skabe
refleksion over hvilke kapaciteter, der er til stede 1 forhold til at handtere de
specifikke dilemmaer og evt. udpege relevante udviklingsbehov.

I hvilken grad ser du
selv i stand til at handtere virksomheden i stand til at
dilemmaerne? handtere dilemmaerne?

| hvilken grad ser du dig

peib Biaspieensin |
pesb usbou |

pelb aipuiw |

pelb Giaypeensjnn |
pelb Bijaxpiens|i |
pesb uabou |

pesb aipuiw |

peab Bijaypeens|an |

1) Personligt lederskab
kontra organisatorisk
ledelse

2) Indefra-ud kontra
udefra-ind

3) Elite kontra bredde

4) Mobilitet kontra fast
forankring

5) Lenmodtagere kontra
frie agenter

6) Fysisk kontra virtuel
ledelse

7) Digitale kontra analoge
generationer

8) Lokal kontra global
ledelse

9) Purpose og passion
kontra performance

10) Leadership kontra
management

4.11.4 Kapacitet: Har vi kapaciteten til at handtere dilemmaerne?

Diskussionspunkter pa baggrund af skemaet
Nar skemaet er udfyld reflekterer den enkelte leder / diskuteres nedensta-
ende punkter 1 ledergruppen:

- Hvor 1 organisationen er den fornedne kapacitet tilstede?

- Hvor mangler kapaciteten?

- Hvad kan der gores for at udvikle kapaciteten?

- Hvilke ressourcer er tilgeengelige for at udvikle kapaciteten?
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Leeringspunkter:

For/nar man satter handlinger 1 vaerk 1 forlengelse af arbejdet med
dilemmaer, er det vigtigt at teste, om den enkelte leders opfattelse
stemmer overens med den organisatoriske virkelighed.

Det er vigtigt at vide, om der er et tilstraekkeligt “fit” mellem de
aktiviteter, som lederne valger at szette 1 gang og det overordnede
strategiske projekt 1 virksomheden.

Det er vigtigt at vide, om der er en felles forstaelse for, hvilke
handlinger, der skal prioriteres og herunder, hvad der skal afsattes
ressourcer til.

Det er vigtigt at undersoge, om der faktisk er tilstreekkelig med
kapacitet 1 organisationen til at gennemfore de enskede handlinger.

Og sidst men ikke mindst er det er vigtigt at undersoge, om
ledergruppen har en felles forstaelse af, hvad fremtiden for
virksomheden bor vere.

4.12 TERNINGE-MODELLEN: AFKLAR OPGAVE, METODE OG
INTERESSENTER

Svaerhedsgrad: e

i Hvorfor: Nar lederen har brugt tid pa at forstd og udrede sit dilemma, er
: tiden kommet il at gi i action-mode. Det betyder, at der er behov for at
: skabe et overblik over de forskellige indsatser, som indgér i handteringen
: af lederens konkrete dilemma. Men det er samtidigt vigtigt, at action ikke !
{ bare er lig med eksekvering og "mere af det samme’. Nar det handler om
dilemma-handtering, er der tale om en kontinuert indsats, hvor mal og
midler i princippet @ndrer sig undervejs, og hvor det at udfordre sig selv,
i det at lere, er en vaesentlig del af malet. '

Hvad: Terningemodellen er bade et projektunderstottende og lerings-
i faciliterende vaerktoj. Som en terning har varktejet tre dimensioner, som
: skal defineres, nar man skal handtere sit dilemma: 1) Den konkrete opgave,
i 2) De metoder man vil bruge 3) De interessenter man vil involvere. Hver
i dimension defineres ud fra kriteriet: kendt/ukendt, ligesom de lobende skal
i revideres efterhnden, som man bliver klogere pa sit dilemma. :

i Hvem/hvordan: Verktojet kan bruges af den leder, som har faet de-
: fineret sit dilemma og sine actions og er klar til at traekke i arbejdstejet.
: Lederen bruger terningens tre dimensioner til at tydeliggere for sig selv
: (og evt. for medarbejdere eller egen leder), hvilken opgave man har, hvilke
i metoder man onsker at bruge, og hvilke ovrige personer i eller udenfor
© organisationen, som man vil involvere. Som leeringsredskab er det vaesent-
- ligt, at minimum én af dimensionerne er ukendt for lederen. Hvis bade :
© opgaven, interessenter og metoder er velkendte, vil resultaterne let kunne
© blive tilsvarende forudsigelige. Derudover skal lederen med et fast interval
. gore status over terningens dimensioner og evt. revidere/supplere dem
med yderligere metoder, andre interessenter eller helt andre opgaver. '
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Terningemodellens 3 dimensioner

Metoder

Interessenter

Opgave

Figur 4.12.1: Terningemodellen tllustrerer de tre dimensioner: Opgave, Interessenter og metoder.

1) Den praktiske opgave man stiller sig selo

Opgaven, som man stiller sig selv, skal naturligvis relatere sig til det di-
lemma, som man arbejder med. Hvis det eksempelvis er leadership kontra
management, og man konkret vurderer, at man har behov for at styrke
leadership-dimensionen, sa kan et forste skridt veere at tale med én, som
man ved har stor erfaring pa omradet. Det kan ogsa handle om slet og ret at
lzese en artikel eller en bog om emnet. Efterhanden som man bliver klogere
pa, hvad leadership er, og hvordan man kan styrke den dimension, kan
man stille sig selv den naste opgave 1 rakken. Pointen er, at der kan vere
mange forskellige opgaver, som knytter sig til det at handtere det samme
dilemma. Det andrer sig over tid.

2) De metoder man onsker at bruge

Metoder skal her forstas meget bredt. Det kan vere alt fra at indsamling af
information til dialog-metoder, formidlingsaktiviteter eller en @ndring af
egen adfeerd 1 hverdagen. En leder, som arbejdede med netop leadership,
besluttede sig for at eksperimentere med at vere mere tilbageholdende for
at give medarbejderne mere plads og rum til at lede sig selv. Hendes metode
var “at sidde pa haenderne”, som hun formulerede det. Konkret beted det,
at hun returnerede sporgsmal fra sine medarbejdere med et: "Hvad vil du
gore? Find ud af det, og kom tilbage til mig’. Hun eksperimenterede med
en mere tilbageholdende rolle og lod en medarbejder fore ordet 1 modet
med en kritisk kunde, og ved personalemadet lod hun en medarbejder lave
opsamlingen pa tavlen. Det blev sma adferdsendringer med stor effekt 1
praksis.

3) De interessenter man onsker at involvere

Hvis man velger at starte med at leese en bog, er interessent-sporgsmalet
til at overse. Hvis man derimod kan se, at en vasentlig forhindring for at
arbejde mere leadership-orienteret handler om de forventninger til afrap-
portering, som kommer oppe fra i systemet, kunne relevante interessenter
vere egen leder eller nermeste leder-kollega. Det kunne ogsa vare, at det
kraever et taettere samarbejde og storre tillid til nabo-afdelingen eller maske
support og inddragelse af HR?

At balancere kendt og ukendt

I forhold til alle dimensioner i terningen gaelder det, at man ma finde den
rette balance mellem kendt og ukendt. Leering handler selvsagt om foran-
dring, om at gere noget nyt. Men vi ved ogsa, at hvis man springer ud pa
for dybt vand uden nogen former for kendte pejlemarker, sa er risikoen
for drukneded betydeligt storre. Det er derfor vigtigt at skabe den rette
spending mellem det kendte og det ukendte. Hvis man stiller sig selv en
opgave, som man ikke hidtil har kastet sig ud 1, der involverer interessenter
man ikke normalvis har kontakt med, og man samtidigt skal bruge metoder,
som man ikke har erfaring med - ja, sa er man givetvis pa for dybt vand.
Omvendst, hvis man pa alle punkter arbejder indenfor kendt territorium, sa
har man med stor sikkerhed garderet sig mod nye erkendelser. Som tom-
mefingerregel skal man definere de tre parametre pa en made, sa man foler
sig pa ukendt grund ift. minimum 1 og maksimum 2 af de 3 dimensioner.

Terningen er kastet - en plan 1 bevagelse

Den tredimensionelle terningemodel er 1 princippet en meget traditionel
made at definere et projekt, nemlig at kombinere et mal (opgave) med
serlige midler (metoder og interessenter). Det at handtere et dilemma
og dermed lobende at finde den rette balance mellem dilemmaets poler
kreever en hoj grad af fleksibilitet. Derfor er det vigtigt at arbejdet med
modellen ikke laser hverken opgaver eller metoder fast. Det er desuden
vigtigt lebende at forholde sig refleksivt og (selv-)kritisk bade til opgave,
metoder og interessenter. Ingen af de tre dimensioner kan eller bor vere de
samme over tid. Samtidigt kan den made, som de 3 dimensioner forandrer
sig pa, ses som en indikation pa den lering, der foregar. At man kontinuer-
ligt @endrer sin opgave eller sine metoder, er altsa hverken udtryk for darlig
projektplanlegning, vaegelsind eller inkompetence. Det er et helt naturligt
udtryk for, at man er i bevagelse, at man lerer noget, og at dilemmaer og
paradokser ikke er noget man leser, men netop er en balancegang man
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kontinuerligt skal hiandtere og (gen)finde. Idéen med terningmodellen er
altsa, at man efterhanden, som man ’lgser’ eller rettere prover kraefter med
sin opgave, samtidigt bliver klogere pa sit dilemma. Og vice versa. Billedligt
talt kan det se saledes ud:

Figur 4.12.2: Figuren tllustrerer; at dilemmahdndtering er en kontinuert lereproces, som affoder nye dilemma-
Jorstdelser.

Tor at sikre, at man ikke stagnerer 1 den opgaveforstaelse (og dilemma-for-
staelse), som man startede ud med, er det altsd helt afgerende, at man
lebende revurderer om man fortsat er pa ’rette spor’. Det vil sige, at man
tager et tjek pa, om opgave, interessenter og metoder maske konstallerer sig
anderledes 1 balanceakten.

For at sikre, at man ikke stagnerer 1 sin opgave- og dilemmaforstaelse, mal
man revurdere lebende, om man er pa rette spor.

Leringspunkter:

Terningemodellen er 1 udgangspunktet et verktoj, som man
kan arbejde med alene. Men den er oplagt at kombinere med
f.eks. "Logbogen’ (4.13), 'Det reflekterende team’ (4.14) eller
maske bare 1 forbindelse med en uformel snak med en god
lederkollega.

Uanset hvad du velger, vil det styrke terningmodellens refleksive
element og dermed din leering. Logbogen kan serligt tydeliggore
den bevagelse, der sker 1 din forstielse af dilemmaet, mens du er 1
gang med at handtere det.

Det reflekterende teams styrke er, at du inviterer andre ind i din
leereproces som en konstruktiv og systematisk *forstyrrelse’ af” det,
som du selv tager for givet. Vaelger du en uformel 1:1, vil alene det
at skulle praesentere din konkrete opgave overfor en anden og at
skulle argumentere for, hvordan netop dit projekt vil forbedre din
dilemma-handtering, vare laererigt 1 sig selv.

Det er vigtigt at teste, om den problemstilling eller dilemma, som
man har valgt at arbejde med, ogsd har den udviklingsmeessige
tyngde, som man ensker: Har jeg sat mig selv nok pa spil, til at jeg
kan fa det udbytte, som jeg forventer?
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4.13 LOGBOGEN: REFLEKTER LOBENDE OVER RESULTATER OG
FREMSKRIDT

Svaerhedsgrad: 53513

! Hvorfor: Ledere er effektive action-kvinder og mend, som ofte har fuld
. fart pa at gore og beslutte - ogsa nar det geelder om at handtere et dilemma.
© Tordi et dilemma eller et paradoks ikke bare er et svart problem, men en
balanceakt mellem to modsatrettede hensyn, er det uvurderligt at give sig
. selv en refleksiv time-out: at satte sig ned og gere status over sin aktuelle

{ situation, de trufne beslutninger og de igangsatte handlinger.

Hvad: Log-bogen er et varktoj, som pa en systematisk made dokumente-
i rer og reflekterer lederens handlinger og tanker. Logbogen kan bade vere
i en notesbog og et virtuelt dokument, alt efter temperament. Logbogen er
{ inddelt i to spor: et aktivitetsspor og et refleksionsspor. 1 aktivitetssporet
i skriver lederen det, som han eller hun konkret har foretaget sig og oplevet.
i I refleksionssporet star de tanker, som lederen gor sig, bade i nuet, men ogsé

efterfolgende. Begge spor bliver stottet af enkle refleksionsspergsmal.

{ Hvem/hvordan: Den enkelte leder. Sxt tid af, luk deren, st dig ned
. og skriv. Logbogen er en simpel teknologi, men den kraver en hoj grad af
disciplin. Hvis den skal have sin berettigelse som refleksivt veerktaj, skal den
© bruges jevnligt. Det kan veere en gang om dagen eller en gang om ugen, alt
i afhengig af, hvad der kan lade sig gore. Beslut dig for, at det er vigtigt, leg din

i selvkritik pa hylden, og giv dig selv og dine handlinger et refleksivt eftersyn.
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Refleksion og forandring

Uanset om logbogen er en fysisk notesbog eller en virtuel log, fungerer den
ved, at lederen skriftligt og for sig selv bevidner og dokumenterer sin egen
praksis. Det lyder méaske fint og forkromet, men det handler helt banalt om
at skrive de erfaringer og tanker ned, som man gor sig 1 sit arbejde med
sit ledelsesdilemma og med sin ledergerning i det hele taget. ’Refleksion’
betyder direkte oversat: “at kaste tilbage’ - som et spejl, der reflekterer lyset.
Det vi gor, nar vi reflekterer over os sely, er at vi far mulighed for at se pa os
selv igen. At genkalde os det, der allerede er sket, det vi har tenkt og gjort.
Det at reflektere giver os saledes en bevidsthed om os selv og vores egne
handlinger. Hvis man ensker at gere noget anderledes, er det at kunne se
sig selv og sine egne handlinger en vasentlig forudsetning. Pa den made er
selv-refleksion et grundelement i al forandring, og det er helt essentielt, hvis

man som leder vil bevaege sig fra klassisk problemlosning til dilemma- og
paradokshandtering.

At sette sporgsmalstegn ved vores "hverdags-teorier’

Logbogen er delt op 1 et aktivitetsspor og et refleksionsspor. I dagligdagen
fungerer de to spor hele tiden samtidigt, uden at vi kan eller skal skille dem
ad. Det er samtidigt sadan, at vi som regel bevager os pa allerede velkendte
stier, nar vi handler og reflekterer. Man kan sige, at vi allerede har visse
‘teorier’ og idéer om vores omverden og vores medmennesker, som udger
det fundament vi handler pa baggrund af. Det er bade teorier, som vi har
faet igennem vores uddannelse, men ogsa nogle teorier, som vi har udviklet
undervejs 1 kraft af vores erfaringer. Logbogen er en made at indleegge en
kunstpause eller et frikvarter i denne konstante og automatiserede vek-
selvirkning mellem handling og refleksion. Ved at skille de to fra hinanden,
far vi mulighed for at se mere systematisk pa det, som vi gor. Det kan give
os lejlighed til at fa oje pa, hvad det egentlig er for ’teorier’, som vi aktuelt
bruger som fundament for vores ledelse. P4 den made far vi en reel mulighed
for at stille kritisk spergsmalstegn ved, om det nu ogsa er de rigtige ’teorier’,
som vi baserer vores ledelse pa set 1 forhold til det, vi gerne vil opna.

Aktivitetssporet og refleksionssporet
I aktivitetssporet noterer man alt det, man har gjort. Man kan bruge folgende
hjzlpesporgsmal til inspiration: Hvad er min opgave/mit dilemma? Hvad

har jeg gjort? Hvordan har jeg gjort det? Hvem var involveret? Hvad skete
der?

I refleksionssporet er der plads til at skrive om tankerne 1 forlengelse af den
praktiske foretagsomhed. Understottende sporgsmal kan for eksempel
vaere: Hvorfor valgte jeg at gore, som jeg gjorde? Hvad er gaet godt/skidt?
Hvordan har min egen rolle veret? Hvad er jeg blevet overrasket over?
Hvad kunne jeg teenke mig at gore anderledes en anden gang? Hvordan er
jeg (evt.) blevet klogere pa mit dilemma?

Blik for menstre og selvpaforte benspend

Det er en god idé at lade hjalpesporgsmalene 1 loghogen vare fa og for-
holdsvis enkle. Det gor arbejdet med logbogen mere ligetil at udfylde her
og nu, men det betyder ogsa, at det bliver lettere at bruge loghogen til at
spore en udvikling over tid. Der kan f.eks. tegne sig et monster 1, hvad det
er man har for vane at gore: Ira noterne 1 aktivitetssporet kan man maske
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se, at man generelt er rigtigt god og tilbejelig til at tage de hurtige (og upo-
pulere) beslutninger, men samtidigt kan man 1 refleksionssporet gentagne
gange lase, at man foler sig overrasket over den massive modstand, som
man moder. Omvendt kan det ogsd vaere, at man far gje pa, at man har
en tendens til at ville konsolidere sine beslutninger og som oftest bruger
mange ressourcer pa at inddrage sine medarbejdere, lederkollegaer, kunder
etc. samtidigt med, at man 1 refleksionssporet har skrevet, at man oplever
sig begrenset 1 sit ledelsesrum. Som leder kan modstand og udfordringer
komme mange steder fra i organisationen, og det er pr. definition en leders
opgave at skulle handtere mange modsatrettede krav og interesser. Med
logbogen kan man ikke blot fa tydeliggjort for sig selv, hvordan disse ledel-
sesudfordringer egentligt tager sig ud. Man kan ogsa fa et tiltreengt blik for,
at de oplevede benspand nogle gange kan vere skabt af én selv.

Selv-bevidsthed - for egen og organisationens skyld
Log-bogen er 1 udgangspunktet et privat redskab. Den skal saledes ikke
deles med andre. Men det kan vise sig at veere en meget vaerdifuld ressource
for lederen 1 omgangen og dialogen med andre, bade 1 forhold til medarbej-
dere og andre ledere. Log-bogen gor den enkelte leder bedre 1 stand til at
sette ord pa det, som han eller hun maske ellers har en tendens til ’bare at
gore’. Alene det at tage tiden til at formulere det, der er sket og det man har
teenkt 1 forlengelse af det, skaber et ’ekstra rum’ 1 den daglige praksis, som
kan give lederen et storre overblik og en fornemmelse af overskud. Der kan
fremkomme et overblik og overskud, som ikke bare er vigtigt for at kunne
mangvrere 1 dilemmaledelsens ofte oprerte farvande, men som ogsa kan
styrke evnen til at formidle sig selv og sin ledelse til andre.

Leeringspunkter:

* Det er nyttigt at bruge tid pa at holde sine refleksioner fast pa skrift,
fordi det bade skaber klarhed over hendelsesforleb, og det fastholder
det til senere arbejde.

* Refleksionsarbejdet med at tage notaterne er ligesa verdifuldt som
produktet. Sa det er ikke spildt, selvom logbogen sidenhen ikke
bliver laest sa flittigt.

* T arbejdet med log udvikler man sit sprog og dermed sig selv som
leder. At fa succes med at arbejde med at handtere dilemmaer og
paradokser handler 1 stor udstrakning om at udvikle et effektivt
ledelsessprog.

4.14 DET REFLEKTERENDE TEAM: GRUPPEN SOM UDVIKLINGS-
REDSKAB

Svaerhedsgrad: e

: Hvorfor: En af de vasentligste kilder til leering og dermed ogsa til at blive
! bedre til at handtere sine ledelsesdilemmaer er at satte tid af til at reflektere
. over sin egen praksis og de antagelser, der ligger bag, Tenk sa, hvad det fore
til, hvis man sztter flere personer til at teenke sig om samtidigt. Hvis man
forener krefterne fra flere personer pa én gang 1 et reflekterende team, far
¢ man adgang til en uvurderlig kilde af idéer og perspektiver, som man ikke

af egen kraft kunne na frem til.

Hvad: Det reflekterende team er en made at organisere en systematisk fe-
i edback pa det dilemma, som man som leder har vanskeligt ved at handtere.
© 3-6 personer fungerer som det reflekterende team, der far til opgave at ten-
: ke over og diskutere det dilemma, der bliver prasenteret. De perspektiver
i og idéer, der bliver genereret, fungerer som en ressource for lederen, der til
i gengeld selv afgor, hvad eller hvordan vedkommende gar videre med disse

i input.

. Hvem/hvordan: En gruppe af ledere fra samme virksomhed eller et
: ledernetvaerk. I gruppen skiftes hver leder til at vaere enten i den varme stol
eller fungere som medlem af det reflekterende team. Lederen fremlegger
i sit dilemma for gruppen, hvorefter gruppen diskuterer det med hinanden.
i Det er vigtigt, at lederen vender ryggen til gruppen imens, og at lederen
i omtales i 3. person. Lederen noterer undervejs, og efter at gruppen har
diskuteret, fortaeller lederen, hvad han eller hun har haftet sig ved og evt.,
i hvad hun vil gore. Dernzst er det den nzeste leders tur til at komme i den
: varme stol. Det er en god idé at sette en fast tidsramme for hele seancen og
© ogsé for hver session. En deltager i det reflekterende team udnavnes som

! tidtager.

Det er afgorende at bruge tid pa at reflektere over sine egne forestillinger
som leder, men det er mindst lige sa vigt at here andres opfattelser af dem.
Det reflekterende team er en systematisk made at arbejde med feedback
1 mindre grupper. Det kan vare en gruppe af lederkolleger eller méaske
ledere fra et eksternt netverk. Fordelen ved at bruge verktojet med ledere
udenfor egen organisation er, at man typisk kan vere mere abenhjertig om
det, som man aktuelt synes er vanskeligt - uanset om det handler om én selv
eller de samarbejdsrelationer, man har med sine kolleger.
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Fremgangsmaden for det reflekterende team beskriver vi i det folgende:

1. I den varme stol: tal om det, der brznder pa.

Lederen 1 den varme stol fremlagger sit aktuelle dilemma overfor gruppen.
Det betyder, at lederen giver et billede af sin situation og sin forstaelse af
dilemmaet. Hvis lederen allerede har defineret konkrete opgaver for sig selv
(f.eks. med terningemodellen (4.12) eller De de syv trin: dilemma-modellen
”in action”(4.10)), kan fremlaeggelsen struktureres efter det. Det vigtigste er,
atlederen i den varme stol satter fokus dér, hvor skoen trykker, og hvor han
eller hun har brug for hjelp.

2. Gruppen reflekterer - lederen lytter.

Lederen vender herefter ryggen til de ovrige og det bogstaveligt talt. Le-
deren og det ovrige team skal undga at have gjenkontakt. Gruppen taler
herefter sammen om, hvad de har hort lederen fortelle, og hvad de selv
tenker om det. Nar de taler om det, som lederen har sagt, er det vigtigt, at
de taler som om, at lederen ikke er til stede. De taler altsa om lederen og
ikke til lederen. F.eks.: ”Det lyder som om Henriette mener, at det er hendes
team, der er problemet. Jeg far snarere den tanke, at hun skal fokusere opad
1 organisationen”. Nar de andre taler i 3. person, er det med til, at lederen
bedre kan lytte til det, der bliver sagt fremfor at vedkommende far lyst til at
reagere og respondere. Det eneste, som lederen skal gore, er at tage noter
imens. Gruppen afrunder sin abne snak efter ca. 5-10 min.

3. Lederen sztter ord pa det vesentligste.

Gruppen kan stille nogle afklarende sporgsmal, hvis den ensker det. Hvis
gruppen er ferdig, vender lederen sig om mod gruppen. Lederen skal nu
sette ord pa det, som han eller hun serligt har haeftet sig ved. Det er vigtigt,
at lederen ikke begynder at forsvare sig. Pointen er, at lederen skal blive
klogere og ikke sta pa mal for det, som hun eller han allerede gor og ved.
Gruppen ma gerne kommentere pa det, lederen siger, eller uddybe noget af
det, de har talt om. Men gruppen skal 1 princippet ikke overbevise lederen
om noget. Det, som gruppen tilbyder, er netop kun et tilbud. Det er op til
lederen selv, om han eller hun reelt vil lytte til deres refleksioner og forslag
og bruge dem til noget 1 praksis.

4. Hvad vil jeg gore nu?

Som en afslutning péa det reflekterende team kan lederen valge at runde
af og fortelle gruppen, hvad han eller hun har tenkt sig at ga videre med,
hvad er skal tenkes mere over osv. Igen er det vigtigt at huske, at det er
lederen, der er hovedperson ogsa nar det gelder om det, der tages med fra
det reflekterende team. Det handler ikke om at gore gruppen tilfreds.

5. Ny person i den varme stol.

Processen kan herefter starte forfra med en anden 1 den varme stol. Husk
at sorge for, at alle far lige meget tid 1 den varme stol. Udpeg til en start en
tidtager 1 det reflekterende team, og beslut hvor lang tid (f.eks.. 20-30 min),
I vil sette af pr. person.

Det reflekterende team er som den individuelle logbog et meget fint verk-
toj til at skaerpe lederens opmarksomhed pa egen praksis. Det er en god
refleksivitet, som er afgerende for at udvikle ledernes dilemma-ledelses-
kompetence og evne til paradokshandtering. Det reflekterende team er dog
serligt pa den made, at det samtidigt kan vaere med til at styrke forstaelsen
og sammenholdet internt 1 en ledergruppe. Det er desvarre ofte sadan, at
mange ledere star meget alene med deres oplevelser 1 deres ledelsespraksis
og ikke har sarlig gode muligheder for at dele de specifikt ledelsesmaessige
udfordringer med nogen. Hvis man gor det reflekterende team til en tilba-
gevendende begivenhed blandt virksomhedens ledere, kan varktojet ikke
blot bruges til at styrke den enkeltes dilemmaledelse, men ogsa understotte
udviklingen af en felles ledelsesfaglighed. I ledelses-GPS-projektet indgik
de reflekterende team som en af metoderne 1 udviklingsprocessen 1 de
lokale virksomhedsmeder. I ét tilfeelde satte den ovrige ledergruppe chefen
1 ”’den varme stol”, efter at han havde lagt op til, at han skulle reflektere
over de andres ledelsespraksis. Chefen fik dermed en lejlighed til at lytte
til sin ledergruppe. Det gav ham en sjelden indsigt 1 betydningen af sin
egen ledelse og idéer til, hvordan han fremadrettet kunne bidrage til at
understotte og udvikle sine ledere og ledergruppen som helhed.

Leeringspunkter:

* Refleksion over egen praksis er godt, men refleksion 1 grupper giver
en rakke nye muligheder for at leere om sig selv og hinanden som
ledere.

» Nar man iscenesatter leringsprocesser, er det ligesom 1 andre
organisatoriske sammenhaenge utroligt vigtigt at vaere enige om en
meget klar rollefordeling og handle efter den.

*  Det kan vere meget effektfuldt at sammensatte gruppen af ledere
med personer, som ikke kommer fra samme organisation. Reflek-
terende teams er fornyende, og de skal benyttes modigt som dette.

*  ”Det reflekterende team” er en proces, der stiller krav om, at
gruppen har en hgj grad af indbyrdes tillid, for man kommer nemt
til at berore folsomme emner.
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4.15 FORBEREDELSESARK: EVALUERING AF ARBEJDET MED
DILEMMAER

Sverhedsgrad: SBT3

Hvorfor: I en travl hverdag kan det vare svert at finde lejlighed til at
i stoppe op og sperge: "Hvad har jeg egentlig opndet?’. Netop fordi ledel-
. sesdilemmaer og -paradokser er vedvarende og ‘ikke gar over’, er det !

i nodvendigt at sikre en lebende og fremtidsorienteret evaluering,

Hvad: Den formative evaluering har til opgave at stimulere til yderligere
udvikling gennem granskning af, hvad en udvikling har opnéet, og hvordan
. den kan viderefores. Ved hjelp af en rakke sporgsmaél foretages en lobende
. evaluering, som dels adresserer udfordringer og successer og dels sporger til
© processens naste skridt. Varktojet bidrager samtidig til en let kommuniker-

bar fremstilling af udviklingsprojektet.

Hvem/hvordan: Redskabet er rettet mod den enkelte leder, men kan
i ogsé bruges til at prasentere ledelsesudviklingsprojekter i ledergrupper i et

i kort, precist format.
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At fejre resultater

At arbejde med et ledelsesdilemma kan sammenlignes med en forandrings-
proces i John Kottersk forstand. Processen skal formuleres og initieres, pro-
jektet og dets ambitioner skal klarlegges, og organisationen skal tages 1 ed
om at bakke op om projektet. Sa vidt s godt, men der skal ogsa vaere noget,
som holder processen 1 live pa sigt. Her foreslar Kotter, at man fejrer de
resultater, sma som store, som skabes undervejs. Hvis man udelukkende for-
folger malet pa den lange bane, giver mange op undervejs. Ved at dels skabe
og dels bemarke de kortsigtede effekter kan der bade skabes malepunkter
til brug 1 summativt evalueringsgjemed (bevaeger vi os ud af stedet?), og en
raekke succeshistorier til at skabe yderligere momentum.

Formativ evaluering - fokus pa lering

Den traditionelle, summative evaluering handler om at beskrive og vurdere
resultatet af en proces. Kom vi i mal? Blev vi inden for projektrammen?
Lzarte vi noget? Denne statiske evalueringsform har til formal at afgere,
om et projekt har varet en succes eller ¢j. Indenfor leering og udvikling
arbejder man ofte med formativ evaluering, som handler om at stimulere
til yderligere udvikling. Hvad laerte vi af processen? Hvordan kan vi bruge
det ude pa gulvet? Hvilke fejl leerte vi noget af? Denne mere fremadrettede

evalueringsform handler 1 hgjere grad om at forstaerke igangvarende ud-
viklingsprocesser, pa samme made som fejringen af mal pa den korte bane
har til formal at skabe momentum og stimulere til yderligere udvikling,

Varktojet her handler om at skabe et gjeblikshillede over udviklingsproces-
sen og derfra skabe refleksion overblik over gjebliksbilledets udviklingsmu-
ligheder. Ved at se pa bade de elementer, som er lykkedes, og de elementer
som ikke er, skabes der grundlag for at prioritere den fremtidige indsats.
Hvor er vi godt kerende allerede, og hvad kan vi leere af det? Hvor bliver
vi nodt til at investere mere, eller gore noget andet for at komme videre?

) Beskriv kort den ledelsesproblematik
du arbejder med

2) Hvad er overskriften pé dit paradoks?

‘% ) Beskriv kort det paradoks du arbejder med

?
Ledelses- Hvorfor er det et ledelsesparadoks?

d paradoks 5) Hvad er det for to modsatrettede hensyn,
e SO skal afvejes | paradokset?

6) Hvilke konkrete,
positive resultater har
du opnaet med dit
projekt?

7) Hvad har veeret sveert eller
udfordrende for dig i arbejdet med
dit paradoks?

9) Hvordan vil du
arbejde med
udfordringerne
fremadrettet?

8) Hvilke nye
ledelseshandlinger
har dit projekt
affedt?

10) Hvad er det
vigtigste du har

lzert af projektet?

4.4.1.: Evalueringsmodel
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Leeringspunkter:

Opfolgning pé og refleksion over det, som man har opnaet ved at
sette nogle handlinger 1 veerk, er en af de vigtigste made at lere pa,
ogsa nar det gelder ledelse og arbejdet med ledelsesdilemmaer.

Netop fordi dilemmaer og paradokser far os til at teenke 1 (vanskelige)
balancer, er det helt centralt at undersege, om en nye balance er
fundet, og om man har varet i stand til at etablere en bacredygtig
tilstand.

Evaluering og opfelgning er pa den ene side af indlysende verdi,
men det stiller pa den anden side store krav til disciplin og ressourcer
at fa det gjort og anvende den opnéede lering. Dilemmaet er, at man
vil vere tilbgjelig til bare at sette noget nyt i gang.

KAPITEL 5
DILEMMAVZARKTOJER II:

18 VARKT@JER TIL AT HANDTERE Tl SPECIFIKKE
LEDELSESDILEMMAER

Dette kapitel presenterer 18 ledelsesvaerktojer, der alle kan karakteriseres
som “dilemma-specifikke”. Varktojerne retter sig mod handtering af et
bestemt ledelsesdilemma. Vi skifter dermed optik i forhold til det foregaen-
de Kapitel 4, hvis vaerktejer har karakter af generelt anvendelige dilem-
ma-daseabnere” eller ”dilemma-schweizerknive” til brug, nadr man arbejder
med ledelsesdilemmaer i det hele taget uanset det konkrete dilemma.

Som tidligere beskrevet i kapitel 2, zoomede vii GPS-projektet ind pa hand-
teringen af ti ledelsesdilemmaer, hvor hver leder har valgt at arbejde med et
ledelsesdilemma gennem hele forlebet. Onskes en yderligere prasentation
af de ti dilemmaer, kan man laeese meget mere om de enkelte ledelsesdi-
lemmaer 1 bogen ”Ledelsesdilemmaer — og kunsten at navigere 1 moderne
ledelse” (2018). I dette kapitel rettes opmarksomheden mod varktejer, der
adresserer disse specifikke ledelsesdilemmaer. Det er dermed tale om verk-
tojer, der gar ned 1 temaerne ved hjzlp af sperge- og faciliteringsguides,
modeller, checklister og refleksionsskemaer, der kan hjlpe lederen med at
arbejde med et bestemt ledelsesdilemma 1 et paradoksperspektiv.

At de dilemmaspecifikke vaerktojer kommer efter verktojer til dilemma-
handtering bredst forstaet, er ikke tilfaeldigt. Denne rekkefolge afspejler den
rackkefolge, som verktoejer typisk har fundet anvendelse 1 arbejdsprocessen.
Forst indkredser, udforsker, afgrenser og udreder man sit ledelsesdilem-
ma. Nar man er blevet klogere pa de spandinger, der er bygget ind 1 det
valgte paradoks, begynder man at udforske og implementere konkrete
handlemuligheder for at navigere modsatrettede hensyn samtidigt 1 praksis.
De udvalgte vaerktajer blev alle brugt 1 forhold til at handtere paradokser
gennem handling af de ledere, der deltog 1 GPS-programmet. Ingen af
lederne brugte alle varktojer. Typisk kom en eller to 1 anvendelse serligt
rettet mod det specifikke dilemma, som lederen valgte at arbejde med.
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Svaerhedsgrad:

* Hvor svaert/nemt er det at bruge dette veerktoj?

* Sverhedsgraden 1 bruges til vaerktgjer, som er nemme at ga til og
hurtige at gennemfore. Varktojer med sverhedsgraden 3 krever
mere tid og planlegning, og deres anvendelse kan ogsa veere
athangig af, at flere medarbejdere og ledere onsker at deltage og
leegge energi 1 det.

Hvorfor:
* Hvorfor/hvornar er det hensigtsmessigt eller relevant at anvende
dette vaerktoj?
» Hvilken udfordring, situation eller fenomen kan dette verktoj
hjzlpe med at fa hold pa?

Hvad:

* Hvori bestar verktgjet helt konkret? Er det en model, et spil, en
checkliste, en (selv-)test, nogle refleksionsspergsmal, retningslinjer,
gode rad, spergeguide, faciliteringsguide, diskussionsoplag,
skemaer etc.? Hvad gor’ modellen?

» Pa hvilken made understotter dette vaerktoj lederens arbejde med
det relevante specifikke dilemma, saledes at ”bade-og” tilgodeses?

Hvordan og hvem:
* Hvordan bruger man dette verktoj til individuel eftertanke, som
opleg pa et mode, 1 uddannelsessammenhange etc.?
*  Hvem bruger man det sammen med sammen med? Det kunne vare
andre ledere, HR, eksterne samarbejdspartnere etc.
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De udvalgte verktojer har det til felles, at de har varet anvendt og kan
anvendes 1 praksis af ledere. Udvalget af verktejerne er styret af en am-
bition om at indfange det, som 1 projektets levetid fremstod som det mest
udfordrende, brugbare, debatskabende og inspirerende i forventning om,
at andre virksomheder og praktikere vil kunne spejle sig i og tilpasse til
deres egen praksis. De prasenterede verktojer er saledes ikke taenkt som en
udtemmende liste af verktgjer til de dilemmaer, som projektet fokuserede

pa.

Kapitlet rummer de folgende varktojer oplistet efter specifikt ledelses-
dilemma.

LEDELSESDILEMMA VARKTGSJSTITEL VARKTGJSTYPE

5.1 Personligt lederskab kontra organisatorisk ledelse

A Jobbeskrivelsen - ansvars-
og arbejdsdeling som
loftestang for udvikling

Refleksionsspargsmal til dilemma-
eftersyn af lederens jobbeskrivelse

B Ledelse pa anfordring

5.2 Indefra-ud kontra udefra-ind

A Scenarieproces. Om at ga fra
interne styrkepositioner til
samskabelse

Proces for medinddragelse af
stakeholders

5.3 Elite kontra bredde

A 9-feltsmodellen: Elite og breddei ~ Model til kompetencevurdering
et strategisk perspektiv af medarbejdere

5.4 Mobilitet kontra fast forankring

A De mobile og de fast forankrede Refleksionsspargsmal
- feellesmaengder og forskelle

B DUS-samtalen -
driftsudviklingssamtalen

Spergeguide

5.5 Lenmodtagere kontra frie agenter

A Logo-rouletten: Nar der kommer Kareplan for gruppediskussion af,
stgj i tilhersforholdet hvordan tilhgrsforhold skal forstas

5.6 Fysisk kontra virtuel ledelse

A Billeder og video i den Tips til brug af video til
virtuelle ledelse videndeling pa tvaers
B Hvor lidt kommunikation kan man  Refleksionsspargsmal til diskussion
ngjes med? af ledergruppens kommunikations-
behov

5.7 Digitale kontra analoge generationer

A Rekruttering af Generation Zpa de 6 anbefalinger
sociale medier

5.8 Lokal kontra global ledelse

A Nar din ledelsesstil er “de andres”  Spergeguide til at facilitere
paradoks ledelse pa tvaers af undersggende dialog med
graenser udenlandske medarbejdere

B Forklaring, facilitering, feedback og  Fire processer til skabelse af
forseg - paradokshandtering per engagement pa tvaers i den globalt
stedfortraeder arbejdende virksomhed.

C Globaliseringsbalancen Globaliseringsmatrice til at
positionsbestemme egen lederrollel

mellem lokal og global

5.9 Purpose og passion kontra performance

A Den mentale og styringsmaessige Matrix til at vurdere kompleksitet og
matrix mellem purpose, passion og  vaerditilfersel i forskellige stillinger/
performance opgaver

B Ansvarliggerende uddelegering 5 trin til kortlaegning af medarbej-

dernes udviklingsmuligheder

C "Passionsregnskabet” gkonomi-
opfalgning med blik for passion

Idé-katalog til passionsorienteret
okonomiopfalgning

5.10 Leadership kontra management

A Leader og/eller manager? Selvtest og dialog-veerktej
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5.1 INDIVIDUEL KONTRA ORGANISATORISK LEDELSE

Vaerktej A. Jobbeskrivelsen — ansvars- og arbejdsdeling som loftestang for
udvikling

Svaerhedsgrad: L3I

Hvorfor: Verktojet kan afklare lederens opgaver og ansvar med henblik
: pa at udvide fokus fra lederens ledelse og over til organisationens ledelse
i og lederrollen generelt. Varktojet er specielt velegnet ved forandringer
i af ledelsens grenser for eksempel i forbindelse med uddelegeringer eller

i organisationsendringer.

{ Hvad: Varktojet skaber overblik over, hvilke opgaver lederen forventes at
{ lose og herunder pa, om nogle af opgaverne med fordel kan omfordeles i
: ledergruppen eller til medarbejderne. Men varktojet rammeszatter i ligesa
! hoj grad samtalen mellem ledere ledergruppe om fordelingen af ansvar
© og opgaver. Varktojet sigter pa at handtere dilemmaet “Individuel kontra
organisatorisk ledelse”, hvor man balancerer mellem det, som lederen i
: personligt gor, af med hvad der leegges ud til andre ledere, medarbejdere

i og1systemer og procedurer.

Hvordan og hvem: Samtalen om lederens jobbeskrivelse kan tages pa et
ledermode eller et dedikeret udviklingsseminar. I tilfeelde af forandringer
i inddrages reprasentanter for topledelsen f.eks. HR eller (andre) fra direktio-
nen, som udover de konkrete involverede som typisk vil vaere en ledergruppe.

! Verktojet forudsatter en hoj grad af tillid og mod.
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”Jobbeskrivelsen” og det organisatoriske opheng

Nér man arbejder med dilemmaet “individuel kontra organisatorisk
ledelse”, vil man opleve, at lederens jobbeskrivelse ofte vil komme 1 spil.
Hvad gor lederen i dag, og hvad skal lederen gore fremover, nar nogle af
opgaverne er indbygget 1 organisationen eller delegeret til andre?

Alle ved 1 princippet, hvad en jobbeskrivelse er. Det er noget med ansvar,
opgaver og arbejdsvilkar osv. Eksemplet nedenfor viser, hvad en jobbeskri-
velse for en leder 1 princippet kunne indeholde. Som det fremgar, taler vi
ikke her om det det tekniske eller juridiske ijobbeskrivelsen. Derimod er der
fokus pa de opgaver, som lederrollen indeholder 1 organisationen. Derimod
er der fokus pa de opgaver, som lederrollen indeholder i organisationen.
Selvom det ofte tages for givet, at der er en temmelig klar forstaelse for,
hvem der gor hvad, sa oplever man tit, at det slet ikke er klart for alle
implicerede. Men pa en eller anden made fungerer tingene fint alligevel.

De, der arbejder sammen, har en tilstraekkelig forstaelse til at fa tingene til
at virke i hverdagen, men dette er langt fra 100 % eksplicit, iser ikke for
andre, som ikke er direkte involveret 1 samarbejdet. Faktisk er det en del
af pointen med at ansette medarbejdere pa en aben kontrakt, at der er et
mal fleksibilitet indbygget. Begrundelsen er, at man som regel ikke kender
fremtidens opgaver precist.

Fordi jobs er svaere at beskrive, og fordi de @ndrer sig lobende, sker der ofte
det, at organisationer valger ikke at etablere et udbygget system af jobbe-
skrivelser, men 1 stedet klarer sig med det mest nodvendige eller slet ingen
formelle beskrivelser. Det gaelder ikke mindst mindre organisationer uden
udbyggede administrative systemer. Jobbeskrivelser er da ogsa tit temmelig
uhensigtsmassige redskaber 1 en verden, hvor tingene andrer lynhurtigt,
og hvor opgaver og medarbejdere udvikler sig 1 et dynamisk samspil. Her
er grunden til, at de formelle jobbeskrivelser ofte er skitsepragede, mangel-
fulde og foraldede.

Jobbeskrivelsen under serviceeftersyn

Men hvis leder- og medarbejderrollerne udvikler sig, og hvis graenserne
mellem forskellige roller forskyder sig, sa bliver det pludselig en interessant
og vigtig evelse at gentenke jobbets indhold. Den, som har jobbet, er den
forste til at indga 1 denne refleksion. Hvad 14 tidligere i rollen, hvad ligger
der nu, og hvordan ser jobbet ud fremad?

I en af de case-virksomheder, som deltog 1 GPS-projektet, skulle den
tidligere ejer-leder leegge en stor del af ansvaret for ledelse over pa sin
ledergruppe. Hans mal var at flytte fokus vak fra sig selv som person. Fokus
skulle 1 stedet over til den organisation, som var ved at blive bygget op.
Rollen og dermed jobbeskrivelsen skulle a@ndres, for at ejer-lederen kunne
fa bade tid og legitimitet til at lose flere udadvendte opgaver, herunder for
eksempel forretningsudvikling og strategisk kundepleje.

/Endringen var en katalysator for konstruktive redefineringer af stor betyd-
ning for virksomheden. Der blev sat gang 1 en proces mellem ejer-lederen
og hans ledergruppe. Her blev der for alvor abnet op for diskussionen af,
hvem der gjorde hvad i virksomheden. I en generationsskifteproces var det
Ikke mindst vigtigt, at ejer-lederen skulle have en mulighed for at stotte op
om sin ledelse uden nedvendigvis leengere at skulle vere krumtap om alle
beslutninger. De vigtige sporgsmal blev:

* Hvilke moder 1 afdelingerne skulle ejer-lederen deltage 1?
* Hwilken rolle skulle han have 1 dem?
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* Skulle han vaere med til det faste ledergruppemede?
*  Og hvis ja, hvor lenge og med hvilken rolle?

Eksempel pa elementer i ”lederens jobbeskrivelse®:
Resultatansvar: Hvad er lederens resultatansvar 1 forlengelse af organisa-
tionens strategier og planer og over for hvem?

Mandat: Hvilke beslutninger krever, at lederen er involveret, og hvilke
beslutninger kan han treffe uden at inddrage overordnede (eller besty-
relsen), herunder budget og prokura?

Huvordan skal lederen fordele sin tid @ mellem de folgende opgaver i forlengelse af det
ansvar og mandat, der er angivet ovenfor?:

Faste ledelsesopgaver: F.eks. hvilke moder “ejer” lederen. Dvs. hvilke obli-
gatoriske modefora er lederen leder af og/eller ansvarlig for, og hvilken
rolle har lederen pa mederne?

Personaleledelse: Hvilke ledere og medarbejdere er lederen ansvarlig for
og pa hvilken méde, dvs. hvad skal lederen konkret gore for at lede dem
(f.eks. 1:1-samtaler)?

Hvilke medarbejdere er ansvarlige overfor lederen, og hvordan felger
lederen op pa dette ansvar (kontrol af kvalitet og kvantitet 1 forhold til
aftaler)?

Rolle i ledelsen: Hvilke opgaver har lederen 1 forhold til resten af or-
ganisationen, 1 egen chef-gruppe eller overfor medarbejdere 1 andre
afdelinger?

Roller 1 forretningsudvikling: Hvilke opgaver og roller har lederen 1
forhold til forretningsudvikling, f.eks. myndighedskontakt, relationer til
eksterne partnere og kunder?

Andre opgaver: (specifikke for den konkrete organisation)

Figur 5.1.1 Eksempel pa *lederens jobbeskrivelse’.

Ovenstaende er ikke en generisk skabelon for den perfekte jobbeskrivelse
eller sagar jobannonce for en leder. Det er en inspirationsliste til elementer,
der indgar 1 en konkret lederrolle, og som kan og skal diskuteres, nar man
flytter ansvar og opgaver fra leder ud i organisationen f.cks. til andre ledere.

Dilemmaet bliver pludselig meget mere tydeligt, nar man begynder at
definere lederrollens nye indhold sammenlignet med, hvad det var for, eller
hvad forventningerne til lederen (eller chefen) var.

Lederens jobbeskrivelse

”Lederens jobbeskrivelse” angiver en rackke grundleggende lederopgaver,
som enhver leder 1 storre eller mindre omgang vil skulle varetage uanset,
hvor snittet imellem personlig ledelse og organisatorisk ledelse ligger.
Pointen er, at alene diskussionen af, hvad lederen mest hensigtsmassigt
ber goere, hvad lederens rolle er i forhold til den evrige organisation, og
hvordan lederen i forlengelse af dette ber benytte sin tid, giver anledning
til nogle grundleggende refleksioner over graenseflader. Hvilke roller og
funktioner er 1 spil, og hvilke roller og funktioner har brug for input og
stotte fra hinanden?

I den nzvnte casevirksomhed arbejdede man med verktejet. Ideen om
lederens jobbeskrivelse viste sig at vare en kraftfuld intervention 1 den
udviklingsproces. Vi observerede aldrig den “formaliserede” nedskrevne
jobbeskrivelse. Selvom lederne talte om, at den var dreftet 1 bestyrelsen, var
ejer-lederens opgaver og roller 1 udgangspunktet uklare. Derfor var diskus-
sionen om den nye jobbeskrivelse et vigtigt led 1 processen med at fa den
nye “organisatoriske ledelse” til at fungere. Denne organisatoriske ledelse
kunne og skulle ikke alene vere baseret pa ejerlederens person. Nu var hele
ledergruppen involveret i en diskussion af lederens jobbeskrivelse, som ogsa
indbefattede de opgaver, som de skulle overtage. Ledergruppen gik skridtet
videre og rullede jobbeskrivelser ud til de team-ledere og specialister, som
de var ledere for i forlengelse af processen.

Hvordan er "lederens jobbeskrivelse” et redskab 1 forhold til dilemmaet
om individuel kontra organisatorisk ledelse? Som vi har vist ovenfor, sa
lofter diskussionen om lederens jobbeskrivelse forestillingerne om lederens
opgaver sig ud af ejerlederens hoved og ud i en diskussion 1 organisationen,
hvor de involverede far mulighed til at pavirke ejerlederen rolle og definere
eget bidrag. Man kan koble dette til ideen “ledelse pa anfordring”, fordi
diskussionen om lederens jobbeskrivelse nodvendigvis handler om, hvad de
andre ledere har brug for, at lederen gor for at understotte deres ledelse. Et
godt udgangspunkt er derfor at se lederrollerne i sammenhang med den
organisation, som man onsker at udvikle. Herunder ligger ogsa en droftelse
af, hvordan de enkelte roller kan komplettere hinanden.
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Selvom den formaliserede jobbeskrivelse ofte viser sig at miste betydning
med tiden, sd kan det saledes vere en meget effektfuld proces at skrive de
vigtigste opgaver og ansvarsomrader ned 1 feellesskab og diskutere grundigt,
hvad de indebarer. Nd man forst er blevet enige om hovedlinjerne, kan
man ofte med sindsro leegge dem 1 skuffen. Man kan altid tage dem op igen,
nar der behov for at udvikle ledelse og organisation.

Hovedideen med lederens jobbeskrivelse” som varktej for individuel
og organisatorisk ledelse er dermed, at samtalens om lederens opgaver
og ansvar automatisk involverer en diskussion af balancen mellem, hvad
lederen skal gore og beslutte, og hvad der skal eller kan ske andre steder. Og
som vi kan se 1 vaerktojet ledelse pa anfordring, fungerer en jobbeskrivelse
samtidigt som “organisatorisk ledelse”, netop fordi den formaliserer og
tydeliggor graenser for adferd og ansvar.

Leeringspunkter:

*  Selvom man ikke umiddelbart foler et steerkt behov for en detaljeret
jobbeskrivelse, sa kan en falles refleksion i ledergruppen over
dilemmaet vaere effektiv made at formulere sig om lederoller.

* Nar man flytter vaegten i ledelsen fra en centralt placeret person i
organisationen til andre ledere eller andre organisatoriske funk-
tioner, er det vigtigt bade at sporge hvad er chefens rolle nu? Men
man ma ogsa 1 samme andedrag sporge, hvem, hvor og hvordan
bliver lederens opgaver nu lost andre steder?

* Det vigtige er ikke selve dokumentet, men derimod overvejelserne
og reflektionerne 1 processen

5.1 INDIVIDUEL KONTRA ORGANISATORISK LEDELSE
Varktej B: Ledelse pa anfordring

Sverhedsgrad: e

Hvorfor: Verktejet kan hjelpe med at gere medarbejdere mere selvle-
i dende og samtidig sztte lederen mere fri til andre opgaver. Verktojet un-
i derstotter ledelsesdilemmaet individuel kontra organisatorisk ledelse, fordi

i det styrker medarbejderens medansvar for sin egen ledelse, men stadig :

¢ indtenker, at der fra tid til anden er brug lederen ”in person”.

Hvad: Verktojet bestir i en aftale-forstaclse og praksis i samarbejdet |
i mellem leder og underordnet. Denne aftale kan veere mere eller mindre
: formel, dvs. konkretiseret i for eksempel en jobbeskrivelse. Varktojet setter
: medarbejderen i stand til at vide, hvornér det giver mening at tage fatiden |
i overordnede leder, mens at lederen kan reducere sin kontakt med medar-
: bejderen. Verktojet balancerer dilemmaet individuel kontra organisatorisk
! ledelse af pa en ny méade ved at flytte fokus fra lederens forestilling om
. medarbejderens behov for ledelse til medarbejderens eget oplevede behov

for ledelse.

! Hvordan og hvem: Verktojet er typisk i anvendelse mellem leder og !
medarbejder/leder, men kan vaere en made at indfore mere selvledelse 1 en
storre gruppe. Det vil ofte vaere videnarbejdere og andre meget selvstendige
i specialister, der vil trives med dette vaerktoj. Vearktojet kraever typisk accept
i ihele organisationen, ikke mindst blandt medarbejdere, som har varet vant

t til, at "lederens chef” var mere synlig.

Hvem tager initiativ til ledelse — lederen eller
medarbejderen?

Det er en almindelig forestilling, at ledelse foregér pa lederens initiativ. Men
det giver meget ofte mening at vende denne forestilling pa hovedet. I stedet
for at se ledelse som noget, der driver aktiviteter fremad, sd kan man forsta
ledelse en komponent, en service i den samlede operation. Nogle gange
er ledelse nodvendig og onskelig, for at arbejdet kan fungere og fore til
de planlagte resultater. Men faktisk kan forestillingen om, at en leder altid
skal ind over, 1 andre situationer vaere en vasentlig begransning for tempo,
effektivitet og kvalitet.

Omvendst er der ikke tvivl om, at ledelse er en vigtig ressource, som nogle
gange er helt afgorende nedvendig for, at organisationen kan fungere, selv
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1 en organisation, hvor ledelse er fordelt. Det kan vere rammesatningen
af opgaveleosningen, forstaet som, hvad lederens mandat er. Lederres-
sourcer kommer 1 spil 1 undtagelsessituationer, hvor lederens skal “knuse
problemet”. Endvidere er lederen talsmanden og afdelingens ambassader,
hvis der er afgraensningsdiskussioner 1 forhold til andre afdelinger eller til
leveranderer. Endelig kan lederrollen handle om at klede en leder eller
medarbejder pa til lose en specifik opgave eller funktion.

Falles for alle disse situationer er, atledere ofte godt kan vere klar over, at der
er et problem eller komme under vejrs med det, men medarbejderen (eller
en underordnet leder) er som regel bedre sat ind 1 problemets detaljerede
omfang og dybde. Samtidigt er den, som er taet pa problemet, ofte ogsa me-
get bedre til at identificere tidspunktet for og indholdet 1 assistancebehovet
fra lederen. I hejtspecialiserede arbejdsfellesskaber er medarbejderne ofte
en hel del bedre kleedt pa fagligt end deres ledere. De er taettere pa proble-
merne og ogsd tattere pa losningerne. Det betyder ikke, at de ikke har brug
for lederen til at bidrage til at treeffe en beslutning, iser hvis beslutningen
raekker ud over den enkelte medarbejders ansvarsomrade. Det er ikke altid,
at lederen ser preecist, hvornar der opstar et behov for ledelse. Det er her, at
“ledelse pa anfordring” kommer ind som et billede pa en situation, hvor de
selvledende medarbejdere selv involverer deres ledere efter behow.

Hvordan gor man sa?

I praksis handler det om at arbejde med at styrke bevidstheden om, at
medarbejdere til enhver tid kan ga til chefen med et problem og fa dennes
opmearksomhed og stotte. Dette rummer et interessant paradoks, idet den
underordnede i en vis forstand giver lederen en “ordre”: Jeg/vi har brug
for, at du gor dette eller hint. Lederen kan selvfolgelig selv bestemme, om
han eller hun ensker at reagere og hvordan. Men hvis ikke lederen folger
op pé “ordren” og leverer, risikerer han eller hun at skulle tilbagetage den
ledelsesopgave, som 1 princippet var delegeret til den anfordrende med-
arbejder. Nogle ledere vil maske gerne styrke deres magtpositioner ved at
tiltage sig en storre beslutningskraft, mens andre ikke ser noget formal heri.

Ledelse pa anfordring eller ledelse pa den lededes initiativ er en logisk
konsekvens af, at ansvaret er spredt ud 1 organisationen. Ideen vokser ofte
frem som en made at handtere overgangen mellem en meget lederstyret
og en mere selvstyret organisation. Her bliver det en made for lederen at
holde igen med sin aktive deltagelse og alligevel sikre, at medarbejderne
har muligheden for at fa afklaret spergsmal pa kanten af eller uden for
deres mandat eller kompetence. Det giver medarbejderne mulighed for at

udvikle selvledelsen af opgavelesningen samtidigt med, at der bevares et
sikkerhedsnet. Livlinen kan benyttes, nar der er behov for det.

Hvordan kan man si arbejde med “ledelse pa anfordring” som verktej?
Her er det vaesentligt at fokusere pa relationen mellem leder og medarbejder
og pa relationsbygningen. Der er to yderligheder, som svarer til to former
for leder-medarbejder relation. Den ene yderlighed beskriver en meget taet
relation, der er bygget op gennem hyppige og intensive interaktioner. Den
anden yderlighed er mere formaliseret og bygger pa procedurer og regler.

I den tette relation kender medarbejder og leder hinanden sa godt, at
medarbejderen altid ved, hvornar det er nedvendigt at inddrage lederen.
Hvordan opnar man en sddan nerhed? Det er der ikke en fremgangsmade,
der vil kunne benyttes af alle. En leder udtalte, at hun oplevede, at hendes
chef altid var tet pa hende, selvom de sjeldent talte sammen 1 hverdagen.
Denne nerhed var bygget ind 1 deres relation, fordi de 1 over en periode hav-
de opbygget en tillid, hvor begge parter “vidste, hvor de havde hinanden”.

Supervision: Hvordan kan en uformel tillidsrelation opbygges?
Supervision er en made at opbygge en taet uformel tillidsrelation,
der kan understotte “ledelse pa anfordring”. Supervision benyttes af
mange faggrupper, for eksempel psykologer. Metoden hjxlper til at
efterarbejde og bearbejde mere eller mindre belastende oplevelser 1
arbejdslivet eller privatlivet. Ideen er, at medarbejderen mades med

chefen en gang hver 2. eller 3. uge og taler om de forskellige udfordrin-
ger, som medarbejderen 1 praksis har staet overfor pa jobbet. Chefens
rolle er at lytte, men ogsa at fortzlle, hvordan hun/han tenker og har
handlet i tilsvarende situationer. Nar denne mederakke har staet pa i
en periode, vil begge parter have opnaet at fa et nuanceret billede af
tankemenstre, som kan udgere grundlaget for den tillidsrelation, som
”ledelse pa anfordring” kraver.

Den formaliserede variant leener sig op af nedskrevne eller pa andre mader
synligt definerede grenser for, hvornar lederen skal ind 1 billedet. Man
kender det fra bankverdenen, hvor medarbejderen kan give tilsagn pa lan
op til en vis storrelse. Ogsa andre virksomhedstyper har procedurer med,
at en overordnet skal “signe off” pa den ene eller anden type beslutning
I sig selv er det jo lidt i modstrid med ideen om, at medarbejderen skal
lede sig selv. Pointen er dog, at den slags markerer er med til at definere
rummet for selvledelsen bade positivt og negativt. Det kan ogsa opfattes
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som en beskyttelse af medarbejderen mod pres fra kunder, arbejdskolleger,
leveranderer m.v.

*”Kontrakt” — klare hjerneflag
I Dansk Industri var der engang en leder, der sagde “at DI kan ikke

forstas som en pyramide eller som en flad organisation, men snarere
P S b

som en telefonpzl”. Pointen var, at en politisk medlemsorganisation
som DI bade var ekstremt flad og overlod det til ganske unge fagspe-
cialister at udtale sig med industrien 1 ryggen om deres fagomrade.
Men pa den anden side var der DI-politikker/medlemspolitikker som
kun, og absolut kun, den administrerende direktor udtalte sig om. I
revisionsvirksomheder har man interne revisionsafdelinger, der under-
soger interessekonflikter og lov- og regeloverholdelsessporgsmal. De
har naermest uindskrenket autoritet, som alle medarbejdere 1 den ellers
meget autonome kultur accepterer. Ledere kan formalisere kontrak-
ten ved at specificere omrader, for eksempel sager af en vis stor
bestemte kunder, bestemte produkter, bestemte typer sager etc.,
medarbejderen altid skal involvere lederen.

”Ledelse pa anfordring” satter fokus pa, hvordan initiativforpligtelsen
flytter sig, nar ledelse delegeres og spredes ud til andre medarbejdere end
lederen selv. Det vigtige er at skabe forstaelse for, hvor greensen mellem selv-
ledelse og ledelse gar. Herunder giver det mening at se pa gransen mellem
lederens individuelle ledelse og den del, der foregar ude 1 organisationen.

5.2 INDEFRA-UD KONTRA UDEFRA-IND

Vaerktej A: Scenarieproces — om at ga fra interne styrkepositioner til
samskabelse

Sverhedsgrad: 5T 5T2 513

Hvorfor: Nar virksomheden vil udvikle produkter, processer og medar-
i bejdere, er det vigtigt for ledelsen at indteenke og udnytte interne styrkepo-
i sitioner. Men det er ogsa betydningsfuldt at bruge viden og know-how hos !

¢ kunder og interessenter.

Hvad: Varktejet er en scenarie-proces 1 tre trin, som skal sikre, at inno-
i vation og fremtidig (kompetence)udvikling sker i en vekselvirkning mellem

i interne styrker og eksterne behov.

i Hvem og hvordan: Scenarie-processen involverer lederen, afdelingens :

i medarbejdere samt interessenter og kunder (interne og/eller eksterne).

i Lederen skal sorge for at sette tid og ressourcer af til at gennemfore alle tre
i trin i processen. For at legitimere projektets formél skal lederens egen leder :

i og relevante lederkolleger tages i ed.

Udvikling indefra og udefra

Innovation og udvikling sker ikke et tomrum. Ved simultant at arbejde bade
indefra og udefra engagerer lederen sine medarbejdere i produktinnovation
og 1 afdelingens fremtidige udvikling. Samtidig sikrer lederen, at innovati-
onen flugter med de eksterne krav fra de eksterne interessenter. Der kan
vere flere tidsperspektiver 1 spil. Maske handler det om at adressere nere
og aktuelle problemstillinger, men opgaven kan ogsa vere at tage hul pa de
langsigtede innovationsbehov.

Vearktgjet hjelper med at handtere dilemmaet ’indefra-ud kontra ude-
fra-ind’ ved at anerkende de interne vidensressourcer uden af den grund
at barrikadere for de vasentlige forventninger, idéer og vidensflow, som
kommer udefra. I denne sammenhang kan *udefra’ veere andre afdelinger
1 samme organisation, cller det kan vere spillere uden for organisationen.
Athangigt af den konkrete situation kan man saledes arbejde med enten de
nere omgivelser eller de fjernere.

Verktojet beskriver en scenarie-proces 1 3 trin. Trinene gor lederen 1 stand
til at udvikle sin afdeling, produkter/services og medarbejderkompetencer
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bade indefra, dvs. 1 trad med de nuvarende faglige profiler og kompetencer,
og udefra, dvs. hvor man udfordrer status quo med input fra kunder eller
andre interessenter.

Scenarie-processen kan justeres og fokuseres alt efter, om man som leder
og virksomhed er mest interesseret 1 at udvikle produkter, processer eller
medarbejdere. Men en sarlig styrke ved scenarie-processen er, at den kaeder
de tre elementer sammen.

Kultur og ikke mindst samarbejdskultur varierer meget fra organisation til
organisation. Derfor er det vigtigt, at graden af medarbejderinvolvering
afstemmes og aftales. I den sammenhang kan ledere og medarbejdere have
forskellige opfattelser af’ potentialer og praktiske muligheder. I nogle virk-
somheder vil alene det at samle en helt afdeling pa tvaers af landegraenser
eller tre-holdsskift 1 sig selv vere en stor udfordring. Uanset kulturen og de
organisatoriske omstendigheder er det dog vigtigt, at lederen sorger for at
folge op og give medarbejderne lebende feed-back og tilbagemeldinger.
Kun pa den made kan scenarierne for alvor komme til at fungere som
feelles pejlemerker for strategisk udvikling 1 det potentielt meget givende og
dynamiske speendingsfelt mellem indefra og udefra.

Trin 1: Indefra-ud: Hvad kan vi, og hvor vil vi hen?

Ideen med dette trin er at bygge bro mellem lederens og medarbejdernes
typiske ansvarsomrader. Strategisk udvikling i form af innovation af pro-
dukter, processer og medarbejdere er lederens ansvar. Men gennem deres
daglige arbejde med produkter, processer og ikke mindst kunder er medar-
bejderne en uvurderlig og méske 1 nogle tilfeelde underkendt ressource, nar
det gaelder idéudvikling og innovation for fremtiden. I scenarieprocessens
forste trin involveres medarbejderne.

Lederen afsetter en halv dag, hvor medarbejderne 1 afdelingen samles og
far tid og rum til at teenke ud over den daglige opgavelasning. Konkret kan
det forega pa felgende made:

1. Medarbejderne sxttes sammen i blandede grupper med
reprasentanter fra forskellige faggrupper eller funktioner.

2. Hver gruppe far til opgave at skrive 3 idéer til afdelingens fremtidige

opgavelosning ned pa post-its.

Grupperne prasenterer deres post-its (idéer) 1 plenum.

4. Medarbejderne grupperer 1 feellesskab de idéer, der minder om
hinanden, og giver dem en overskrift.

&

5. Leder og medarbejdere prioriterer de to-tre omrader, som efter
deres opfattelse skal have storst prioritet 1 det kommende ar. Man
kan eventuelt her lave en afstemning ved at give hver medarbejder 3
stemmer.

6. Modet afsluttes med at leegge en dato fast for et nyt mede, hvor input
fra kunderne (trin 2) skal praesenteres, diskuteres og integreres 1
scenariet.

Outputtet fra det forste mode baserer sig pa medarbejdernes refleksion over
egne og kollegernes praksis. Det er et vaesentligt forste skridt for, at man som
leder kan blive skarp pa de vidensressourcer, som man rader over internt.
Samtidigt er det med til at engagere en meget vasentlig interessentgruppe
1innovationsprocessen, nemlig medarbejderne selv.

Trin 2: Udefra-ind: Hvad vil kunden have?

Under indtryk af de prioriterede emner i trin 1 skal lederen 1 scenarietenk-
ningens 2. trin rette blikket udad. Lederen kan ga frem ved at identificere
de vasentligste interessenter og kunder, det vil sige de, som med storst
sandsynlighed kan bidrage til innovationen. Det kan veare nyttigt at teenke
pa “lead-users”, altsa kunder og brugere, som har en professionel interesse
1 at vaere pa omdrejningshejde med de allernyeste produkter eller services.

Lederen ma vere pragmatisk 1 sin informationsindhentning fra kunder og
andre eksterne interessenter. Men en personlig dialog kan vare at fore-
treekke. Det handler altsa ikke om at have en meget fast dagsorden eller at
ville slge virksomhedens eller afdelingens fortraeffeligheder. Tvaertimod er
det vigtigste gennem abne spargsmal at vove et gje, udstille svagheder og
usikkerheder og rent faktisk lytte til det, der bliver sagt, ogsa selvom det,
man horer, ikke umiddelbart giver mening. Det at udvide sine vante mader
at tenke og agere pa kraver modet til at lade sig forstyrre og ryste’. Det
fordrer et mod til at rumme, at man ikke noedvendigvis her og nu har en klar
plan for, hvad man skal stille op med nye inputs.

Relevante startspergsmal for en dialog kan vere:

Hvordan oplever du/I afdelingens nuvarende produkter?

Hvordan oplever du/I samarbejdet med afdelingens medarbejdere?
Hvad er du/I serligt tilfredse/utilfredse med?

Hyvilke nye tendenser og fremtidige behov ser du/I for de naste
2,5,10... ar?

5. Huvilke nye produkter/processer/samarbejder kalder det pa?

bl
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Trin 3: Strategisk samskabelse

Efter trin 1 og trin 2 kan lederen 1 princippet trakke sig tilbage til (hjorne-)
kontoret og herfra egenhendigt afveje og tage beslutning om, hvordan
en fremtidig innovations- og udviklingsstrategi bedst kan forene inputs
fra dialogen med medarbejdere og eksterne interessenter. Det vil dog
begranse innovations-potentialet. I trin 3 er formalet netop at satte ekstra
dimensioner pa scenarietenkningen og drage nytte af mangfoldigheden
og de forskellige synsvinkler. Uanset lederens egne fortreffeligheder vil
flere perspektiver pa de forskellige input ege innovationskraften. Hertil
kommer, at de involverede medarbejdere 1 sidste ende far til opgave at fore
innovationerne ud i livet. Pa den made bliver processen ogsa et element 1
en kompetenceudvikling. Trin 3 omfatter:

1. Lederen samler afdelingens medarbejdere til mode nr. 2.

2. Lederen opsummerer afdelingens egne scenarier for fremtiden

3. Lederen prasenterer kundernes version. I den bedste af alle
verdener kan centrale kunder eller interessenter inviteres ind til at
fremlegge egne synspunkter

4. Medarbejderne diskuterer i grupper, hvordan scenarierne kan
justeres, suppleres eller helt @ndres 1 lyset af kundernes behov og
perspektiver

5. Grupperne prasenterer 3 reviderede scenarier/satsningsomrader 1
plenum

6. Ielles diskussion.

Det tredje trin har til formal at integrere bade interne og eksterne vi-
densinput pa en made, sd det bliver genkendeligt for den afdeling og de
medarbejdere, som 1 praksis skal arbejde videre med dem. Det er derfor et
redskab 1 dilemmahéndteringen.

Dette er en lavpraktisk made at arbejde med at forene innovationssyns-
vinkler og at skabe et udsyn og et engagement 1 medarbejderkredsen. Den
leegger maske op til og kan vaere en del af strategiske processer 1 den storre
kontekst i en organisation, men behover ikke nedvendigvis at vaere det. Den
kan give blod pa tanden til fortsat at udvikle bruger-dreven innovation og
abne innovationsformater.

5.3 ELITE KONTRA BREDDE
Vaerktej A: Elite og bredde 1 et strategisk perspektiv

Sverhedsgrad: SR ETR 52

Hvorfor: Talent er svert at fi greb om. Uden pa forhand at lase sig fast pa
i enten en elite- eller en breddetilgang kan denne enkle model fungere som
i en pragmatisk indfaldsvinkel, hvor man ogsa tager bestik af virksomhedens

i ovrige strategier.

Hvad: Modellen bestar af 2 akser: Resultater lodret og potentialer vandret.
i Hver akse har tre trin: lav, mellem, hoj. Kombinationen danner 9 specifikke

felter.

Hvem og hvordan: Modellen kan bruges af den enkelte leder, men det
i kraever en opkobling til den overste ledelse og HR, hvis den for alvor skal

i bruges som afsat for strategisk talent- og kompetence-udvikling.

i Ledere kan bruge modellen til at vurdere deres medarbejderes aktuelle
i resultater og vurderet potentiale. Modellen giver mulighed for at verdsette
i medarbejdere, der maske ikke aktuelt presterer, men som har et potentiale.
i Den samlede vurdering kan herefter bruges som afseet for en videre dialogi
i virksomheden. Modellen kan tilbyde et *felles sprog’ for talent- og kompe-

! tenceudvikling pa tvaers af funktioner og niveauer.

9-feltsmodellen — et mal for talent

Dilemmaet handler om, hvordan man kan skabe en fornuftig balance
mellem pa den ene side en satsning pa de fa (eliten) og pa den anden en
udvikling af de mange (bredden). Det valg af talentstrategi er et klassisk
HR-dilemma. Tkke mindst i1 kraft af deres tettere kendskab til de enkelte
medarbejdere spiller lokale ledere en central rolle 1 handteringen af dilem-
maet. Men 1 mange tilfeelde vil det ogsa vere en tematik, som HR-afdelin-
gen eller den overste ledelse er involveret 1.

Hvis man som virksomhed arbejder strategisk med kompetenceudvikling,
kan 9-feltsmodel-verktojet fungere som et feelles afset, et felles sprog for
kompetence- og talentudvikling pa tveers af funktioner. Samtidig kan det
stotte den enkelte leder, nar der skal tages stilling til enkelte medarbejdere
og kompetenceudviklingen af dem. Modellen kan altsa vere med til at
identificere, hvem der kan betegnes som ’bredden’, og hvem der heorer til
blandt ’cliten’.
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Resultater

Potentiale

Fagur 5.3.1: 9-feltsmodellen kan bruges til at evaluere medarbedere pa to dimensioner: resultater og potentiale.

Rugbredsmotor, stjerne eller bobler’

9-felts-modellen opererer med to akser: Den lodrette akse handler om at
vurdere medarbejderens performance. Den vandrette akse handler om
potentiale. Man kan ogsa sige, at performancedimensionen retter sig mod
det, som aktuelt defineres som vardifuldt. Det som kan verdsattes her og
nu. Potentialedimensionen retter sig i hojere grad mod fremtiden eller i
hvert fald forestillinger om fremtiden. Der er her et blik mod den strategiske
retning for afdelingen og virksom-heden.

Man kan bruge modellen 1 tenkningen om dilemmaets to poler: bredden
overfor eliten. Bredden ligger gemt 1 de solide resultater og altsa de aktuelt
produktive medarbejdere 1 virksomheden. Det er palidelige medarbejdere,
som man ofte ogsa (forhabentligt) har langt flest af. Dem giver man typisk
en hgj placering, nar det handler om performance. Det er rugbredsmo-
toren”, der dag ud og dag ind slider ufortroedent for at levere de resultater,
som virksomheden lever af. Eller hvis der skal lidt malurt 1 baegeret: har
levet af.

Elitedimensionen kommer ind 1 forbindelse med vurderingen af den frem-
tidige performance. Her kommer potentialeaksen ind i billedet. Potentialet
vil ofte vaere knyttet til de medarbejdere, der méske endnu ikke praesterer
klokkeklart hejt, men som i fremtiden formodes at spille en hovedrolle. Det
kan vare den nytilkomne medarbejder med det unikke branchekendskab

og netverk, den utroligt skarpe nyuddannede medarbejder eller den ny-
sldede leder 1 X afdeling, som fremover forventes at spille en neglerolle
1 virksomhedens vakststrategi. Disse ’boblere’ vil man kunne give en hgj
vurdering pa modellens potentialeakse, og de kan defineres som talenter.

Medarbejdere, som bade har en hej eksisterende ydeevne, og som har mere
1 sig end det, kan man kalde “stjerner”. Det er drommemedarbejderne,
som alle organisationer finder, at de har for fa af. Talentudvikling som le-
delsesdisciplin kan netop ga i retning af” at motivere og kompetenceudvikle,
sa flere kan opfattes som stjerner.

Redskabet bidrager til at kortlegge talentfeltet. Ved at udfylde modellen
kan man altsa fa et overblik over, hvilke medarbejdernes (eller for den
sags skyld ledernes) score pa de to akser. Man fiar dermed en strompil pa,
hvordan man aktuelt ’holder balancen’ mellem elite og bredde med den
nuverende medarbejderskare. Man far samtidigt et vigtigt fundament for
en fremtidig prioritering af indsatsen for kompetenceudvikling:

Modellen som dialog-redskab

Det er sjeldent en enkel sag at male performance og potentiale med stor
pracision og dermed yde de enkelte medarbejdere fuld retfeerdighed. Mens
mange virksomheder har mal for performance, sa er der ikke nedvendigvis
pa tveers af virksomhedens afdelinger, ledere og medarbejdere klarhed eller
enighed om, hvad der kan regnes som potentiale. Hvad det vil sige at veere
et talent, athenger 1 hoj grad af gjnene, der ser. Det overhovedet at tale om
og male pa talent kan 1 nogle virksomheder blive opfattet som en decideret
provokation. Det kan udfordre en kultur, som traditionelt er baseret pa
et sterkt 'vi’, og hvor virksomhedens konkurrence- og kompetencekraft
opfattes som noget, der skabes 1 faellesskab, det vil sige 1 bredden. Derfor
foreslas dette redskab da heller ikke anvendt som et maleinstrument, men
snarere som et internt dialogredskab, som der kan folges op pa med andre
systemer og tiltag,

Nar verktojet tages 1 brug i en ledergruppe, er det vigtigt at give plads til at
diskutere, hvad man maler, og hvorfor man maler det. Ved at lade ledere 1
virksomheden udfylde modellen for deres medarbejdere kan modellen give
anledning til en forste og for alle akterer afklarende diskussion af, hvad
talent er. For eksempel vil folgende sporgsmal dukke op:

Hvad vil det sige at have potentiale? Og er vi overhovedet enige om, hvad
hej performance er her i virksomheden? Er performance det samme i
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Afdeling X som i1 Afdeling Y? Hvis jeg opfatter en medarbejder som hoj
pa potentiale, men vedkommende er lavt placeret hos en anden, hvem har
sa ret? Og hvad sker der egentlig med talenter, nar de forst er udpeget?
Kan man flytte medarbejdere ikke bare langs en akse, men ogsd pa tvaers
af akserne?

Modet mellem de forskellige vurderinger

Med redskabet far den enkelte leder skabt et overblik over talent 1 sin
egen flok. I dialogen opfordres andre ledere til ogsa tage stilling til enkelte
medarbejdere, hvor det er muligt, men ogsa til afdelingernes bidrag til det
samlede talentbillede. Det kan vaere en ojenabner for den enkelte leder,
men ogsd vare afseet for ledergruppens mere strategiske diskussioner om,
hvordan et talentfokus bedst kan atbalanceres med et fortsat fokus pa
bredden.

Der kan vaere meget pa spil for lederne. De vil sperge sig om, hvorvidt de
risikerer at miste egne talenter til andre afdelinger. Eller om talenterne 1
sidste ende vaere konkurrenter for dem som ledere? For organisationens
bedst mulige nyttiggorelse af talenter vil det veere formalstjenligt at forhin-
dre benspaendstilbgjeligheder, og dette redskab kan ses som led 1 at skabe en
sadan faciliterende abenhed.

Talent — og hvad sa?

Det er vigtigt som virksomhed og som leder at afklare precist, hvordan mo-
dellen skal indga 1 virksomhedens evrige bestrabelser pa at finde den rette
balance mellem elite og bredde. Hvis vurdering af talent primert handler
om at finde virksomhedens fremtidige topledere, sa er det en indikation
af, at man veagter elite-dimensionen forholdsmessigt hejere end bredden.
En brug af modellen kan fremprovokere konstruktive overvejelser om de
eventuelle negative konsekvenser pa afdelingsniveau, for eksempel i form af
’brain drain’ eller silo-tenkning,

Hvis man derimod valger at benytte modellen til at udvikle et faelles be-
lonningssystem rettet mod allerede dygtige og produktive medarbejdere,
sa peger det mere 1 retning af en breddetilgang. Ogsa her kan det give
anledning til at genoverveje balancerne, herunder serger for ikke at miste
elitemedarbejdere af syne og nyttiggere og fastholde denne ressource.

Uanset hvor man tager sit afset og gerne vil hen som virksomhed, sa kan
modellen bruges som et forste skridt 1 arbejdet med at blive mere bevidst

og systematisk omkring kompetenceudvikling og talentudnyttelse. Med de
to akser, der maler og anerkender bade breddens performance og elitens
potentiale, er der i princippet god mulighed for at skabe grundlag for at
handtere dilemmaets to poler. Modellen giver ikke svaret pa den rette
balance. Her er det nedvendigt at keede analyser og dialog sammen med
virksomhedens ovrige indsatser og strategier.
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5.4 MOBILITET KONTRA FAST FORANKRING
Varktej A: De mobile og de fast forankrede — fellesmangder og forskelle

Svaerhedsgrad: g

Hvorfor: Det er ofte et dilemma at handtere og engagere pa den ene side
i de hojt mobile medarbejdere og pa den anden side de fast forankrede og
i gamle i garde. De eftersporger (eller antages at eftersporge) forskellige typer
: af ledelse. Men holder den forestilling nu ogsa stik i din virksomhed eller
i team? Er der oversete fellesmangder, som maske “oploser” dilemmaet? |
i Og hvor er der forskelle, som nedvendigger den samtidige héndtering af
i modsatrettede initiativer for hhv. de mobile og de fast forankrede? For at
: skabe hensigtsmessige ledelsesstrategier er det nodvendigt at kende mere til

i forskelle og ligheder mellem de mobile og de stabile.

Hvad: Dette vaerktej bestar af’ nogle spergsmal, som man kan bruge til at:

: Hvordan og hvem: Vaxrktojet bruges af den enkelte leder til personligt
realitetscheck. Men det kan med fordel anvendes sammen med lederkol-
i legaer eller andre sparringspartnere for at rykke ved indgroede og maske
{ misvisende forestillinger og myter, herunder bidrage til at handtere reelle

* Tjekke forestillinger om forholdet mellem de mobile og de fast
forankrede

» Efterprove, om disse forestillinger holder vand i virkeligheden

* Identificere feellesmangder og forskelle med henblik pa at kunne

velge og malrette ledelsesindsatser over for forskellige medarbejder-

grupper.

i forskelle bedst muligt.
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Engagér de mobile, anerkend de stabile — fleksibel ledelse

Det danske arbejdsmarked kan karakteriseres som fleksibelt med hej med-
arbejder-mobilitet pa tvaers af virksomheder samt ind og ud af arbejds-
markedet. Men det siger imidlertid ikke noget om, hvordan det forholder
sig 1 den enkelte virksomhed og 1 den enkelte leders afdeling. Man kan som
leder ikke tage for givet, at man ved, hvad medarbejderens forventninger
er. En formalstjenlig lederstil bestar 1 at vaere tydelig 1 bestreebelsen pa at fa
medarbejderen til selv at tenke over og tale om, hvilke forventninger hun/
han gor sig om arbejdslivets indhold og struktur, bade nu og 1 fremtiden.

Mange organisationer har bade medarbejdere, som ensker forandring og
mobilitet, og medarbejdere, som helst vil have stabile rammer. For at skabe

hensigtsmeassige ledelsesstrategier er det nedvendigt at kende mere til for-
skelle og ligheder mellem de mobile og de stabile. Men pointen er her, at de
ikke nedvendigvis skal udsettes for ledelse pa nermere angivne forskellige
mader. De mobile og stabile kan faktiske veere mindre forskellige, end man
forestiller sig. De kan veaere forskellige pa mader, som man maske ikke havde
en realistisk forestilling om. I nogle tilfelde og ved nermere eftersyn kan
man sa komme frem til, at der trods tilsyneladende modsatrettede behov og
forventninger faktisk kan opstd synergi eller fellesmangder imellem dem.
Omvendt kan der ogsa vare reelle og konfliktskabende forskelle. De skal
handteres parallelt, sa hverken de mobile eller de fastforankrede bliver foler
sig forfordelt med mulige negative konse-kvenser for dem og virksomheden.

Realitetscheck

For at blive klogere pé disse sporgsmal kan man som leder tage udgangs-
punkt i den nedensta-ende tjekliste. Med den kan man afdakke og tryk-
prove, hvordan dilemmaet mellem de mobile og de stabile medarbejdere
egentlig kommer til udtryk. De underliggende forstaelser af virksomheden
far et serviceeftersyn, hvor uunderstottede forestillinger om nedvendigt
erstattes med bedre konsolideret viden.

Realitetstjek-sporgsmal:

1. Hvordan ser personaleomsatningen ud i dit team? Hvor leenge er
den gennemsnitlige medarbejder ansat? Og hvordan ser denne
situation ud, hvis du sammenligner med resten af din virksomhed,
din branche eller arbejdsmarkedet som helhed?

2. Hvad skyldes hoj personaleomsatning — hvorfor seger folk vak? Og
hvad skyldes lav personaleomsetning — hvorfor valger medarbejderne
at blive? Er din afdeling praeget af enten/eller eller bade/og, og
hvorfor?

3. Huvilke grupperinger er det meningsfyldt at operere med, nar du
tager udgangspunkt 1 dine svar pa spergsmalene under 1? Skiller
nogle grupper sig ud pa grund af f.eks. anciennitet, alder, profession,
kon eller andre kendetegn?

4. Kan du pege ud, hvilke medarbejdere der horer til de grupper, du
har identificeret? Hvis ja, hvad baserer du da denne rubricering
pa? Er det en fornemmelse, eller ved du det, fordi du har undersogt
sagen nermere, f.eks. gennem MUS-samtaler, trivselsmalinger mm.?
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Og hvis din viden mest er baseret pa fornemmelser, hvad kan du
gore for at fa konkret viden om forholdene?

5. Mobile og mere stabile medarbejdere antages ofte at adskille sig fra
hinanden 1 motivation og ledelsesbehov. Men forholder det sig ogsé
1 praksis sddan 1 din virksomhed? Nar du ser kritisk efter 1 sommene,
er det faktisk forskellige eller samme ting, der motiverer og engagerer
disse grupper?

6. Er eventuelle forskelle mellem disse grupper betydelige nok til at
retferdiggore en differentieret ledelsesindsats? Hvis en differentieret
indsats giver mening, hvori bestar differentieringen? Hvilke tiltag
ville konkret vaere vaerdsat 1 de forskellige grupper? Hvilken negativ/
positiv synergi kan der tenkes at opsta imellem sadanne maélrettede
tiltag?

7. Hvilke feellesnaevnere er der mellem forskellige grupper? Og hvilken
type af ledelsesindsats kan evt. favne forskellige medarbejder-

grupper pa en gang?

8. Hvordan forestiller du dig, at mobilitet og stabilitet 1 med-
arbejdergruppen udvikler sig 1 lobet af de kommende 6 maneder,
1 ar og 5 ar? Hvilke typer af informationer har du brug for, for at
du kan gore dig realistiske tanker omkring den fremtidige situation?
Hvem kan hjelpe dig med at fremskaffe den nedvendige viden i eller
uden for virksomheden?

Brugen af realitetstjek

Ledelse og samspillet med mennesker skaber altid undren. Varktoejet
bruges af den enkelte leder til personligt realitetstjek, nar man ser selvmod-
sigende adfeerd, paradokser eller andre uforklarligheder. S& kan varktojet
tages frem. Det er ikke sikkert, at alle spergsmal kan besvares hurtigt og
enkelt. Maske ligger listen over sporgsmal et sarligt sted pa skrivebordet,
som udnzavnes til et “personligt refleksionsrum”.

Men varktojet kan ogsa med fordel anvendes sammen med lederkollegaer
eller andre sparrings-partnere. Paradokserne kan stikke dybere og vedrere
flere, som har brug for hinandens assistance til at rykke ved indgroede og
maske misvisende forestillinger og myter. Det er ogsa brug for at skabe et
rum, hvor man kan drefte, hvordan reelle forskelle kan handteres bedst
muligt.

5.4 MOBILITET KONTRA FAST FORANKRING
Varktej B: DUS: Driftsudviklingssamtalen

Sverhedsgrad: e

. Hvorfor: Verktojet kan afklare medarbejderens opgaver og ansvar med
i henblik pa at skabe en felles forstdelse af, hvad organisationens situation
i krever. Verktojet er specielt velegnet, nar opgaverne, medarbejdersam-

i mensetningen og eller ledelsen zndres.

! Hvad: Varktojet er en 1:1-samtale, hvor lederen gennem interview under-
: soger medarbejderens opfattelse af organisationens situation og bidrager
: med sin egen opfattelse med henblik pa at skabe feelles forstaelse af mal og
: roller. Varktojet understotter dilemmaet “Mobile kontra fast forankrede
: medarbejdere”, fordi den giver mulighed for at justere forventninger, opfat-
telser og roller, der kan skabe problemer mellem de nytilkomne og muligvis

i mobile medarbejdere og den stabile kernegruppe med lang anciennitet.

Hvem og hvordan: Samtalen bor tages regelmassigt og hyppigere 1

i perioder med storre @ndringer. Lederen skal have et trovaerdigt mandat.

DUS kontra MUS

De fleste kender og arbejder med MUS — medarbejderudviklingssamtalen.
MUS tager udgangspunkt 1 medarbejderens bidrag til virksomheden og
hans/hendes behov for personlig og faglig udvikling. Med MUS skabes
en felles forstaelse for opgaverne, og der settes mal for progression og
forbedringer og 1 sammenhang hermed jobudvikling og jobtilfredshed for
medarbejderen.

DUS-samtalen — driftsudviklingssamtalen — har nogle lighedspunkter med
MUS. Men 1 DUS sattes 1 hojere grad fokus pa opgaverne og organisa-
tionens behov. Malet med samtalen er at styrke den felles forstaelse for
opgaverne og fremdriften 1 dem. Medarbejderens indsats og potentialer
ses 1 tet sammenheng med malene for udviklingen af forretningen som
helhed, ikke kun et enkelt job eller samarbejdet 1 en afdeling,

Erfaringen fra en af case-virksomhederne er, at DUS giver serlig god
mening 1 forbindelse med storre organisatoriske forandringsprocesser. Her
er det vigtigt at skabe tillid til de nye ledere. Situationen i virksomheden
fordrede ogsa en ekstra taet opfelgning pa driftens delelementer. Nye forret-
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ningsomrader var under opbygning, hvor det var nedvendigt at afstemme
forventningerne 1 alle afkroge af virksomheden. Nye medarbejdere med
nye verdier og holdninger var pa vej ind 1 virksomheden, og et konstruktivt
samarbejde med de cksisterende meget selvkerende faglige medarbejdere
matte ikke sattes overstyr.

Nedenfor er findes nogle indgangsspergsmal 1 DUS. De bor tilpasses til den
aktuelle driftssituation og de udviklingsbehov, som DUS konkret indgar 1.

DUS-samtalen — inspiration til generelle spargsmal til sam-
talen:

Hvad er status pa “driften” (opgaverne, produkterne, projekterne,
kundeleverancer) lige nu?

Hvordan er dit samarbejde med kollegerne 1 forhold til driften?
Hvordan virker den support, information og sparring, som du far fra
ledelsen/mig 1 forhold til driften?

Hvordan er din relation til kunderne (interne/eksterne) i forhold til
driften?

Hvad kan du gere anderledes for at udvikle dit bidrag til driften?
Hvad kan ledelsen/jeg gore anderledes for at udvikle dit bidrag til
driften?

Hvordan kunne samarbejdet internt 1 gruppen indrettes for at udvikle
dit bidrag til driften?

Hvilke andre ting kunne medvirke til at udvikle dit bidrag til og/eller
driften?

Hvordan tenker du, at du kan udvikle din rolle 1 forhold til driften 1
fremtiden?

Proces og organisering

Nogen vil sikkert mene, at DUS jo er noget, man mere eller mindre gor
hele tiden som leder. Ligesom ved MUS legges der en storre grad af struk-
turering ind, og samtalerne far en anden karakter end den daglige samtale
eller dialog om den akutte problemlesning:

Bade leder og medarbejder bor forberede samtalen. De spergsmél og pro-
blemomrader, der rejses, skal vare kendte for medarbejderen. Men det er
vesentligt, at lederen “ejer” samtalen. Hvis lederen har en anden opfattelse
af situationen end medarbejderen, sa er det vigtigt, at dette bliver udtrykt, og
at der igennem samtalen findes en (for lederen) acceptabel felles forstaclse.

Udviklingspotentialet 1 DUS

Virksomheden, som begyndte at anvende DUS, havde gennem lang tid
haft en praksis, hvor tingene 1 hoj grad kerte meget automatisk og rutine-
messigt. Ingen sa nedvendigheden af at reflektere nermere over hvordan
og hvorfor. Med en ny leder og med nye medarbejdere, som ikke kendte
til “rumlen”, var der et stort behov for en italesettelse bade for de nye og
de gamle. Samtidig kom der nye forretningsomrader og kundekategorier,
hvilket betod @®ndringer 1 opgaver og relationsmenstre.

Udfordringen var dobbelt, nemlig bade at lere de nye medarbejdere
kulturen og holdningerne til faglig kvalitet 1 virksomheden at kende og at
introducere de gamle til nye metoder og forretningsomrader gennem sam-
arbejde nye medarbejdere. Lederne, der arbejdede med DUS-samtalen, fik
en made at handtere paradokset med béade at vaerdseatte og stotte de gamle
(stabile) og motivere og indkere de nye (mobile). DUS rummer muligheden
for at anerkende medarbejderens bagage fra virksomheden og udefra, men
ogsa at fordre og handtere de nedvendige fornyelser i samspil grupperne
imellem.

Sandsynligvis oplever mange virksomheder fra tid til anden sadanne behov
for @ndringer. DUS-samtalen er en made at afstemme og skabe mening
om de opgaver, som ledere og medarbejdere skal lose sammen. Samtalen
skaber storre gennemsigtighed 1 alle de forhold, som man ellers tager for
givet pa en arbejdsplads. DUS metoden er ikke mindst anvendelig pa
arbejdspladser med en hgj grad af velgennemprovet og traditionsbaren
faglighed. Varktojet bygger pa en erkendelse af, at man tror, at man ved
hvordan andre tenker og forstar situationen. Det er blot ofte ikke tilfeeldet.
Det kommer for dagen, nar man indgar 1 systematiske og strukturerede
samtaler.
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5.5 LONMODTAGERE KONTRA FRIE AGENTER
Varktej A. Logo-rouletten: Nar der kommer stgj i tilhersforholdet

Svaerhedsgrad: 53513

Hvorfor: Det danske arbejdsmarked er praeget af en hej medarbejderom-
: saetning, og medarbejdere ’shopper og hopper” hyppigt mellem virksomhe-
i der. Der er et stigende behov for at sikre, at medarbejderen over for kunden

i reprasenterer virksomheden og ikke skaber tilhorsmessig stoj pa linjen.

i Hvad: Varktojet dbner pa en systematisk made diskussionen af, hvordan
: medarbejdere fremstar over for kunden som reprasentanter for virksomhe-

i den. Det fokuserer pa stojkilder, der pavirker dette mode.

Hvem og hvordan: Diskussionen kan forega pa ledelses- og mellemleder-

i niveau, men ogsa i andre formater med medarbejderne.
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I dette veerktoj tages der livtag med medarbejderens fremtreden over for
kunden. Mange virksomheder er uhyre bevidste herom og har regler for
uniformering. Medarbejderne hos McDonald’s far lebende kontrolleret,
om de rent faktisk har de reglementerede sorte sokker pa, mens officers-
aspiranterne hos Sevarnets Officersskole ma selv valge deres stovler. Hos
mange virksomheder er t-shirts med logoer bandlyste, undtagen hvis det er
virksomhedens eget logo. Det sker for at skabe klarhed om medarbejderens
autoritet og identitet, og det skal sikre, at virksomheden undgar kommuni-
kativ stej. Antagelsen er, at fremtreeden er en afspejling af medarbejderens
tilhersforhold til virksomheden.

Men hvad sker der; nar medarbejderne kun kortvarigt er pa ”gennemrej-
se”? Hvordan reprasenterer virtuelle medarbejdere og medarbejdere pa
korttidskontrakter eller 1 outsourcede jobfunktioner virksomheden? Altsa
medarbejdere, som ikke har og maske heller ikke forventes at have den
ultimative loyalitet for virksomheden, fordi de maske arbejder for flere
virksomheder pa samme tid.

Vearktgjet sxtter fokus pa, at medarbejderens fremtreden afspejler virk-
somhedens identitet. Der kan komme misinformation ind, hvis medarbej-
deren eksempelvis benytter en privat mail-adresse eller jonglerer rundt med
en reklamekuglepen fra en konkurrerende virksomhed. Vearktgjet rejser
diskussionen om, hvorvidt det med uklar uniformering bliver mere eller

mindre tilfeldigt, hvem medarbejderen reprasenterer over for kunden?
I hvilken grad spiller virksomheden roulette med sin identitet og 1 videre
perspektiv underminerer mulighederne for en konsistent branding?

Anekdoten som startskud

Dette vaerktej starter med en tankevekkende historie, som skal danne
grundlag for diskussion om den enkelte medarbejders tilknytning til virk-
somheden.

Dette laeses hgjt for deltagerne: Forestil jer; at I har brug for en elektriker
til en opgave og ringer efter en. Den elektriker, der dukker op for at lose opgaven, har tre
Jorskellige logoer pa tojet: et logo pa trojen, et andet pa bukserne, et tredje pa kasketten.
Ingen af dem matcher logoet pd firmabilen. Det er tydeligt, at han inden for den seneste
tid har arbeidet for flere forskellige virksomheder. Huvilke tanker lober gennem dit hoved,
mens han udforer opgaven?

Der kan komme mange mere eller mindre fantasifulde hypoteser frem:
At elektrikervirksomheden er en rodebutik, og det lover ikke godt for
opgavelesningen? At virksomheden ikke kan holde pa sine medarbejdere?
At du har faet den mindst kompetente medarbejder ud til opgaven? Eller
maske tvaertimod den mest allround erfarne? At disse spergsmal er rystende
ligegyldige, fordi firmaet har en hgj score pa Trustpilot?

Efter denne brainstorming diskuteres mere principielt, hvordan virksomhe-
dens medarbejdere bidrager til at brande virksomheden over for kunderne.
Det diskuteres ogsa, hvad der skaber stoj pa linjen. I eksemplet er de fysiske
logoer pa tejet og medarbejderens generelle uniformering 1 fokus. Men
branding og stej kan ligeledes komme til udtryk pa mange andre mader
gennem brugen af materiel og gennem adferden.

Tjekliste for en systematisk gennemgang
Fra den indledende ovelse kan man ga videre til en mere systematisk gen-
nemgang. Diskussi-onspunkter herfra er:

1) Arbejdsredskaber, som virksomheden stiller til radighed
for medarbejderen

a) Hvad stiller virksomheden til radighed for medarbejderen?
(arbejdsredskaber, udstyr, beklaedning)

b) Hvordan forholder man sig til det udleverede, nar medarbejderen
skifter job? (hvad returneres)
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¢) Hvad udleveres som standard, hvad udleveres som selvfolgelighed
nar det eftersporges, og hvad udleveres ikke?
d) Hvilke krav stiller vi til medarbejderens gvrige fremtreeden?

2) Billedet af virksomheden, som medarbejderen tegner
over for kunden

a) Hvilket billede af virksomheden tegner vores medarbejdere over for
de kunder, som de besager?

b) Hvor meget gar vi konkret ind 1 denne branding, hvordan fremmer
vi den, og hvor setter vi foden ned? (kuglepenne, t-shirts, mail-
adresser)

¢) Hvad galder for kollegaer, som er hyret ind kortvarigt?

3) Signaler, som medarbejderen sender indadtil

a) Hvad gor det ved korpsanden, nar medarbejdere har fremmede
logoer pa?

b) Hvilke andre effekter har det pa kollegerne?

¢) Hvad gor vi for at opbygge korpsanden pa dette punkt, hvad stiller
vi til radighed, hvad tillader vi, og hvad lader vi fare?

d) Hvad galder for medarbejdere, som er hyret ind kortvarigt?

4) Styrkelse korpsanden blandt medarbejdere pa
gennemrejse

a) Hvad kan vi gore mere af for at styrke korpsanden, og hvad skal vi
bremse?

b) Hvordan sikrer vi et engagement for bade medarbejderen pa
gennemrejse og for den faste medarbejderskare? Hvad skal der ske
med brugt materiel?

¢) Ma medarbejdere pa gennemrejse beholde arbejdste] med logoer
pa’

d) Ma udtjent arbejdstej med logoer bruges privat?

Opsamling
Opsamlingen har til formal at identificere relevante udfordringer, skabe
klarhed om en felles politik pa omradet. Den skal munde ud i konkrete
tiltage til at styrke virksomhedens branding over for kunderne. Den skal
ogsa bidrage til den indre korpsand og sammenhengskraft:

1) Hvad gar vi med til, og hvor gar graensen?

2) Hvordan forholder vi os til medarbejdere, som gar til graensen og

lidt lengere?

3) Hvordan handterer vi de signaler, som medarbejderne sender ind-
og udadtil?
4) Hvad gor vi for at fremme loyaliteten?

I lyset af dilemmaets sondring mellem fastansatte og medarbejdere pa
gennemrejse kan diskussionen kvalificeres yderligere:

5) Hvilke brandingmassige forskelle ses mellem de to grupper?

6) Hvilke ledelseshandlinger kan bidrage til en bedre branding pa
tveers af de to grupper?

7) Hvilke forskellige politikker fores der for de to grupper?

Fra tilfeldigheder til identitetsskabelse og branding
Opsamlingen skal identificere relevante udfordringer, skabe klarhed om en
feelles politik pa omradet og udmunde 1 konkret tiltag til at styrke virksom-
hedens branding over for kunden. Der ligger ogsa et formal 1 at bygge bro
til den interne korpsand og sammenhzangskraft.

Det er langt fra alle virksomheder, som gar ind for en uniformering og
ensretning. Men der kan alligevel vaere grund til at tage stilling til, hvad
man ensker at acceptere og hvad ikke. Herunder er det ogsa nedvendigt at
drofte, hvordan man forholder sig til medarbejdere, som gar til graensen og
lidt leengere. Dilemmaet er, at man selvfolgelig onsker en medarbejderloya-
litet pa vigtige punkter, men ogsa at medarbejderne er i stand til at udeve
selvledelse i den konkrete situation.

I dette lys kan arbejdet med temaet kvalificeres yderligere ud fra dilem-
maets sondring mellem fastansatte og medarbejdere pa gennemrejse. Skal
virksomheden forholde sig forskelligt til de fast og de lase medarbejdere, og
hvilke ledelsestiltag kan der blive tale om?

En lebende diskussion

Verktojet kan bruges 1 ledergruppen. Malet er, at hver leder gar fra ovelsen
med et klart blik for medarbejdernes fremtraden og bidrag til tilhersforhol-
det i virksomheden. Diskussionen kan ogsa satte gang 1 overvejelser pa alle
niveauer, hvor man kan pavirke den ydre fremtoning og image i medet med
kunden. Endelig som noget vaesentligt i mange virksomheder kan man satte
fokus pd, hvordan politikerne kan virke forskelligt pa medarbejdergrupper,
herunder iser de faste og de lose.
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Det kan vare formalstjenligt ogsa at inddrage medarbejderne 1 disse de-
batter. Mange vil fole det meningsfuldt, og de fleste har synspunkter pa
dette emne. De vil kunne komme med input til metoder, og en inddragende
aktivitet kan 1 sig selv veere et led 1 styrkelsen af tilhersforhold og loyalitet og
gore det nemmere at iverksatte bredere brandinginitiativer.

5.6 FYSISK KONTRA VIRTUEL LEDELSE
Varktej A: Billeder og video i den virtuelle ledelse

Sverhedsgrad: e

Hvorfor: Dette redskab kan bruges 1 virtuelle organisationer og pa ar-
: bejdspladser med flerholdsskift. Her er ledere og medarbejdere adskilt i tid

i og sted, og kommunikationen er derfor udfordret.

Hvad: Mapper med billeder og videoer forklarer serligt vigtige produk-
: tonstekniske detaljer. Billeder kan noget andet end ord og skrift, og der
i bygges bro mellem kulturer péd arbejdspladsen. Billeder er nzrvarende pa

i andre mader end skrift og ord.

: Hvordan og hvem: Billeder og video er et redskab til at kommunikere fra
leder til medarbejder, men ogsa den anden vej og mellem medarbejderne.
i Mapperne med billederne og videoerne er samtaleemne pa natholdet eller
i udposten. De udger en made at blive hort pa, distancen til trods. Ikke alle
i har ordeti deres magt, men alle har et kamera pa telefonen og kan supplere
i asynkront 1 billeddialogen. Vearktojet kraver forberedelse, og det vil iser
: komme til at virke godt, nér det er udviklet og indkert i et tet samarbejde

i mellem medarbejdere og leder.

Adskilt 1 tid og rum, men teet pa alligevel

Virtuel ledelse er nedvendig 1 situationer, hvor ledere og medarbejdere er
adskilt 1 tid og/eller sted. Lederen er der et eller andet sted i periferien,
men er ikke nedvendigvis lige akkurat tilgeengelig, nar det breender pa. Pa
virtuelle arbejdspladser er der brug for en hej grad af selvledelse. Men
undersogelser viser, at virtuelle medarbejdere ogsa setter stor pris pa le-
delse med ejenkontakt, og de har behov for, at lederen er nerverende og
kommunikerende. En virtuel leders dilemma er at veere til stede, nar det
er kritisk afgerende og menneskeligt formalstjenligt, men ogsa at udvikle
gode varktejer til medarbejdernes selvledelse og understotte deres mod til
at treeffe beslutninger og handle. Udviklingen af virtuel ledelse handler om
at arbejde med disse balancegange.

Meget virtuel ledelse sker via telefonen og videomeder, altsa mundtlig
assistance, som ofte er en hurtig og effektiv made at fa lost et problem.
Pa tvers af tidszoner, skiftehold eller travle kalendere kan ledelsen forega
asynkront via skriftlig kommunikation. Et ofte overset element af virtuel le-
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delse er den ledelse, som forgar gennem gode manualer, procesbeskrivelser
og anvisninger, som er meget effektive pa tvaers af lokationer og tidszoner.

Billeder og videoer er for leengst inde som praktiske arbejdsverktegjer i man-
ge brancher. Det er med til at ege fleksibilitet og produktivitet og dermed
konkret dilemmahandtering, nar en handverker kan droefte en detalje med
ingenior eller arkitekt ved at sende billeder og folge op med en samtale.
Sundhedsvasenet er pa forkant, for med udveksling af billeder og videoer
kan man kvalitetssikre diagnoser og behandling. Og hvem har ikke dbnet
en You'Tube video for at fa action pa en kryptisk brugsanvisning under gor-
det-selv-arbejdet? Nar alle medarbejdere alligevel har smartphonen i bag-
lommen, sa kan den lige sa godt bruges 1 hele sin kapacitet og band-bredde.

Asynkrone verktojer 1 en ’her-og-nu’ virkelighed

Ien 24/7 produktionsekonomi regnes tid i penge og driftsforstyrrelser i tab.
Her er der vigtigt, at fejl og andre driftsforstyrrelser kan athjelpes hurtigt
og cffektivt. Dette stiller krav til, at ledelse og viden kan gores tilstedevae-
rende med kort varsel for herved hurtigt at kunne afhjelpe problemet. I
praksis er skifteholdsorganiseringen kendetegnet ved, at medarbejdere
med den storste tekniske indsigt typisk er pa dagskiftet. Det betyder ogsa,
at problemlosning ofte udskydes 1 tid, og at produktionen sattes pa lavere
gear. En losning ville vaere, at have en ledelseshotline klar, hvor medarbej-
derne hurtigt kunne fa svar. En anden losning kunne vere at gore ledelsen
asynkront tilgeengelig gennem billeder og video.

Brugen af billeder og video handler om pa systematisk vis at understotte
den virtuelle medarbejdes selvledelse og derved at bruge varktojet til selv at
athjelpe problemer pa distancen. Billedmediet er en kommunikationsform,
som tager hgjde for praktiske og kulturelle forhold pa en anden made end
bade skriftlighed og telefonisk kontakt. Billeder — faste og levende — er
“naturlige” og “rene” gengivelser. Heroverfor er det talte eller skrevne ord
kodede meddelelser, som kraver en kontekstforstielse og en kulturel bolge-
leengde. Pa den made kan billedmedier indga 1 overvejelserne om, hvordan
man mest hensigtsmassigt leder pa distancen og dermed til at balancere
fysisk og tidsligt tilstedeveerelse i forhold til virtuelt tilstedeverelse.

Udvikling af en billed- og videodreven distanceledelse
Hvis billeder og video skal indga som ledelsesvaerktoj, er det nedvendigt
at tage bestik af, hvilke ledelsesmassige opgaver de skal indgé 1, hvilken
funktion de skal spille, og hvilke effekter de skal bidrage til at opna.

Teknikmappen: Teknikmappen giver billeder af de tekniske udfordringer,
som kan opsta med en maskine. Det kan handle om en enzymrenser, hvor
en fejl kan spolere en helt produktions-batch, eller en kopimaskine, hvor et
fejlslagent forseg pa at udbedre et papirstop kan edelegge maskinen. Tek-
nikmappen er en billedmassig gennemgang af de tekniske udfordringer,
som kan opsta, og som man som medarbejder skal veere opmarksom pa.
Medarbejderen kan cksempelvis se, hvilke enheder, der skal treekkes ud,
og hvor skidt kan opsta. De viser, hvordan en maskindel ser ud, nér den er
renset, og maskinen igen er klar. Mappen kan ses som et supplement til den
almindelige betjeningsvejledning,

Mappen legges pa bordet i kantinen, ved kaffemaskinen, i kopirummet
eller et tilsvarende sted, hvor medarbejderne gor ophold. De kan eksem-
pelvis bruge to minutter pa at bladre i den, mens kaffen bliver ferdig.
Teknikmappens billeder kan suppleres med hjalpetekster, som kan under-
stotte billedernes budskab. Teknikmappen kan ogsa have med blanke sider,
hvor medarbejderen opfordres til at supplere med deres viden og forslag:
Mappen bidrager hermed til en videndeling, hvor viden afmonopoliseres
og flyttes leengere ud 1 organisationen. Det kan give storre handlekraft pa
fabriksgulvet og lede til en storre anerkendelse af de medarbejdere, som
har specialviden inden for omradet.

Videoguiden: Videoguiden er en kort video, som medarbejderne kan
streame enten fra deres computer eller fra deres smartphone. Pa videoen
ses en kompetent medarbejder betjene en maskine eller lase et problem.
Videoen suppleres med stottetekster og speak, sa den effektivt saetter andre
medarbejdere 1 stand til selv at handtere opgaven. Videoguiden adresserer
samme type af problemer som teknikmappen, men prioriterer vaerdsattel-
sen af den enkelte superbrugers specialkompetencer hejere. Den medar-
bejder, som filmes, nyder stor anerkendelse 1 at blive iscenesat som ekspert.

Videoguiden skal ses som en del af et katalog af intranet-videoer, som
hver iser daekker komplekse operationer. Det kan vere en hjelp at se en
videogennemgang, inden man selv begiver sig 1 kast med opgaven. Her kan
medarbejderne vaelge at se videoerne som inspiration eller pauseunderhold-
ning, eller de kan benytte dem som en ’ekspertviden on-demand’ service,
nar de oplever problemer, som normalt ville krave lederinddragelse.

Videocasts: Som leder 1 en organisation, der er distribueret over tid og
sted, kan det vare sveert at komme tilstrekkeligt ud med sin ledelseskom-
munikation. Mange ledelsesstrategier ligger tilgaengelige pa intranet og
hjemmesider, hvor de kan leses, nar lejligheden byder sig. Men mange
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ledere oplever, at medarbejdere ikke far orienteret sig ordentligt pa disse
sider, hvorved effekten mindskes. Her kan korte videocasts vaere en mere
personligt appellerende henvendelse til medarbejdere. Ofte viser det sig, at
de nar bredere ud end det skrevne ord.

Videocasts fungerer pa samme made som podcasts, blot med korte videoer
1 stedet. Med den rette software kan de optages ved hjelp af webcams
eller smartphones. De krever derfor ikke noget synderligt omfattende
eller dyrt udstyr at producere. Smé videoer kan bruges som supplement
eller alternativ til nyhedsbreve eller strategikommunikation. P4 den made
kan de tjene som bidrag i forandringskommunikation generelt, som man
onsker at kommunikere bredt ud i organisationen. Eller mere specifik kan
de kan sxtte fokus pa en ny maskine eller et udviklingsprogram. Formatet
for sadanne videoer behover ikke at vaere mere komplicerede end at tage en
selfie, dvs. en video hvor en leder optager sig selv fortelle et budskab.

Erfaringer

Billeder og video kan hurtigt formidle et budskab, og de er effektive redska-
ber til at arbejde pa distancen. Samtidig kan de give ledelseskommunikati-
on et personligt prag, som ellers kan vare svart at opna 1 anden asynkron
kommunikation. Det ene udelukker ikke det andet, men systematisk brug af
billeder og video bidrager til at udvide den virtuelle verktojskasse, saledes
at nye og maske mere komplekse opgaver kan handteres virtuelt.

Billeder og videoer som et dilemmaledelsesvaerktoj i forbindelse med
virtuelt arbejde pa distancen handler om at bruge alle frekvenser 1 kom-
munikationsspektret. Som det illustreres, kan der komme uventede positive
sideeffekter, herunder vidensdeling pa tvaers. Det kan ogsa betyde en forny-
et anerkendelse af medarbejdergrupper, som man ellers i et videnssamfund
med stor grad af skriftlighed i arbejdsrutinerne har en tilbojelighed til at
hzgte af.

5.6 FYSISK KONTRA VIRTUEL LEDELSE

Varktej B: Hvor lidt kommunikation kan man nejes med?

Sverhedsgrad: e

Hvorfor: Hvilke ledelsessituationer kraver fysisk tilstedeveer, og hvilke :
i kan klares pd anden vis? Med henblik pa at udnytte teknologien mere
- effektivt i ledelseskommunikation handler varktojet om at afklare matchet
i mellem ledelseskommunikationens indhold og kommunikationsmedierne.
. Nar man er opmearksom pa fordele og udfordringer ved forskellige kom-
{ munikationsmedier, bliver det bade muligt at spare tid og ressourcer. Helt
afgorende er det, at man af medarbejderne opleves som en nerverende

i leder pa distancen.

Hvad: Varktojet gelejder ledelsesgruppen gennem en stillingtagen til,
- hvilke ledelsessituationer og kommunikationsformer, som passer bedst :

i sammen. Det pointerer ogsa kombinationer, som bor undgas.

i Hvem: Redskabet kan bruges af ledere, som har medarbejdere i marken,
i pa vejen eller pa distancen, og som ensker at kommunikerer mere effektivt :

{ med dem.

Bade klassisk og moderne kommunikationsteori peger pa, at man altid bor
benytte sig af den rigeste kommunikationsform (“visit before calling, call
before mailing”). Hvis de rigeste ikke er tilgeengelige, bor man gere dem
tilgaengelige, siger principperne 1 teorien. Ved virtuel ledelse og kommu-
nikation er udfordringen dog en anden. Her sperger man i stedet: "Hvor
kommunikationsfattigt et medie kan jeg benytte mig af og stadig vere effektiv ¢ min ledelse?
Skal jeg kore ud pa byggepladsen og tage den ansigt-til-ansigt, eller kan jeg nojes med
at ringe, maile eller lave et videoopkald?”. Svaret er her, at det athenger af den
kommunikative situation, som man ensker at skabe.

Det er tids- og ressourcekravende at bedrive ledelse ansigt-til-ansigt, og
her tilbyder informationsteknologien en mulighed for at bruge ressourcerne
anderledes. Rigtigt anvendt sparer distanceledelse knappe ressourcer. Men
darligt anvendt giver det anledning til misforstaelser, som bade kan ramme
drift og arbejdsklima. Derfor er det vigtigt, at lederne er bevidste om de
mest hensigtsmassige mader at anvende teknologi 1 deres ledelseskommuni-
kation. De bar ogsa have en kontinuert opmarksomhed pa, om teknologien
kan bruges mere effektivt.
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Hvilket medie skal jeg benytte?

Til enhver ledelseskommunikativ opgave knytter sig sporgsmélet: "Hvordan
skal jeg formidle dette?’. I denne overvejelse indgar en granskning af bud-
skabet, situationen, den modtagende medarbejder og den enskede effekt.
Hvordan meddeles en forfremmelse bedst muligt? En afskedigelse? En
omstrukturering? En kvalitetsangivelse? En korrektion? Hvad kan sendes
som en SMS? Hvad skal overbringes med gjenkontakt? Som leder har man
ofte en intuitiv fornemmelse for, hvordan forskellige genrer af samtaler bor
handteres.

Informations- og kommunikationsteknologien tilbyder nye mader at indret-
te vores ledelses-kommunikation pa tvaers af tid og sted. Med teknologiens
hjaelp behover en leder ikke leengere at vere fysisk tilstede, men kan 1 stedet
formidle budskabet via telefon- og videoopkald. Tilsvarende kan email og
anden asynkron kommunikation frigere fra kravet om, at to personer skal
vere tilgengelige pa samme tid. Informationsteknologien giver mulighed
for at bedrive ledelseskommunikation pa distancen, hvilket pa mange
mader gor det enklere, men der er ogsa en rakke udfordringer som opstar,
nar vi bruger teknologi 1 vores kommunikation. Bade indholdsmassige og
relationelle misforstaelser kan let opsta, og serligt nar der anvendes mindre
rige’ kommunikationsmidler, kan misforstaelserne vare svere at opdage og
fange undervejs og 1 tide.

Spendet mellem °rige’ og ’fattige’ kommunikationsmedier er illustreret 1
figurens lodrette akse. Kompleksiteten fremgar af den vandrette akse.
Figuren illustrerer den logiske sammenhang mellem disse 1 form af effektiv
kommunikation.

Valg af kommunikationsmedie
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Figur 5.6.1: 9-feltsmodellen kan bruges til at evaluere medarbejdere pa to dimensioner: resullater og potentiale.

Hvor i spaendingsfeltet kommunikeres effektivt om hvad? Forskellige medi-
er tilbyder varierende grad af kommunikationsrighed. Eksempelvis har en
SMS en meget lav grad af informationsrighed, idet den udelukkende for-
midler information uden nogen form for kontekstangivelse for forstaelsen.
Her kan specifik information og korte, konkrete beskeder formidles, men
ikke meget andet. I den anden ende af spektret vil et ’face-to-face’-mede
typisk have den hejeste kommunikationsrighed, da informationen sup-
pleres af kontekstmarkerer som kropssprog, spontanitet, ansigtsudtryk og
interaktivitet. Her opbygges relationer, tillid skabes, og samherighed opstar.

Ledelseskommunikation gennem begraensede medier

Der findes organisationsformer og ledelsessituationer, hvor det ikke er
muligt at medes face-to-face. Det kan eksempelvis skyldes, at virksomhe-
den er globalt tilstedeverende, eller at selgerne mest befinder sig ude pa
landevejen. Tilsvarende kan adgangen til brug af synkrone kommunikati-
onsmedier vaere udfordret, eksempelvis pa grund af forskellige tidszoner
eller skifteholdsarbejde. I disse tilfeelde ligger der en vasentlig opgave 1 at
relationsopbygge gennem begransende kommunikationsmedier og kanaler.
Her er udfordringen dels at berige de medier, som man valger at anvende,
og dels at bruge dem 1 kombination med andre medier.
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Eksempelvis kan der vare tale om ledelse af medarbejdere, hvor der 1 det
daglige ikke er mulighed for at mades face-to-face. Her kan videokonferencer
kombineres med en rakke arlige eller manedlige fysiske moder. Hvor den
daglige ledelseskommunikation mest sker via e-mail, kan den lejlighedsvist
eller lebende suppleres med telefon- eller videokonferenceopkald. I begge
cksempler anvendes det rigere medie til at opbygge relationer, som dermed
kan berige de medier, som bruges i det daglige. Tilsvarende kan medier beri-
ges gennem en villet adfeerd, som mediet ellers ikke indbyder til, eksempelvis
ved at afsette tid til small-talk og anden uformel snak 1 videokonferencer.

Der er to succesparametre for mediebrug 1 ledelseskommunikation, nemlig
for det forste reduktionen af virtuel distance og for det andet etablering
og vedligeholdelse af et felles fodslag. Virtuel distance henviser til delta-
gernes oplevede afstande, herunder tidsmessige, geografiske, kulturelle
eller organisatoriske afstande. Hvis disse oplevede distancer kan reduceres,
vil deltagerne opleve en storre grad af sammenhorighed. Tilsvarende vil
opbygningen af et felles fodslag agere kontekst og forstaelsesramme for
kommunikationen, og det vil kunne mindske effekten af fejl og misforsta-
elser. Som leder ma man aktivt arbejde med lebende at reducere bade den
virtuelle distance og arbejde med at opbygge og vedligeholde relationen til
den virtuelle medarbejder.

Informationsteknologi 1 ledelseskommunikationen
Varktojet satter fokus pa ledergruppens kommunikationsopgaver og
brug af informationsteknologi. Her inddrages matchet mellem opgave og
teknologianvendelse. Ledergruppen skal sammen og individuelt svare pa
sporgsmal 1 felgende proces.

1) Hvad er jeres 10 hyppigste ledelseskommunikative
opgaver?
Hver deltager oplister de 10 hyppigste kommunikationsopgaver,
som vedkommende har som leder. Herefter skrives en samlet liste op
pa en tavle. Listen kan eventuelt prioriteres saledes, at hyppigst
forekommende punkter noteres overst.

2) Hvilke kommunikationskanaler og -medier anvender I til
jeres ledelseskommunikation?
Hver deltager gor notater og byder herefter ind 1 plenum. Igen ud-
formes en samlet liste pd tavlen. Listen organiseres 1 dialog med
deltagerne, saledes at formerne med stor kommunikationsrighed
star gverst, mens de kommunikationsfattige star nederst.

3) Hvilke medier anvender du til hvilke ledelsesopgaver?
Herpa matches de to lister. Hver leder gor sine notater, hvor
ledelsesopgave og medie forbindes. Ledergruppen diskuterer
herefter folgende:

a. Hvorfor vealger vi hver iseer et bestemt medie til en
ledelseskommunikativ opgave?

b. Hvordan kombinerer vi forskellige medier til forskellige
ledelsesopgaver?

4) Hvilket medie kan jeg ’slippe afsted med’ at benytte?
Formalet er her at identificere det mest kommunikationsfattige
medie, som kan anvendes til en ledelseskommunikativ opgave, og
hvor lederen stadig kan udfere en effektiv eller tilstrakkelig
kommunikation til opgaven. Hver leder gor sig sine notater om,
hvilket medie der er tilstrekkeligt til hvilke opgaver.

a. Hvad vealger vi?

b. Hvorfor valger vi, som vi gor?

c. Hvad kunne fa os til at velge et mere kommunikationsfattigt
medie?

d. Hvor kan vi med fordel kan ’spare’ pa kommunikations-
righeden?

e. Hvordan sikrer jeg mig, at mine medarbejdere oplever mig
som tilstedeverende pa distancen?

5) Hvordan tvinger vi mest kommunikationsrigdom ud
medierne?
Her skydes diskussionen over pa variationen i ledernes adfeerd. Hvor
nogle formentlig vil vaelge ansigt-til-ansigt til en given opgave,
klarer andre det via mail eller et telefonopkald. Formalet er at affede
en udforskende diskussion af de forskellige mediers hensigts-
massighed set 1 lyset af specifik lederadferd og -holdninger.
Gruppen drefter, hvorfor og 1 hvilke situationer man kunne valge
mere kommunikationsfattige medier, og hvordan medarbejderne 1
givet fald vil opleve ledertilstedever.

6) Hvordan kan vi blive bedre til at udnytte informations-
teknologi i vores ledelses-kommunikation?
Dette trin er mere handlingsorienteret. Formalet er at skabe en
fremadrettet diskussion om en mere malrettet brug af informa-
tionsteknologi 1 ledelseskommunikationen. Fokus for diskussionen er
ikke nedvendigvis at anvende mere teknologi, men derimod at
teknologien anvendes mere effektivt. Det er muligt, at gruppen og
enkelte ledere kan beslutte sig for at nedtone visse teknologi-
anvendelser til fordel for andre.

207



208

Dilemmaet

Gennem verktejet skabes der blik for dilemmaets kompleksitet. Det handler
ikke blot om at at lede virtuelt eller analogt, men derimod om at handtere
en reekke modstridende hensyn gennem kombination af forskellige medier.
Ledernes opgaver forandrer sig hele tiden, og det gor stillingtagen til kom-
munikationsformer derfor ogsa. Malet er dels at kunne lede mere effektivt
pa distancen, men ogsa at kunne omkostningseffektivisere gennem brugen
effektiv mediebrug 1 ledelseskommunikationen.

5.7 DIGITALE KONTRA ANALOGE GENERATIONER

Vaerktej A: Rekruttering af Generation Z pa de sociale medier

Sverhedsgrad: e

Hvorfor: Dette redskab er en guideline, som kan bidrage til at holde fokus
i pd dilemmaerne ved rekruttering blandt de nye generationer, Millenials.
{ Formalet er at undgé de “blinde generations-vinkler” og fa det bedste ud af

i samspillet mellem forskellige aldersgrupper pa arbejdspladsen.

i Hvad: Guiden kommer ind pa, hvordan man benytter de medier og
{ kanaler, hvor der er gode chancer for at mode kommende medarbejdere.
Guiden vejleder ogsa 1, hvordan man kan arbejde med at handtere dilem-
maet mellem pa den ene side at fa fat adgang til de spritnye kompetencer og
pa den anden side bevare kerneverdierne pa arbejdspladsen. Det handler
lige sa meget om rettidig forventningsafstemning som praksis 1 rekruttering

i og medarbejderfastholdelse.

Hvordan og hvem: Verktgjet er primart rettet mod HR. Men rekrut-
i teringen pa tvaers af generationer kan under vaekst eller omstilling vaere et
i tema for mere strategiske overvejelser. Vaerktojet er i udgangspunktet enkelt
{ at tage 1 brug. Man kan starte med de simple trin, og sidenhen raffinere og

i udvikle pd sin praksis.

Kampen om de bedste jobs og de dygtigste medarbejdere
Ledere, som er bare lidt i oppe i arene, det vil sige 1 40’erne og opefter,
far ofte ud mellem sidebenene, at de yngste medarbejdere er for ustabile,
uengagerede, ukoncentrerede og udygtige, og nogle bruger sterkere ord
end dette. Det kommer lederne sjeldent helt godt afsted med, heller ikke
selv om de kan have en pointe 1 den kontekst, hvor de befinder sig.

Der er nye generationer pa vej ind pa arbejdsmarkedet. Talentmassen fodt
efter 1990 er vokset op 1 den digitale verden. Mange undersogelser, herun-
der for eksempel Deloittes 2018 Millenial Survey, karakteriserer de yngste
arbejdstagergrupper sadan: De er ”pa” hele tiden, elektronisk og socialt. De
vil have mening med jobbet ud over basal performance. De ensker, at bade
de og arbejdspladsen gor en forskel. De er ikke orienteret mod karrierer 1
traditionel forstand. De ensker konstant feedback og anerkendelse for deres
arbejde, ogsa for de har leveret resultatet. De mener, at lederen skal vere
nemt tilgengelig og villig til at dele information. De bliver ikke pa samme
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arbejdsplads og samme job serlig lenge. De dyrker projekter og relationer
uden for arbejdspladsen, som bade hjelper dem videre 1 arbejdslivet og
giver mening og livstilfredshed. Alle disse krav og forventninger er arbejds-
pladserne og lederne ikke altid helt gearet til.

Deloittes seneste undersogelser viser, at de yngste medarbejdere ikke har
stor tiltro til, at arbejdspladsernes ledelser kan levere det, som fremtiden
kraver for virksomhederne for at komme helskindet videre. Det er netop 1
fokus for Generation Z. En stor andel af dem syntes ikke, at deres kompe-
tencer udnyttes og udvikles godt nok. Deloitte fremhaver, at tomrummet
mellem opfattelserne er bade et dilemma og et faresignal for mange af de
”gamle” arbejdsgivere. Der er ingen anden vej, end at ledelserne arbejder
med at udvikle deres mindset i takt med, at de gamle medarbejdere gar pa
pension.

Der er mange fronter at sette ind pa, hvis man ensker at afbalancere
samarbejdet pa arbejdspladsen mellem nye og gamle generationer til alles
bedste. Dette veerktoj fokuserer pa rekrutteringsprocessen. Pointen er her,
at man netop ved at prove at satte sig ind 1 Generations Z’s mader at agere
pa maske ogsé far flere muligheder for at komme ud med gode resultater
1 rekrutteringen. Det handler om at mede Generation Z der, hvor de er.
Det kraever, at man ser de sociale medier 1 et nyt perspektiv, hvor de er
hjelpefunktioner til at kommunikere organisationens kvaliteter. Men for
arbejdsgiverne er pointen ogsd, at de bliver nedt til na langt ud til en ny
potentiel ansegergruppe.

Employee branding og social medie-strategi

Et seerligt karakteristika ved Generation Z er, at de fokuserer meget om pa
de “hippeste” arbejdsmarkeder, det vil sige IC'T-sektoren, oplevelseserhver-
vene og de storste industri- og servicevirksomheder. Man vil helst arbejde
for de store, de staerke, de kendte og de smarte. De mindre virksomheder og
hele den offentlige sektor navnes i sjeeldnere grad i denne sammenhzng,
men ogsa de har brug for at rekruttere blandt de yngste generationer.

En vigtig opgave for alle arbejdsgivere og HR-ansvarlige er at sikre sig, at
virksomheden har tilstraekkelig adgang til den relevante talentmasse. Hvis
man overser Generation Z, mister man ikke kun en del af talentmassen her
og nu, man mister samtidig sit fremtidige rekrutteringsgrundlag. Der ligger
derfor en vigtig opgave 1 at udvikle et rekrutteringsrum. Et dilemma er at
gore det uden at tabe vigtige traditioner, kompetencer og kapaciteter pa
gulvet undervejs.

En sddan reorientering kraver et skift fra *hvordan kan du passe ind i vores
virksomhed’, til 1 stedet at sperge hvordan kan du blive til gennem vores
virksomhed’, og navnlig at dette skift 1 virksomhedens employee branding
bliver kommunikeret og tydeliggjort for talentmassen. Dog er det langtfra
alle arbejdsgivere, som har mulighed for at tilgodese Generation Z’s krav
om ultrafleksibilitet og plads til forandring og spontanitet. Et eksempel
er hospitalsafdelinger, som er bundet af tidsmassige rutiner og hensyn
til patienternes helbred, og hvor der er krav om evidensbaseret handling
uden sa meget rum til uplanlagte eksperimenter. Andre arbejdspladser har
behov for en udtalt grad af selvledelse og stamina, fordi lederen eller for
den sags skyld kollegerne ikke kan vere inde over hele tiden med rosende
opmuntringer. Det er eksempelvis tilfeldet 1 forbindelse med udekorende
salgsaktiviteter og handvarksarbejde. Der kan vere mange andre eksem-
pler pa, at arbejdsgivere og unge medarbejdere star langt fra hinanden.

For Generation Z fremstar en virksomhed, som kun har en hjemmeside,
som frygteligt gammeldags. I dag skal man ikke kun vere til stede pa World
Wide Web protokollen. Hvis man vil ses, skal man vere pa Instagram,
Linkedin, Facebook, Youtube og SnapChat. Pludselig skal virksomheden
profilere sig pa seks forskellige platforme, og det kan virke som en uover-
kommelig opgave. Heldigvis star netop Generation Z klar til at hjelpe med
at udvikle en social mediestrategi og holde virksomheden opdateret pa alle
kanaler pa netop de mader, som appellerer til Generation Z.

At udvikle en social mediestrategi baseret pa virksomhedens employee
branding har omfattende konsekvenser for virksomhedens interne og
eksterne kommunikation. Employee branding handler dels om at arbejde
med, hvordan virksomheden positivt bidrager til medarbejdernes identitet,
og dels hvordan medarbejderne fremstiller virksomheden overfor andre.
Det er dialog frem for envejskommunikation. I den proces gares klart for
omverdenen, hvordan medarbejderen og virksomheden sammen skaber et
meningsfuldt og dynamisk samarbejde. Denne samtale er bade vigtig for
virksomhedens produktmarketing og for dens HR-agenda om at tiltreekke
de rette talenter.

Rekruttering pa de sociale medier

Rekruttering med sterkere brug af de sociale medier handler om at fa
adgang til et storre rekrutteringsgrundlag, heriblandt de kategorier af
potentielle medarbejdere, som maske ellers ville sortere arbejdspladsen fra
uden nzrmere eftertanke, fordi opslaget fremstar gammeldags, eller fordi
virksomheden ikke er nok fremme 1 skoene 1 offentligheden.

211



212

Anbefalinger fra rekrutteringseksperter har hjulpet mange traditionelle
arbejdspladser helskindet ind 1 nye rekrutteringsrutiner. I punkterne 1 gui-
den nedenfor beskrives en rackke vigtige greb, som blandt andet indbefatter
sociale medier, men ikke udelukkende dem:

1. Kortleg, hvad de sociale medier kan og ikke kan

De sociale medier er meget mere end Facebook, det er ogsd Instagram,
Twitter, LinkedIn, You-tube og Snapchat. Kryb ind i dem, undersog,
hvad de hver iser kan, hvem de henvender sig til og hvordan. Der findes
bade internetressourcer og radgivere, som kan gore billedet sa preecist som
muligt. De yngste grupper 1 virksomheden kan gere nytte som stifindere for
de @ldre HR-folk, som har mod pa at bryde rutinerne. Byd dem med ind i
workshops og test-seancer.

2. Gor Kklar til at vise, hvad organisationen star for

Her sigtes der pa at tage bestik af, at Generation Z ikke bare ser pa lon,
karrieremuligheder og interessante opgaver, men ogsa pa arbejdspladsens
ordentlighed og sterre bidrag til samfundet. Der er brug for en tydelighed
1 organisationens verdigrundlag, og hvordan dette gores meningsfuldt for
talentmassen. Man laver maske 1 dagligdagen dele til vindmeller eller pum-
per, men 1 det bredere perspektiv er man akter 1 klimadagsordenen. Hos
inddrivelsesafdelingen hos SKAT handler jobbet ikke om, at man letter
borgerne for deres spareskillinger, men om at man sikrer finansiering til
skoler, hospitaler, velfeerd, m.v.

3. Var konkret i jobannoncen

Jobannoncen er flosklernes holdeplads, men sorg for at neddrosle buzzwords
til fordel for en konkret beskrivelse af de opgaver, som teamet og medar-
bejderen skal lose. Med udgangspunkt 1 de jobkvaliteter, som Generation
Z tender pa, sorg for at beskrive bade, hvad virksomheden forventer af
og tilbyder kandidaten. Suppler det ’frygtelig gammeldags’ jobopslag
med en video, giv adgang til ansattes testimonials pa sociale medier, og
lad dem agere anbefaling for virksomheden. Giv jobtitlen en drejning, sa
den appellerer til de mader, som Generation Z onsker at se sig selv. Men
forteel ogsa om krav og forventninger, og at samarbejdet ikke kun foregar pa
Ge-nerations Z’s premisser.

4. Opbyg en karriereside

For en Generation Z’er er job er et stop pa en rejse, 1 heldigste fald et leen-
gere stop, hvor match og udviklingsmuligheder er gode. Ansegerne bruger
tid pa at sege information, inden de sender en ansegning. En karriereside
skal indeholde god praktisk information om jobabninger, men ogsa om

hvordan en ansattelsesproces forleber. Den skal gore det nemt for egnede
kandidater at sege jobbet. Beskriv arbejdsfunktioner 1 virksomheden, brug
billeder og video, og gor disse ressourcer delbare. Anvend testimonials fra
ansatte, som passende kandidater kan identificere sig med, og brug dem til
at gore virksomheden levende og attraktiv for ansegeren.

5. Kom ud pa det rigtige medie og ram malgruppen

Mange organisationer siger, at de far alt for mange ansegninger og velger
derfor at rekruttere smalt. Det bliver ofte ad de vante kanaler og dermed
med feerre chancer for at fa tag i de bedste fra Generation Z. Med assistan-
ce fra specialiserede bureauer kan man ogsd malrette 1 de sociale medier,
men man kan ogsa gore det selv. Serg for at sette en malgruppe op og
overve] at bruge brug re-targeting. Re-targetting er en reklamefunktion,
som indeberer, at nar man besoger organisationens side, far man vist en
annonce fra virksomheden neste gang, at man eksempelvis laeser nyheder-
ne eller Facebook. Nogle followers valger malrettet at hjaelpe med at sprede
budskabet videre til andre interesserede.

6. Find ambassaderer for virksomhedens jobs

Organisationens nuvaerende medarbejdere er nogle af de vigtigste ambas-
saderer 1 en rekruttering. De taler med andre, og ikke mindst Generation Z
opdaterer deres vaegge 1 en uendelighed. I en tillidsbaret organisation er de
sublime ambassaderer. I alle rekrutteringssituationer pa sociale medier er
hudles ®rlighed helt afgorende vigtig, for det er eneste garanti mod negativ
omtale. Nye medarbejdere tjekker arbejdsgiverne online, for eksempel pa
glassdoor.com, en “trustpilot” for jobs. Her kan ansegere lese om andre
menneskers oplevelser med ansettelsen. Som arbejdsgiver kan det vare en
relevant side at holde sig opdateret med.

HR ber ikke vere alene om rekrutteringen pa sociale
medier

En social mediestrategi bor bidrage til at booste den generelle interesse
for organisationen. Den skal ikke udelukkende have fokus pa rekruttering
generelt eller en bestemt stilling. Et brand opbygges gradvist pa de sociale
medier, og det skal vedligeholdes med opdateringer og nyheder for at
bibeholde sin verdi. Det kraever udvidet og vedvarende storytelling, og det
fordrer ressourcer til at folge opgaven til dors.

For at fa det optimale ud af rekrutteringsverktejerne er det nedvendigt at
have en plan. Den skal klargere enskede effekter for virksomhedens brand.
Den skal ogsa pracisere den talentmasse, som man gnsker at fa adgang til.
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Men de sociale medier er dynamiske og erfaringerne derfor flygtige. Det
er derfor nedvendigt at eksperimentere med rekrutteringsmetoderne og at
vere indstillet pa, at ikke alle eksperimenter bringer gevinst. Eksperimenter
med rekrutteringsmetoderne athanger helt af konteksten. Fordelen med
sociale medier er, at man kan fa kontakt med ansegergrupper, som ellers
ikke opseger arbejdspladsen. Af den grund kan det vaere formalstjenligt at
bruge dem 1 situationer, hvor man brug for helt andre kompetencer, hvis
man vil introducere sig for nye (unge) kundegrupper, eller hvis der opstar
akut eftersporgsel efter medarbejdere, og det handler om at opbygge en
pulje af dedikerede og fleksible vikarer.

Reference:
Deloitte (2018). 2018 Millenial Survey. https://www2.deloitte.com/global/
en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey.html

5.8 LOKAL KONTRA GLOBAL LEDELSE

Vaerktej A: Nar din ledelsesstil er ”de andres” paradoks — ledelse pa tvers
af grenser

Sverhedsgrad: i

Hvorfor: Balancen mellem det globale og det lokale betragtes ofte som en
i strategisk overvejelse og beslutning. Men hvad sker der, nér en fremmed !
i flytter ind’? Det vil sige, nar danske ledere drager udenlands for at bedrive
i ledelse, eller nar udenlandske medarbejdere rykker teltpalene op og tager
i pa arbejdseventyr i Danmark og meder de danske ledere pa deres egen
i hjemmebane? Hvad der for den ene kultur er paradoksalt, er for den anden

en implicit kulturgiven og nedvendig samherighed.

Hvad: Varktejet skerper lederens bevidsthed om egen ledelseskultur og
deraf afledt ledelsespraksis. Det hjelper ledere til at identificere paradokser
i dansk ledelseskultur og inddrage udenlandske medarbejdere i en kon- !

i struktiv dialog om, hvordan man i fellesskab kan héndtere paradokserne.

Hvem og hvordan: Det galder om at fa lys pa egne blinde vinkler. For
i at fa den gode feedback skal den danske leder have de udenlandske samar-
i bejdspartnere pd banen. Udgangspunktet for dette varktoj er den danske
i leder, der skal samarbejde med andre nationaliteter. Men vearktojet kan
i ogsa have bredere anvendelse i andre situationer, hvor forskellige (organisa-

i tions-)kulturer modes og brydes.

Den enes ’sadan et det jo bare” er den andens paradoks
Nar man bedriver international eller global ledelse fra et dansk afsat, hand-
ler det ikke om et valg mellem enten standardisering omkring en dansk ledel-
sestradition eller tilpasning til lokale kulturer. Det er en lobende balanceakt
af bade dansk og global, som skal handteres under hensyntagen til bade den
enkelte leder og lederrolle, virksomhedens situation og omverdensbetingel-
serne. Uanset om man gerne vil gore en dyd ud af det danske i det globale,
eller om man forseger at nedtone udgangspunktet for at styrke et mindre
hjemmemarkedsorienteret og mere kosmopolitisk ledelsesbrand, s stiller
det store krav til danske ledere og virksomheder at navigere i dette felt.

Hvad erledernes handlemuligheder? Hvordan kan de fa viden om, hvordan
udenlandske medarbejdere reelt oplever dette perspektiv? Og hvis dette fe-
nomen opleves paradoksalt eller markeligt pd ikke-danske medarbejdere,

215



216

hvad kan lederen gore for at handtere situationen? Et vigtigt skridt er at
leegge oret til jorden, og dette verktajer giver bud pa fremgangsmader.

Hvor opstar paradokserne for ”de andre™?

Der er ni aspekter af dansk ledelsesstil, som 1 sarlig grad opfattes som
paradoksale af ”de andre”. De foldes ud i det folgende. Hvert af de til-
knyttede paradoksale aspekter er ledsaget af en rakke handlinger. Dem
kan man som leder anvende til at identificere a) hvor problemerne opstar,
b) hvordan og i hvilken udstrakning lederen selv er eksponent for og akter
for et oplevet modsatningsforhold, og c) hvilke tegn hos medarbejdere/
samarbejdspartnere indikerer, at det pagzldende punkt opleves som et
modsatningsforhold.

Lederen kan sandsynligvis ikke se det fulde billede selv. Derfor er det
hensigtsmassigt at soge lobende feedback om det, som man ikke selv har
fantasi til at sperge om. I det folgende ledsages hvert af de 9 paradokser
med sporgsmal, som lederen kan udforske sammen med sine udenlandske
medarbejdere og samarbejdspartnere.

Lav magtdistance kontra hierarki

Den lave magtdistance kan fa de udenlandske medarbejdere til at tro, at
der intet hierarki er. Fa ledere 1 Danmark vil gerne kaldes ved efternavn,
som er normen i Tyskland. Men det betyder imidlertid ikke, at der ikke er
mange elementer af hierarki-tenking 1 en organisation. Hierarkiet kommer
for eksempel frem 1 kantinen, hvor ledelsen sidder ved en feelles bord, mens
medarbejdere fra forskellige afdelinger og teams sidder ved deres mere
eller mindre faste borde. Vejen op til direktionsgangen kan vere lang, og
afstanden har en symbolverdi.

Relevante spergsmal til den udenlandske medarbejder:

* Hvordan oplever du magtdistancen og hierarkiet 1 virksomheden?
Hvordan kommer det til udtryk?

* Ervores grad af magtdistance og hierarki med til at understotte
vores faelles muligheder for at skabe resultater, eller star det i vejen?

» Pa hvilke mader oplever du, at niveauet af magtdistance under-
stotter? Og hvordan oplever du, at det heemmer os?

* Hvad kunne jeg med fordel gore for at agere mere hensigtsmassigt
1 forhold til den magtdistance og det hierarki, du oplever 1 virksom-
heden?

Direkte kontra indirekte kommunikation

Danske ledere synes at have en dirckte made at kommunikere pa. Men alli-
gevel kan der vere noget “mellem linjerne”, som udenlandske medarbejder
har svert ved at fa hold pa, for eksempel, nar man udtrykker sig saledes:
"Det holder altsa ikke det, I har gang i —det er en ommer.” Danskere ledere
er heller ikke bange for dbent at vare i tvivl, for eksempel i et svar som:
"Hvordan du skal lese opgaven? — Hmmmm, det ved jeg ikke, du gor bare
det, du selv synes giver bedst mening.” Det kan efterlade en medarbejder
uforstaende om, hvorvidt lederen er ligeglad eller tvertimod har en stor
tillid til medarbejderens professionalisme.

Relevante spergsmal til den udenlandsk medarbejder:

* Hvordan oplever du kommunikationen fra mig til dig 1 hverdagen?
Som klar og tydelig eller som uklar og utydelig? Eller maske noget
derimellem?

* Er det altid klart for dig og andre udenlandske kolleger, hvad jeg
forventer af jer? Hvilke opgaver, I skal lose, til hvilken kvalitet, med
hvilke deadlines og ressourceforbrug m.v.?

* Nar I oplever, at jeg kommunikerer klart og tydeligt, hvad ger jeg sa
godt? Kom gerne med meget konkret eksempler.

* Hvis min kommunikation er uhensigtsmaessig, hvad kan jeg da gere
anderledes fremadrettet? Skal jeg skrue op for noget og/eller ned for
noget? Er der noget, jeg skal lade vaere med at gore? Noget, jeg skal
begynde at gore?

Involvering kontra medbestemmelse

Der er ofte mange kanaler for meningstilkendegivelser 1 danske virksom-
heder;, herunder bade formaliserede og uformelle. Man ma gerne sige sin
mening. Men har meningen ogsa betydning 1 beslutningsprocesserne? Det
er langt mindre gennemskueligt for udenlandske medarbejdere. De kan
fole sig usikre pa, om man lederen reelt mener det, nar hun siger ’tak for
mange ideer’, hvis beslutningsprocessen alligevel er kort 1 en anden retning;

Relevante sporgsmal til din udenlandske medarbejder:

* Erdet klart for dig, hvornar jeg udelukkende ensker at involvere dig
og dine kolleger 1 idéudviklingsfasen omkring en beslutning, og
hvornar I kan vere med til ogsa at treffe den endelige beslutning?

* Huvilke former for beslutninger vil du og kollegerne gerne have, at
jeg selv treeffer uden at involvere jer?
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* Ved hvilke former for beslutninger foretrakker du og kollegerne, at
jeg gar skridtet videre og ikke bare konsulterer jer, men ogsd ind-
drager jer i den endelige afgorelse?

* Har du idéer til, hvordan vi kan skabe mere effektive beslutnings-
processer 1 hverdagen?

Skoleengelsk kontra socialt kompetent engelsk

Mange internationalt arbejdende virksomheder er gaet over til engelsk som
corporate language, men der folger ikke automatisk gode engelskkompe-
tencer hos alle medarbejdere 1 kelvandet. Corporate English er maske mere
corporate Danglish 1 praksis, hvilket kan gore det svaert for andre (specielt
dem med bedre engelskkompetencer) at forsta, hvad der bliver sagt. Pa
samme made er gode formuleringsmessige engelskkompetencer er ikke altid
synonymt med gode sociale engelskkompetencer. Det vil sige, at danske
medarbejdere maske behersker sproget, men ikke de medfelgende sociale
konventioner. For eksempel bander danskere ofte pa engelsk 1 et omfang og
grovhed, som man sjaldent ville se native speakers gore det.

Relevante spergsmal til din udenlandske medarbejder:

* Hvordan oplever du, at vi lykkes med at kommunikere sammen pa
engelsk?

» En ting er at vere 'teknisk’ god til engelsk, men er vi ogsa gode til at
ramme en ordentlig tone 1 samtalen?

* TFér jeg maske ind i mellem oversat for direkte fra dansk til engelsk?
Og 1sa fald, hvad kunne du foresla, at jeg er opmearksom pa
fremover?

*  Oplever du, at jeg min tone 1 vores feelles kommunikation pa engelsk
er inkluderende over for alle de nationaliteter, som vi er 1 afdelingen?

Sjov kontra alvor

Danskernes brug af humor pé arbejdspladsen er ikke altid lige tilgaengelig
for andre nationaliteter. Det gelder specielt brugen af ironi og sarkasme,
som ofte ikke udelukkende siges 1 spog, men som ogsa rummer elementer
af alvor, ”vink med en vognstang”. Disse flerdobbelte budskaber opfattes
maske ikke af den tilteenkte modtager, eller de kan opfattes pa utilsigtede
mader.

Relevante sporgsmal til din udenlandske medarbejder:

* Kan du opleve, at den danske humor er for grov eller direkte efter
din smag?

*  Kan du komme med et eller flere konkrete eksempler pa situationer,
hvor du synes, at jeg eller andre kolleger gik over stregen?

* Hvordan kan vi give plads til, at den danske form for humor ikke
bliver pakket helt veek, selv om den kan vere svaer at greje?

* Hvordan kan jeg og du og kollegerne sammen bidrage til en hverdag,
hvor vi gerne ma have det sjovt og kan grine sammen, uden at vi
kommer til at stede hinanden?

Personlig stil kontra privatlivets fred

Danske arbejdspladser er preget af en venskabelig og aben omgangstone,
hvor man ogsa giver udtryk for en interesse 1 og forteller om aktiviteter 1
privatlivet. Det star dog ofte 1 skarp modsatning til en manglende tilbo-
jelighed til aktivt at inddrage udenlandske medarbejdere og samarbejds-
partnere 1 privatsferen, for eksempel invitere med til fodboldkamp eller
hjem til middag. De udenlandske medarbejdere kan savne muligheder for
at udvide deres sociale netvaerk uden for arbejdet, og de kan finde, at de
danske kollegers netvaerk er meget lukkede.

Relevante sporgsmal til din udenlandske medarbejder:

* Jegved af erfaring, at det kan vere lidt sveert at komme ind pa livet
af os danskere uden for arbejdstid. Hvordan gar det for dig med at
finde et godt netverk i fritiden? Ser du noget til en eller flere af dine
danske kolleger efter arbejdstid?

* Kunne du godt teenke dig at se enten kolleger eller andre danskere 1
fritiden?

* Har du overvejet at melde dig ind 1 enten vores personaleforening
(hvis der er sadan en eller noget tilsvarende pa virksomheden) eller
en af de lokale sportsklubber?

» Kan jeg gore noget for at bidrage til, at ogsa vores udenlandske
medarbejdere og kolleger far et socialt netvaerk uden for arbejdstid?

Frihed under ansvar kontra der er ikke *fri leg’

Danske ledere har taget den coachende og joviale ledelsesstil til sig. Under
overfladen ligger en tillid til, at medarbejderne loser opgaverne loyalt, selv
om de tildeles mange frihedsgrader, for eksempel muligheder for at arbejde
hjemme. De tilsyneladende “lose rammer” er ikke det samme som mang-
lende kontrol og opfelgning. En overdrevent utvungen holdning til frihed
kan lede til en indbydelse til en alvor samtale med lederen.
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Relevante sporgsmal til din udenlandsk medarbejder:

* Hvordan oplever du rammerne for arbejdet pa virksomheden? Er
der noget, der har overrasket dig 1 den forbindelse?

* Hvordan ser du pa de arbejdsrelaterede regler pa virksomheden?
Har noget overrasket dig 1 den forbindelse?

* Erder noget du savner eller kunne tenke dig anderledes 1 forhold til
de rammer/regler eller mangel pa samme?

* Er der noget du ensker fra min side i1 den forbindelse?

Passionerede for arbejdsopgaven kontra ingen
folelsesmassig involvering

Bade medarbejdere og ledelse 1 danske virksomheder taler generelt meget
om meningsfuldhed som en afgorende parameter for at trives 1 arbejdslivet.
Mange har et onske om eller en oplevelse af en form for passion for deres
arbejde. Men passionen kommer ikke til udtryk hverken verbalt eller non-
verbalt, den er der bare socialiseret og inde pa rygmarven. De fleste danske-
re er ikke til de store folelsesudbrud eller tilkendegivelser af anerkendelse,
beundring, taknemmelighed, tristhed eller vredesudbrud. Emotionalitet
opfattes 1 storre eller mindre grad som tab af kontrol, som risikerer at fa
negative effekter for anseelsen og respekten kollegerne imellem.

Relevante sporgsmal til din udenlandske medarbejder:

* Kan du fornemme, hvordan jeg eller jeres kolleger har det 1 hver-
dagen med arbejdsglede og arbejdstilfredshed?

* Tungerer det fint for dig pa den made, eller kunne du tenke dig
noget anderledes?

» Tar vi talt nok om bade vores succeser og lererige fejltagelser 1
hverdagen?

*  Oplever du, at der er plads nok til at give udtryk for sine folelser 1
hverdagen? Hvis ikke, hvad kan vi s& med fordel gore anderledes
sammen fremover?

Livslang leering kontra begransede karriereudviklings-
muligheder

MUS er indfert som standard i de fleste virksomheder. Her tales der om
medarbejderens personlige og faglige udvikling, og om hvor han eller hun
gerne vil vere om 3 eller 5 ar. Men er MUS foregivelsernes og uindfriede
forventningers hangedynd? Udenlandske medarbejdere kan opleve et

svelg mellem de onskede karrieremal og muligheden for at realisere dem.
Danske virksomheder er 1 internationalt perspektiv sma og ledelseshierar-
kiet fladt. Det giver feerre muligheder for karrieremaessig opstigning, stadig
finere titler og hejere lon.

Relevante spergsmal til dine udenlandske medarbejdere:

* Hvordan ser du pa karrieremulighederne 1 virksomheden?

* Kan du ogsa fremover udvikle dine kompetencer og bringe dem 1
spil til gavn og glaede for bade dig selv og virksomheden?

* Hvis der ikke er en hierarkisk karrierevej for dig 1 virksomheden,
hvad kunne da vere meningsfulde mal for din faglige udvikling 1
virksomheden?

* Har du brug for, at jeg bliver mere tydelig om fortsatte karriere-
muligheder i virksomheden?

Verktojets anvendelse

Dette vaerktoj er den enkelte leders huskeliste. Den beskriver et stykke
arbejde, som man aldrig helt bliver ferdig med, for der kommer nye
medarbejdere, nye opgaver og nye samarbejdsformer. Men en kontinuert
anvendelse kan bidrage til gradvist at lese op for paradokserne ved, at man
ser pa verden og arbejdspladsen med meget forskellige ajne.
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5.8 LOKAL KONTRA GLOBAL LEDELSE

Varktej B: Torklaring, facilitering, feedback og forseg — paradokshand-
tering per stedfortraeder

Svaerhedsgrad: IR IR

Hvorfor: Stabsfunktioner som “Operations Excellence”, strategickse-
i kvering eller HR har til opgave at facilitere tvargdende koordination og
{ harmonisering omkring organisatoriske prioriteringer. De bedriver ofte
i paradoksnavigation per stedfortreeder. Dette indebarer, at de designer
i processer og strukturer, som operationaliserer varetagelsen af et organi- :
satorisk paradoks for andre akterer 1 organisationen. Paradokser tager sig
i imidlertid forskelligt ud alt athengig af ejnene, der ser. Derfor er der brug
i for at udforske og skabe sammenhange mellem organisatoriske paradokser
og den made, de kommer til udtryk som individuelle paradokser for den

enkelte leder (eller anden medarbejdergruppe).

i Hvad: Dette verktoj adresserer set fra et stabsfunktionsperspektiv de ud-
! fordringer og muligheder, der er forbundet med at facilitere organisatorisk
: paradoksnavigation for andre. Dette varktoj giver forslag til, hvordan man
i praksis kan handtere paradokser pa andres vegne gennem fire typer af

i processer: Forklaring, Facilitering, Feedback og Forsog

Hvem og hvordan: Varktojet kan bruges af alle, der arbejder med at
. designe processer, der skal fungere for mange forskellige grupper, for hvem
i paradokset fremstar og opleves pa forskellige mader, og hvor det er vigtigt,

at man ikke kun tilgodeser én stakeholders blik pa paradokset.
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Vearktojet tager udgangspunkt i geografiske spredte, herunder internatio-
nalt arbejdende organisationer. Her er paradokset, at der pa den ene side er
behov for at standardisere og harmonisere metoder, processer m.v. pa tvers
af hele virksomheden og pa den anden side, at det er nedvendigt at rumme
og tilpasse til lokale forskelle. Et praktisk eksempel fra en international
organisation kunne vare afvejningen af, hvor meget virksomhedens oprin-
delsesland og -kultur skal fylde 1 det samlede landskab: Er oprindelseslandet
og dets nationalkultur en strategisk brand-ressource, som andre markeder
skal underordne sig og absorberes i, eller er det noget, som ber nedtones
og udviskes 1 en bevaegelse hen mod mere “global” adferd og verdisat?
Et andet eksempel kunne vare hovedkontor og filialer 1 samme land, som
skal balancere mellem centraliseret beslutningstagning og lokalt handle- og
raderum.

Typisk ensker man ikke at stekke den lokale iveerksatterand og passion
ved at "trekke corporate-regler ned over hovedet” pa lokalt opererende
enheder. Pa den anden side er der ogsa brug for en harmonisering og
standardisering omkring feelles verdier og processer, og der er behov for
at undga omkostningsduplikation og genopfindelse af den dybe tallerken
1 forskellige dele af organisationen. Dette indeberer, at der skal vaere rum
til at vaelge en lokal udmentning for de lokale ledelser, dvs. at den enkelte
lokale leders handtering af paradokset lokal-global bliver faciliteret, men
ikke dikteret.

Paradoksnavigater for andre

Der ikke nedvendigvis et sammenfald mellem den enkelte leders eget
vigtigste paradoks og det, som den leder opfatter som organisationens
vesentligste paradoks. Ogsa 1 de tilfeelde, hvor der er sammenfald mellem
det individuelle og organisatoriske paradoks, er der ofte 1 praksis tale om
forskellige udfordringer, fordi paradokser udmenter sig forskelligt pa for-
skellige niveauer.

Paradokshandtering er altid udfordrende, men 1 de fleste tilfelde har virk-
somheden et serligt navigations-mode 1 tankerne. Det kan vare bestemt
balancering af paradokset, som eftersperges. Det giver sig udslag 1, at
hjzlpen fra de stedfortreedende aktorer ikke kan resultere i en hvilken som
helst form for lesning af opgaven, som lokalt matte opleves som menings-
fuldt. Personer, hvis job det er at handtere og forvalte det organisatoriske
paradoks pa andres vegne, skal sa tage hensyn til, at det organisatoriske
paradoks udmenter sig forskelligt pa forskellige niveauer og i forskellige
sammenhange.

Stedfortreedende paradokshandtering gennem forklaring,
facilitering, feedback og forseg

Dette vaerktoj peger pa fire forskellige typer af indsatser for bedre at tilrette-
legge paradokshandteringsprocesser. Det vigtige er, at processerne opleves
som hjalpsomme og meningsfyldte for dem, der i hverdagen skal std med
paradokset:

1) Forklaring og markedsforing

2) Facilitering af lokal balancering
3) Sikring af feedback

4) Iveerksaettelse af forsog.
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Forslag til centrale actions er skitseret 1 det folgende til inspiration til det
videre stedfortrederarbejder om lokal-global dilemmaet. Det kan ogsa
bruges 1 forbindelse med andre dilemmaer, som en person er “vicevart”
eller spilfordeler” for:

1) Stedfortraderudfordringer og -muligheder, der retter sig
mod at forklare og markedsfere det organisatoriske
paradoks

Stabsfunktioner har typisk magt til at definere processer og procedurer for
andre, mens de samtidig er de “magteslose”. Det skyldes, at andre skal bru-
ge processerne, og de skal eksekvere gennem processerne. Organisationen
er i den situation stedfortreder for stabsfunktionerne, hvorfor det galder
om at fi dem med ombord og se den del af paradokset, som maske ikke ses
sa tydeligt lokalt. Det indebzrer:

» Udvikling af koncepter og politikker, der sikrer den overordnede
arbejdsdeling, sa alle sider af paradokset tilgodeses 1 overens-
stemmelse med den afbalancering, som virksomheden ensker.

* Videreformidling af den overordnede virksomhedsstrategi for hand-
tering af paradokset (1 dette tilfelde spaendingsforholdet mellem
lokal og global).

*  Optegning af det ”store billede”, som det enkeltes individuelle
paradoks er del af.

»  Udpegning af lokale muligheder ved at veere del af ”det store billede”.

2) Stedfortraderudfordringer og-muligheder, der retter sig mod
atfacilitere lokal balancering af det organisatoriske paradoks

Organisatoriske paradoksnavigaterer vil typisk gerne hjlpe organisationen
med at eksekvere gennem de fastlagte processer. Samtidig kraever det et stort
lokalkendskab at bidrage pa en meningsfyldt méade. Dette gor indsamling
af’ viden meget vaesentlig ikke kun for de individuelle aktorer, men ogsa
for, at organisatoriske aktorer kan fa kendskab til de lokale forhold. Hvis
ikke de organisatoriske aktorer har viden til at stotte de lokale aktorer, kan
paradokshandteringen ende med de facto at blive overladt til den enkelte
1 stedet for at blive handteret af en central paradoks-transformerstation.
Central stotte til paradoksnavigation kan blive til ”at sende aben” videre
pakket pent ind som “hjelp”. En aktivitet under denne overskrift omfatter:

* Indsamling af viden om paradokshandtering lokalt
* Deling af viden om paradokshandtering lokalt

* Tormulering af ressourcer, der hjelper med paradoksnavigation
lokalt.

3) Stedfortrzderudfordringer og -muligheder, der retter sig
mod at sikre feedback fra den lokale udmentning tilbage til
det organisatoriske niveau:

Denne tilsyneladende simple aktivitet handler om en praksis, men inde-
barer ogsa en anerkendelse af paradokserne set fra globalt og lokalt hold:

* Indsamling og videreformidling af feedback fra lokale paradoks-
navigaterer

* Videreformidling omkring eksistensen og omfanget af bivirkninger
af den valgte paradoksnavigationskurs.

» Udfyldelse af en ambassaderrolle for lokale og individuelle
paradoksnavigaterer blik.

4) Stedfortraderudfordringer og -muligheder, der retter sig
mod at ivaerksatte forseg med individuel paradoks-
handtering

Erfaringerne med stabsfunktioners arbejde med at operationalisere organi-
satoriske paradokser og hjelpe individuelle aktorer med deres handtering
af den lokale udmentning af det organisatoriske paradoks viser, at det er
kompliceret at bista andre med at handtere paradokser.

Pa tveers af de mange deltagere, der har deltaget 1 GPS-projektet er den
gennemgdende observation, at paradoksnavigation per stedfortreder ikke
et let sted at starte. Det kan vaere svert helt at fa det ind under huden, nar
man ikke selv direkte kan navigere paradokset, men derimod agerer for
andre. Derfor er opfordringen:

+ Start med dig selv! Det er alt andet lige lettere at fa andre inddraget
1 paradoksnavigation, nar man har prevet det pa sig selv forst.
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5.8 LOKAL KONTRA GLOBAL LEDELSE
Varktej C: Globaliserings-balancen

Svaerhedsgrad: IR R

i Hvorfor: Uanset om det bedrives fra en position i udlandet eller fra Dan-
! mark, er der i internationalt ledelsesarbejde et spandingsforhold mellem
! lokal tilpasning pa den ene side og central harmonisering pi den anden
side. Dette spaeendingsforhold er centralt for alle, men ikke pd samme made,

idet man indtager forskellige roller.

Hvad: Verktojets model illustrerer, hvordan forskellige ledere har forskel-
i lige globaliseringsbalancer. Modellen satter fokus pé, hvordan et tvergéen-
i de samarbejdsforum udgor en serlig arena for handteringen af paradokset

i mellem det lokale og det globale.

Hvordan og hvem: Dette er lederens varktoj til at finde og arbejde med
i sin egen globaliseringsbalance. Varktojet kan bruges sammen med andre
i lederkollegaer og andre samarbejdspartnere i teams og arbejdsfellesskaber,
som gar pa tveers af kulturelle og geografiske grenser. Lederne skal vareta-
ge forskellige hensyn, hvor begge sider har en berettigelse. Men ikke desto
! mindre er balancen genstand for forhandling og afvejning som en naturlig

del af et samarbejde.
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Find egen og de andres globaliseringsbalance

Specielt 1 sma og mellemstore virksomheder ser mange ledere ikke sig selv
som internationale eller globale. Men de har maske alligevel roller, der gar
tveers af funktioner, afdelinger, geografiske og kulturelle grenser. Uanset
om det bedrives fra en position 1 udlandet eller fra en hovedkvartersfunkti-
on eller datterselskab 1 Danmark, er der 1 internationalt ledelsesarbejde et
spendingsforhold mellem at skulle tilpasse til lokale forhold pa den ene side
og pa den anden side sikre en ensartethed. Spandinger kommer til udtryk
1 den made, hvorpa ledelsesarbejdet udfores, og hvem det sker sammen
med. I praksis er man 1 denne balancering inde 1 kombinationens eller
gradbgjningens kunst. Balancerne lader sig ikke nemt at male, men 1 nogle
virksomheder hersker lokale standarder 80 % over centrale 20 %, 1 andre
virksomheder vender billedet maske omvendt.

Som det vises i figuren, kan man sondre mellem de folgende fire typer af
lederroller i globalt eller internationalt arbejdende virksomheder:

Globaliseringsmatrix

Udenfor Danmark

Globalisten

Den klassiske udstationerede

Primaert geografisk
arbejdsted

Hjemmelederen HQ Matrixlederen

| Danmark
Lokal Global

Primaert jobindhold
Figur 5.8.1: Matrixen sondrer mellem fire lederroller:

Den vandrette akse siger noget om, hvorvidt jobindholdet primert er knyt-
tet til det lokale, eller om det er grenseoverskridende. Den lodrette akse
viser, om lederen er hovedkontorsbaseret (her Danmark), eller om der er
tale om, at lederen opererer ude i verden. I de tre af felterne giver det isaer
mening at undersege globaliseringsbalancens forskellige sider. Det er her,
hvor lederen bliver sat overfor at tage stilling til, hvor og hvordan der skal
finde en bevidst tilpasning sted. Disse ledere ma designe deres lederrolle
med blik for det sarlige lokale, hvor der isaer er behov for differentiering,
tilpasning og hensyntagen til undtagelserne og det unikke, som skaber
resultater 1 nermiljoerne.

I det folgende skitseres globaliseringsbalancen for den enkelte gruppe af
globalt arbejdende ledere, og der ses nermere pa de gnidninger, der typisk
opstar 1 forhold til de andre grupper med andre globaliseringsbalancer.
Varktajet bestar i, at lederen finder sig eget stasted i figuren og benytter
matrixen til at styrke forstaelsen af opgaver og relationer. I hvert tilfaelde
i gennemgangen nedenfor gives der anbefalinger til, hvordan gnidninger
og problemer med reprasentanter fra de andre felter kan afhjelpes og
handteres.
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1: HQ Matrixlederen: Globaliserings-balance = 80 % global og
20 % lokal

HQ Matrixlederen er kendetegnet ved typisk at vere placeret 1 det danske
hovedkvarter. Ansvarsomradet for denne leder omfatter for eksempel
udvikling af corporate standarder og best practice, processer, strategiimple-
mentering, videnoverforsel og gensidig informationsudveksling mellem
HQ-datterselskaber. Det kan ogsa here til denne leders opgave at varetage
intern markedsforing af et virksomhedsfelles perspektiv, vaere taleror for
datterselskab opad 1 HQ-hierarkiet, sikre reintegration af tidligere udsta-
tionerede, introducere indstationerede medarbejdere, outsource opgaver,
gennemfore virtuel ledelse og projektdeltagelse samt udfolde langdistan-
cesamarbejde. Samlet set er denne funktion kendetegnet ved, at lederen
kan se pa tvers af organisationen og sikre “compliance” og opfelgning pa
corporate initiativer. Vel udfert styrker denne rolle sammenhzaengskraften
1 virksomheden. Men der er ogsd potentielle gnidninger og mulige pro og
post aktiviteter.

Hvilke andre grupper opstdr der typisk sammenstod med? HQ
Matrixlederen slar sig typisk pa de lokale ledere og specialister, som bliver
berort at de processer, politikker m.v., som HQ) introducerer. Matrixlede-
ren har ansvaret for at implementere globalt. Serligt bokses der med det
paradoks, der handler om global standardisering kontra lokal tilpasning,

Hvordan kan det imodegds? Det er altid en god idé at overveje og
afpasse involveringen af de lokale ledere og specialister, som skal leve med
HQ Matrixlederens initiativer. Man skal ikke nedvendigvis gribe det an
pa sedvanlig dansk arbejdskulturvis, hvor alle skal heres. I nogle kulturer
forledes medarbejderne sa til at tro, at de da ogsa er med til at treffe den
endelige beslutning. Der er ikke fri leg, sa kridt banen op, og lad de andre
komme til orde. Det vil som regel veere med til at kvalificere losningen og
lette implementeringen.

Hvad sa, nar det er gdet galt? 1 det omfang det overhovedet er muligt,
tag ud og tal med dem. Dialog fremmer den gensidige forstaelse. Overvej,
om de ’derude’ faktisk har en pointe. Maske kan en mindre justering af den
oprindelige plan gore en stor forskel for at fa en succes 1 hus.

2: Den klassiske udstationerede: Globaliseringsbalance = 20 %
global og 80 % lokal

Den klassiske udstationerede leder er ofte kendetegnet ved at sta 1 spidsen
for et udenlandsk datterselskab. For den leder fylder lokale fremmedsprogs-

kompetencer og kulturmeder meget 1 arbejdsdagen. Ansvarsomradet er
blandt andet etablering og opstart af nye enheder og implementering og
drift af funktioner pa et udenlandsk marked. Dette krever en balancegang
mellem iverksattermentalitet og ”alignment” med virksomhedens generel-
le standarder, rekruttering af lokal arbejdskraft (hvilket ofte inkluderer egen
efterfolger), onboarding af andre udstationerede, koordination mellem
datterselskab og hovedkontor, kommunikationscentral for vidensudveksling
mellem HQ) og landekontorets ansatte (herunder i andet led ud til evt.
lokale filialer), strategieksekvering, overfersel af virksomhedskulturelle
vaerdier og kernekompetencer fra oprindelseslandet samt den praktiske
udmentning af CGSR-indsatser/codes of conduct. Ogsa her kan der opsta
rolleproblemer, som ma héandteres:

Hvilke andre grupper opstar der typisk sammenstod med? Den
klassiske udstationerede slar sig indimellem pa HQ Matrixlederne. Som
lokalt ansvarlig leder er den klassiske udstationerede optaget af at lykkes
lokalt, hvilket ogsa ofte afspejles 1 hans eller hendes KPT’er. Der kan nemt
opsta friktioner, nar den entusiastiske HQ) Matrixleder kommer med glade
budskaber om implementering af f.eks. nye globale processer. Her vil den
klassiske udstationerede leder ikke nedvendigvis opleve, at der er taget
ordentligt hojde for de lokale forhold.

Hvordan kan det imoedegds? Hver gang det kommer den klassiske
udstationerede for ore, at der er nye projekter pa vej, som kan tenkes at
berore lederens lokale ansvarsomrader, kan han eller hun med fordel melde
sig under fanerne som en af dem, der gerne vil bidrage konstruktivt til
projektets succes ved at stille op som ressourceperson eller f.eks. *pilot-land’
for projektet. Seerligt de klassiske udstationerede, som er ansvarlige for de
mindre globale lokationer, kan heste fordele af den strategi, hvis de gerne
vil have information, heres og opna indflydelse tidligt 1 processerne.

Hvad sd, nar det er gdet galt? 1 situationer, hvor en den klassiske ud-
stationerede leder foler sig lobet over ende af HQ), og hvor dagligdagen
risikerer at blive vanskeligere, sa er losningen at fortsette dialogen og
insistere pa at blive hort og forstaet. Lederen vil eksempelvist udarbejde re-
degorelser og lister over folgeproblemer pa stedet og ikke mindst ensker til
deres afhjelpning. Afholdelse af fysiske eller i det mindste virtuelle moder
er som regel en forudsatning for at opretholde en dialog og &endre eventuelt
serligt graverende forhold.
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3: ’Globalisten’: Globaliseringsbalance = 60 % global og 40 %
lokal

Globalisten varetager som leder opgaver, der gar pa tvers af et betragteligt
antal markeder eller hele virksomheden fra en position 1 udlandet. Han
eller hun sidder ofte 1 spidsen for et "lille hovedkontor™ i en region, hvorfra
man samler og spreder tradene pa tvers samt til og fra hovedkontoret. Ba-
lancegangen af mange forskellige lokale og globale interesser er det muliges
kunst, og det kraever politisk teft og overblik over en kompleks gruppe af
stakeholders. Serlige kompetencer er evne til brobygning og forhandlings-
teknik. Denne leder tenker 1 helheder og fellesskaber, er virksomhedens
mand m/k uden at vare hovedkontorets forlengede arm. Ansvarsom-
raderne strackker sig ofte over et stort antal markeder og er desuden ofte
suppleret med varetagelsen af mere lokalt orienterede ledelsesopgaver pa
enkelte markeder. Lederen rejser meget for at bygge relationer, skabe tillid
og bidrage med ekspertise og feedback. I saerdeleshed 1 forbindelse med op-
kobsaktiviteter og due diligence-processer er der brug for disse personlige
egenskaber og kompetencer. Potentielle gnidninger og mulige pro og post
aktiviteter forekommer ogsa:

Huilke andre grupper opstar der typisk sammenstod med? Globa-
listen balancerer 1 et paradoksfyldt rum, hvor mange og meget forskellige
interesser og interessenter bade skal tilgodeses og tages hand om. Det er
en del af jobbeskrivelsen at bygge broer og dermed veare pa forkant med
eventuelle konfliktsituationer. Det er ogsd ofte en funktion med en stor
indflydelse og beslutningskraft. En dygtig forhandler og politiker pa posten
vil nok opleve at skulle lese mange problemer, men ikke opleve at have
mange sammenstod.

Hvordan kan det imoedegds? Globalisten har ofte mange rejsedage og
kan med fordel huske at besoge de lokationer, som han eller hun selv er
ansvarlig for. Men der kan der vare en stor nytteverdi i at medes med bade
HQ og ledere fra andre af virksomhedens regioner. Formalet er konstant at
vedligeholde viden og evner til at mediere, balancere og handtere komplek-
sitet 1 ansvarsomraderne.

Hvad sd, ndr det er gdet galt? Der kan opsta serligt tilspidsede situatio-
ner, som omfatter flere lokaliteter pa én gang. Det skal stresse og udfordre
globalisten og gore det svaert med smidighed at lose problemet. Maske er
tiden da kommet til at samle de relevante interessenter pa neutral grund,
sa man sammen kan finde de mest optimale losninger. Selv om globalisten
maske foler det sadan, er han eller hun jo ikke eneansvarlig for virksomhe-
dens samlede succes.

4: Hjemmemarkedslederen: Globaliseringsbalance = 10%
global, 90% lokal.

Der er her tale om en lokal ledere placeret 1 Danmark med en lokal
ledelsesrolle. Denne leder har beskeden global berering, maske under
10%. Arbejdsopgaver af mere global karakter kan omfatte eksempelvis
rapportering og opfelgning. Typiske stillingsbetegnelser er “landechef™,
“funktionschef™ eller tilsvarende. Her kan der ogsa opsta gnidninger:

Huvilke andre grupper opstar der typisk sammenstod med?
Hjemmemarkedslederens hverdag er ikke praeget af globalt samarbejde.
Men han eller hun kan opleve, at det globale ’sniger’ sig ind 1 hverdagen.
Ofte forstyrres hjemmemarkedsledere i den daglige tilvante rutine, nar
virksomheden opkebes af udenlandske investorer, hvor der efterfelgende
finder forandringer sted 1 virksomhedskultur, processer, koncernsprog m.v.
Udenlandske ejere, lederkollegaer og medarbejdere gor deres indtog, og
deres tilstedeverelse stiller krav til hjemmemarkedslederen om staerkere
globalt mindset. Pa den praktisk front stiller det krav om eksempelvis at
beherske sprog 1 skrift og tale.

Hvordan kan det imodegds? 1 forbindelse med globale skift 1 ejerfor-
hold traenes topledelsen ofte i nationalkulturelle forskelle, og de far loftet
engelskkompetencerne. Men det siver ikke nedvendig ned til at omfatte de
operationelle ledere til trods for, at det ofte visere sig 1 langt hejere grad at
vere dem, der skal lykkes 1 hverdagen med de udenlandske kolleger, uanset
om samarbejdet foregar pa dansk grund eller over landegranser.

Hvad sd, nar det er gdet galt? Der hviler ogsa et ansvar pa hjemme-
markedslederen selv for at eftersporge de kompetencer, der er nedvendige
for at kunne fungere 1 en hverdag, som ikke lengere er rent lokal dansk.
Bed om et engelskkursus, bed om at fa indblik 1 og forstaelse for de rele-
vante nationalkulturelle forskelligheder, arbejd med at styrke det globale
mindset, og serg for at have et rejsebudget, der gor det muligt at mades
ansigt til ansigt med de nye chefer og lederkolleger. Sidst men absolut ikke
mindst veer opmearksom pa, at ledelsesopgaven er en anden, nar man ikke
lengere udelukkende er leder for oprindeligt danske medarbejdere. Nar
teamet bestar af medarbejdere fra mange forskellige lande, er det globale
pludselig ikke leengere noget andre ma tage sig af’, det er en integreret del
af lederens egen hverdag;
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Brugen af verktojet individuelt og 1 samarbejde

Dette er 1 forste omgang lederens vearktgj til at finde sin egen globalise-
ringsbalance. Det skal skabe en forstaelse af den enkelte leders sarlige
position. Varktejet kan bruges sammen med andre lederkollegaer og andre
samarbejdspartnere 1 teams og arbejdsfellesskaber, som gar pa tvaers af
kulturelle og geografiske greenser. Ved at sammenligne deltagernes globa-
liseringsbalancer finder alle med en sandsynlighed frem til konflikter og
spendinger 1 opgavevaretagelsen og samarbejdet, som er forventelige og
maske tilmed enskelige. Man skal vaere opmarksom pa, at lederne er sat
sammen til netop til at varetage forskellige hensyn, hvor begge sider har en
berettigelse. Men ikke desto mindre er balancen genstand for forhandling
og afvejning som en naturlig del af et samarbejde.

Dette vaerktoj er en videreudvikling af vaerktejet 4 lederroller 1 det globale™
forst publiceret 1:

Nielsen, R.K. & Lyndgaard, D.B. (2017). Fa greb om global ledelse — verktgjer til
‘next practice’. Kebenhavn: Copenhagen Business School og Dansk Industri.

5.9 PURPOSE OG PASSION KONTRA PERFORMANCE

Varktej A: Den mentale og styringsmassige matrix — mellem purpose,
passion og performance

Svarhedsgrad: Ry

Hvorfor: Enhver organisation er henvist til at arbejde med en langsig-
tet profitabilitet. Det sker bedst, hvis medarbejdernes og virksomhedens
i purpose og passion gar i spend, og hvis der balanceres i forhold til perfor-

i mancemalene bade for medarbejdere, afdelinger og organisation.

Hvad: Redskabet er en matrix, som pé en enkel made tvinger beslutnings-
i tagere til at overveje bade kortsigtede indtjeningsformal og langsigtede
i udviklingsbehov. Den ene akse angiver opgavekompleksitet, den anden
i akse angiver okonomisk vardiskabelse. Nar man bruger den, kan bade ;
i medarbejdere, afdelinger og organisation fa et felles grundlag for at priori-

i tere og afveje dilemmaet mellem passion og performance.

i Hvordan og hvem: Varktojet er iser montet pa topledelsesniveauet.
{ Men det kan ogsa bruges over for og sammen med dedikerede og professio-
: nelle medarbejdere til at underbygge og skabe forstaelse for strategiske valg,
. Verktojet kraever forberedelse og tid til indkering. Det fordrer et beredskab

' med solid og opdateret dokumentation.

Konkurrenceevne

Der er tryk pa i de danske virksomheder, og dagligdagen for en leder er
fyldt med vigtige og hastende geremal. Ofte tager ledelsen — bade den
enkelte leder og ledelsesgruppen — sig ikke tid til at traede et skridt tilbage
og lagttage og reflektere over, hvor man er, og hvor man gerne vil hen. Nar
man star i en transformation, kan dette varktej vaere en af flere metoder til
at fa klarhed over udviklingsveje, eksempelvis hvis en virksomhed beveger
sig fra at vaere en standardvare-producent til i hojere grad at vaere en vi-
densleverander. Det samme gaclder, hvis der er tale om indskreenkningskrav,
globaliseringspotentialer eller ndringer 1 markedsadgangen.

Matrixen 1 dette verktoj er beregnet til at sette automatpiloten ud af drift
for en stund. Den er et redskab, som hjelper en leder med at gennemtenke
muligheder, som maske ellers gar under radaren. Den leverer en mulig-
hed for konstruktivt at genoverveje balancegangen mellem de kortsigtede
performancekrav og de langsigtede udviklingsmuligheder. Matrixen er et
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middel til at handtere dilemmaer omkring den lobende prioritering af pro-
jekter og aktiviteter, som mange virksomheder star 1. Det er vigtigt at vaelge
udviklingsveje, som er profitable, men samtidig erkende, at medarbejdernes
passion kan vere drivkraften 1 at nd malene. Professionelle medarbejdere
vil ofte gerne cksperimentere og udvikle. Men heroverfor star behovet for
at cksekvere pa beslutninger og komme 1 et effektivt, men maske knap sa
spaendende produktions-flow. Matrixen hjelper til at skabe en forstaelse for,
hvordan purpose, passion og performance skal doseres.

Lav veerdi/enhed.
Hgjt volumen A

Mellem
veerdi/enhed B
Mellemstort
volumen

Vardikombination

Hgj veerdi/enhed, C
lavt volumen

Standard afsaet- | Udmangvrering | Substitution af | Helt nye
ning gennem | af konkurrenters | et helt andet produkter
distributerer produkter produkt med
virksomhedens

Kompleksitet

Figur 5.9.1: Matrixen viser afoejningen mellem kompleksitetsgrad og produktverd.

Helt konkret er redskabet en matrix, som man kan tegne op pa en tavle
eller et stykke papir. Den vandrette akse betegner nyhedsveerdi og dermed
usikkerhedsfaktorer. Til venstre pa den vandrette akse findes den type
standardprojekter, som man kender udmerket godt til 1 forvejen, noget
som allerede er en del af virksomhedens portefolje, og som fylder meget.
Jo leengere man gar mod hejre pa aksen, desto mere bevaeger man sig ind i
udviklingsorienterede og risikofyldte opgavekategorier.

Den lodrette akse er indtjeningsmulighederne sat sammen med produkt-
volumen. Overst er produkttyper med lav enhedsverdi og enhedspris,
men som leverer en substantiel omsatning pa grund af en hejn produk-
tionsvolumen. Lengere nede af aksen tjener man mere per enhed, men
selger mindre. En virksomhed, der over en lang periode har udviklet og
effektiviseret sit produktionsapparat, kan sagtens leve med og skabe en god
bundlinje pa lave enhedspriser. Men alt andet lige vil enhver virksomhed
vere pa udkig efter muligheder for at hente en hgjere enhedspris hjem.

Matrixens kombinationsmuligheder er mange. Nar man arbejder med
matrixen, er det evelsen at preve at placere sa mange konkrete projekter
som muligt inde 1 matrixen og gennemtenke konsekvenserne pa en rackke
parametre. Disse parametre vil 1 et vist omfang vere athengige af virksom-
hedens produkt, marked og ekonomi. Men de kan eksempelvis vaere:

1. Udviklingstrin — det vil sige, hvor lang tid vil der ga, inden produkt
eller proces er feerdigt og markedsklart

2. Mulighed for forspring pa markedet

3. Mulighed for yderligere kundeloyalitet og markedsforankring

4. Risiko for teknisk eller udviklingsmaessig fiasko

5. Allerede foretagne investeringer i produktionsapparat og
opkvalificering

6. Kapitaladgang og investeringsparathed

7. Noglemedarbejdernes preferencer og passioner

8. Konkurrenternes udviklingsveje

9. Bidrag til vidensopbygning

10.Osw.

For topledelsen eller alle?

I princippet kan alle virksomheder, der kontinuert eller lejlighedsvist star
over dilemmaer med at handtere beslutninger kort og lang sigt, bruge
vaerktojet. Matrixen kan ogsa vare et hjalpemiddel, hvis grupper i virk-
somheden — ledelse, bestyrelse, afdelinger, medarbejdere — ikke helt taler
samme sprog, og hvis dilemmaet er at handtere passionen over for krav om
purpose performance, hvor man har brug for ikke bare én ting, men det
hele pa en og samme tid.

Matrixen herer maske mest hjemme i det overste ledelseslags verktojskasse.
Der tages stilling til strategiske forhold, som vedrerer den samlede retning
for virksomheden. Det kan benyttes som grundlag for en dialog med be-
styrelse eller andre interessentgrupper. Man den kan ogsé stille skarpt pa
dilemmaerne i samspillet mellem salgsfunktionernes typiske succesmal over
for udviklings- og produktionsfunktionernes ambitioner. At arbejde med
matrixen kan vere et vigtigt element 1 ledelsesseminarer og pa bestyrelses-
moder.

I en udpraget projektorienteret organisation, eksempelvis en ingeniorvirk-
somhed eller en uddannelsesinstitution, ville matrixen maske 1 lige sa hoj
grad kunne finde anvendelse. Det kan indga 1 strategiske eller planleg-
ningsmassige sammenhange, hvor medarbejdernes viden og engagement
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er afgorende, og hvor man har brug for at lese bade de spendende og
mindre spendende opgaver 1 en konstruktiv symbiose. Her vil matrixen
nok blive brugt med kortere tidsmessige mellemrum for at kunne prioritere
og italesztte beslutninger sammen med medarbejderne.

Virksomheden, som har udviklet og anvender matrixen, er en produktions-
virksomhed, som kontinuert ma prioritere mellem at lose ukomplicerede og
volumentunge standardopgaver pa den ene side og mere udviklingsoriente-
rede og risikofyldte opgaver pa den anden side. Den forste type giver bund-
linje pa kort sigt. Den anden er investeringer i fremtiden. Udviklingsmedar-
bejderne vil ofte helst det sidste, men virksomhedens ledelse og ejerkredsen
helst det forste, og volumenorienteringen ligger ogsa i salgsfunktionernes
incitamentsystemer. Men hvis man ikke gor det forste, bliver der ikke rad til
udvikling, og uden det sidste risikerer virksomheden at ga i sta.

I matrixen er A typisk projekter, som betegnes “must win”, projekter som
skaber et grundlag pa lidt lengere sigt for virksomhedens eksistens og
indtjening. B er der, hvor virksomheden ogsa ser sig som et tandhjul 1 en
gunstig samfundsmeassig udvikling. Projekter 1 C er udviklingsafdelingen
meget optaget af, men det er ogsa et omrade, hvor der er brug for en skarp
prioritering, fordi der fodes mange flere ideer, end der kan realiseres.

Matrixen 1 de tilbagevendende teenkepauser

Matrixen er ikke et decideret krisestyringsinstrument, men snarere en
metode til at fi en ekstra tenksomhed ind 1 organisation. Ofte tages beslut-
ninger for hurtigt og baseret pa en meget endimensionel parametermodel.
Selv om det gar mod tidsanden, sa kan man med en matrix-gvelse udsatte
beslutninger lidt, og det er ofte af stor vaerdi 1 det samlede billede med lidt
langsomhed. I den virksomhed, som har udviklet matrixen, er den ogsa en
mere generel underliggende kritik af den made, som mange kapitalfonde
opererer pa og den hurtige og nadeslose ledelsesudskiftning, som er perfor-
mancekulturens undergravende bagside. Uden at matrixen nedvendigvis
kommer til at figurere direkte 1 virksomhedens CRM (Customer Relations-
hip Management) system, sa er det sandsynligt, at filosofien vil smitte af.

5.9 PURPOSE OG PASSION KONTRA PERFORMANCE
Varktej B. Ansvarliggorende uddelegering

Sverhedsgrad: SR ETR 52

Hvorfor: Nar man skal lede 1 spandet mellem passion og performance,
. ligger der en markant udfordring i at forholde sig til begge lejre samt-
. dig. Dette veerktoj har fokus pa den delegerende ansvarliggorelse som en

indgangsvinkel til bade at arbejde med passion og performance. Det sker

i gennem afklaring af medarbejdernes delegeringspotentiale.

i Hvad: Varktojet udbygger kortlegningsverktojet 9-feltsmodellen (se afsnit
: 5.3). Pa baggrund af en kortlegning af medarbejderplaceringen arbejdes
{ der videre med at afklare den enkeltes ledelsesmaessige opmarksomhed
{ og potentiale for ansvarliggerelse gennem uddelegering. Der formuleres

udviklingsplaner for den enkelte medarbejder.

Hvem: Varktojet retter sig mod ledere eller lederteams, som ensker at
. arbejde med medarbejderengagement og ansvarliggorende uddelegering

i af opgaver.

Dlelegationsmatricen: Hvem kan lederen uddelegere hvad
tl?

Nogle medarbejdere behover tettere ledelse end andre, hvis de skal perfor-
me. Det synes oplagt at taenke 1 styring og kontrol at’ medarbejdere, som
enten mangler engagement eller ikke performer. Omvendt vil man kunne
delegere opgaver til de medarbejdere, som bade prasterer og er engage-
rede. Her kan den ansvarliggerende delegering affede en positiv spiral,
som virkelig kan passionere medarbejderen. Spergsmalet er, om der blandt
de mindre engagerede eller mindre performende medarbejdere ogsa kan
skabes en effekt gennem ansvarliggorende delegering? I forleengelse heraf
kan man undersoge, om det samtidig kan mindske behovet for direkte
ledelsesopmarksomhed.

Passionerede medarbejdere er et drommescenarie for mange ledere, men
ogsa en stor udfordring at skabe. Paradokset modstiller purpose og passion
op pa den ene side over for performance pa den anden. Nar der skal skabes
passion, ma blikket for en stund leftes fra performancehensynet for give
plads til, at passionen kan gro. Ledere oplever nemt, at den ledelsesmassige
opmarksomhed narmest automatisk kanaliseres ind i en direkte styring af
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medarbejdere og opfelgning pa deres opgaver. Navnlig de medarbejdere,
som enten ikke performer eller ikke er engagerede, trackker hardt pa ledel-
seskontoen.

Handteringen af dilemmaet purpose og passion kontra performance har
betydning for, hvordan en virksomhed kan udvikle sig pa lengere sigt.
Hvis ikke den performer pa relevante succeskriterier, er den gal. Men en
ensidig fokusering pa performance og bundlinje kan pa den anden side
ogsa resultere 1, at medarbejderne blot tager henderne med pa arbejde,
mens de hanger hjerte og hjerne i omkleedningsrummet. Ved at engagere
medarbejderen 1 virksomhedens identitet og formal og derigennem skabe
en passion omkring virksomheden og dens opgaver kan der vakkes en
stolthed og et engagement hos medarbejderen. Den professionelle med-
arbejder, som brender for sit fag, og som ensker at sette sit fingeraftryk,
tager typisk ansvar for opgaven ud over performancekriterierne og skaber
derigennem en bedre opgavelesning. Dette eksempel til efterfolgelse med
at forandre medarbejdergrupper forudsetter, at man som leder formar at
nedtone styringstrangen, og at man i hgjere grad indtenker delegation og
ansvarliggorelse 1 sin ledelse.

Videregaende kortlaegning

Pa samme made som 1 den tidligere navnte performance- og potentiale-
matrice kortlegges medarbejdergruppen. Kortlaegningen er et led 1 at un-
dersoge, hvordan kan man bevage den enkelte medarbejder. Sammen med
lederens kendskab til medarbejdergruppen kan den enkelte medarbejders
placering skabe et billede af hele medarbejdergruppens delegationspa-
rathed. Da medarbejdere har brug for en twttere opfelgning, kan der her
komme pa tale at trindele uddelegeringen og saledes binde ansvarliggorelse
af medarbejderen op pa opnéelige successer. Sigtet er at fa den positive
spiral sat 1 gang.

Verktojet kan derfor praktisk understotte folgende:

- Kortlegge af den enkeltes delegationsparathed 1 spendet mellem
performance og potentiale, som er de to akser 1 figuren

- Kortlegge den enkelte medarbejders behov for ledelsesopmaerk-
somhed

- Reflektere over, hvordan det er muligt rykke hver enkelt med-
arbejder inden for kortleegningens felter

- Reflektere over metoder 1 og mulige effekter af medarbejderens
fremadrettede ansvarliggorelse

- Danne grundlag for en rakke udviklingssamtaler, herunder
MUSamtale.

- Agere ledelsesvaerktoj, eksempelvis 1 forhold til konkret opgave- og
ansvarsdelegering.

Performance vurdering

Utilfredsstillende God Fremragende

Potentiel stjerne Fremtidig stjerne | Superstjerne

Spergsmalstegn Hold gje med... Stjerne

Potentiale

Under-performer | Palidelig performer| Excellent performer

Figur 5.9.1: Viser vurderingen af medarbejderen pd to akser: potentiale og performance.

Formalet med matricen er at kortlegge medarbejdernes udviklingsmulig-
heder, og den kan derfor ogsa anvendes 1 forbindelse med talentudvikling:
Gennem nedenstaende trin 1-4 kortlegges medarbejdernes delegationspa-
rathed. Et generisk eksempel pa kortleegningen kan ses pa billedet nedenfor.
Herfra adresseres 1 punkt 5 behovet for fremadrettede samtaler og andre
indsatser.

Trin 1: Placering af medarbejdere 1 matricen:

Indplacer dine medarbejdere i forhold til performance og potentiale 1
matricens ni kasser. Overvej hver medarbejders placering grundigt, navnlig
dem, som du intuitivt vil placere 1 midten. Tag gerne eksempler pa konkrete
situationer 1 brug for at skeerpe din pracise placering. Sddanne situationer
kan knytte an til medarbejderens konkrete holdninger og adferd, eller det
kan veere teenkte situationer, hvor du forestiller dig medarbejderens reaktion.

Nar man har placeret alle medarbejdere i matricen, kan der skabes et
overblik:

*  Huvilket samlet billede far man af afdelingens profil for performance og
potentiale?

* Er der noget som springer 1 gjnene, for eksempel grupperinger i et af
hjernerne?
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Trin 2: Ledelsesmeassig opmearksomhed

Naste skridt er ud for hver medarbejder at markere, hvor meget ledelses-
messig opmarksomhed, som du giver den enkelte medarbejder. Metoden
synligger ikke bare, hvor lederen mangles, men ogsa hvor ledelsesressour-
cen maske skal omdisponeres (se figur 5.9.2):

O: For lidt

X. Passende

XX. For meget

Diskussionsspergsmalene efter dette trin bliver saledes:
* Hvor bruger du din tid?
* Hvordan reagerer medarbejderen pa dit tidsforbrug?
* Er der logiske sammenhange mellem medarbejderens placering og
din ledelsesmassige opmarksomhed?
* Hvor kan du med fordel bruge mere tid, og hvor kan du med fordel
bruge mindre?

Trin 3: Hvad har den enkelte medarbejder brug for?
Herefter flyttes fokus fra helhedsbilledet tilbage til de medarbejdere, som
man gerne vil veere med til at bevaege op og/eller til hejre 1 matricen.

For medarbejdere, der realistisk kan bevages mod hejre 1 figuren mod en

hejere grad af performance, er der folgende diskussionsspergsmal:

* Huvilken ledelsesmessig opmeerksomhed har medarbejderen behov for
mere, mindre eller anderledes af?

* Hvilke rammejusteringer er der behov for, for eksempel malstyrings-
redskaber?

» Huvilke opgavemassige justeringer er der behov for, for eksempel
sverhedsgrader for opgaverne, varighed m.v, som kan péavirke
performance?

*  Hvilke teammaessige justeringer er der behov for, herunder holdarbejde,
som skal styrke engagement?

Om de medarbejdere, som kan udvikle deres potentialer, kan man rejse
folgende sporgsmal:

*  Hvilke udviklingsinitiativer er der behov for, for eksempel @ndring 1
opgaver eller team-sammenseatning?

* Hvilke rammejusteringer er der behov for, eksempelvis storre metode
frihed eller fastere procedurebeskrivelser?

»  Huvilke opgavemassige justeringer er der behov for, herunder
omrokering til andre opgaver, der iser pavirker engagementet?

*  Hvilke teammaessige justeringer er der behov, herunder nye
samarbejdsmenstre med eksempelvis sidemandsoplering?

Trin 4: Delegationsparathed

Herefter kommer man til en vurdering af realismen. Marker delegations-
parathed ved at tegne en ring rundt om de medarbejdere, som er delega-
tionsparate.

Nér denne del af verktejet har vaeret 1 brug, kan man sperge om folgende:

* Huvilke opgaver er hver enkelt medarbejder klar til at fa uddelegeret?

* Hyvilke opgaver vil bidrage positivt til medarbejderens engagement?

* Hvad skal der til for at udvikle den enkelte medarbejders delegations-
parathed?

» Hvilke opgaver ville virke befordrende for medarbejderens delegations-
parathed?

Figur 5.9.2: Generisk eksempel pa kortleggende analyse ud fra punkt 1-4

Pa billedet ses en generisk proces illustreret: 1) Medarbejderne placeres 1
spendet mellem per-formance og potentiale, 2) den ledelsesmassige op-
marksomhed kortlaegges (0, X, XX), 3a) markering af behov for horisontal
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performanceudvikling, 3b) markering af behov for vertikal potentialeud-
vikling, og 4) markering af ansvarsdelegering vha. ringe. Bemaerk at punkt
5 ikke er illustreret.

Trin 5: Fremadrettede samtaler og indsatser

Det femte trin traekker tradene sammen for de fire ovrige trin. Her legger
lederen an til at handle, herunder at ivaerksette nedvendige samtaler og
indsatser. Konkret udarbejder lederen pa basis af placeringerne og pilene
1 matricen et notat for hver medarbejder. Det noteres, hvad der skal til for
at fremme delegationsparatheden. Herefter leegges en plan for, hvordan de
enkelte indsatser prioriteres 1 praksis og fores ud 1 livet. Der gores ogsd over-
vejelser om, hvordan der folges op pa og evalueres pa de enkelte indsatser.

Verktojets anvendelighed

Samlet set giver verktojet en mulighed for at kortlegge medarbejderskaren
1 spaendet mellem potentiale og performance for derpa systematisk at ana-
lysere udviklingsbehov og delegationspotential hos den enkelte medarbej-
der. Herefter ledes processen videre til at tilretteleegge en malrettet indsats.
Verktojet loser ikke de modsatrettede spaendinger iledelsesdilemmaet, men
delegerende ansvarliggerelse kan gore paradokset midlertidigt uaktuelt for
en leder og en medarbejdergruppe.

5.9 PASSION OG PURPOSE KONTRA PERFORMANCE
Varktaj C: "Passionsregnskabet” — skonomiopfelgning med blik for passion

Sverhedsgrad: SR ETR 52

Hvorfor: Dette verktoj kan benyttes af virksomheder, som har brug for
i at skabe bedre engagement og ansvarlighed i arbejdet i produktionen og
i med kunderne. Det sigter mod at styrke tilslutning til feelles malsetninger !

: og malopfolgning.

i Hvad: Varktojet hjelper til at balancere leadership/passion og manage-
i ment/performance, sdledes at regnskab og performanceopfolgning ikke blot
i understotter styring og kontrol, men ogsa skaber motivation, engagement
i og passion. ”Passionsregnskabet” rummer den erkendelse af, at leadership
! og management er "bade/og” og ikke “enten/eller”. Opfolgning kan bade

fore til overblik og kontrol, men kan ogsa aftede passion og performance.

Hvordan og hvem: Varktojet bruges af ledere og medarbejdere sammen

¢ med okonomispecialister.

Performance management med nye ojne

Leadership og management kan vaere vanskelige at skille ad 1 praksis. Men
nar vi har at gore med regnskab og KPT’er, sa drejer det sig normalt om
management. Det handler om at sikre, at der er styr pa produktion og
produktivitet primert til gleede for ledelse og ejere. De har brug for, at
visioner, strategier og planer udvikler sig 1 den taenkte retning, og der er
fokus pa afkast og forrentning af investeringerne. Det er i bund og grund
en bagudrettet ovelse, man folger op pa, om aktiviteterne 1 den foregaende
periode har levet op til forventningerne. Der er som hovedregel ikke meget
leadership involveret.

Der er 1 nyere tid kommet en udbredt treethed over for det, man kalder
“performance management”, som er den regnskabsmassige og ledelses-
maessige opfelgning pa performance. Mange iagttagere af erhvervslivets
udvikling treekker energi og passion ud af organisationer. En del organi-
sationer har som konsekvens heraf nedlagt eksisterende systemer for at
teenke 1 helt nye baner. Udfordringen er at udvikle en form for performance
management, der understotter og ikke undergraver performance. Ofte er
der ogsa et modsatningsforhold til leadership-begrebet, som handler om
purpose, retning og engagement. Management indbefatter primaert styring,
opfoelgning og kontrol.
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I en case-virksomhed, der arbejdede med ledelsesdilemmaer, omdefinerede
en ledergruppe med den ekonomiansvarlige 1 spidsen regnskabets rolle fra
at veere et registreringsapparat til at vaere et motivations- og performance-
fremmende verktej. Det blev debt “passions-regnskabet”. Den ekonomian-
svarlige havde 1 arevis forsogt at indfere nye KPI’er 1 den lille organisation,
uden at der havde veret lydherhed for det blandt de operationelle ledere
og heller ikke blandt i topledelsen. Det var dilemmafyldt, fordi godt nok var
topledelsen helt med pa ideen om de nye KPI'er, men pé den anden side
stilledes der ikke krav om, at lederne 1 produktionen faktisk anvendte dem.

Den pagaldende ekonomiansvarlige blev inspireret af dilemmaet “passion
kontra performance” til at vende regnskabets performanceméalepunkter
og KPT’er pa hovedet. Kan vi starte med undersege, hvad de enkelte ar-
bejdsgrupper har brug for af information og opfelgning for at blive bedre
til det, som de allerede gor? Herefter var det naste spergsmal: Hvordan
kan vi bedst muligt understotte den eksisterende “passion” og undga at
undergrave den 1 vores iver efter at folge op og skabe fine KPI-systemer?
Endelig det sidste spergsmal: Hvilke informationer motiverer og hjalper
kollegerne ude i produktionen?

Service Management og LEAN

Hyvis bare medarbejderne er godt informerede om, hvordan situationen
er f.eks. 1 forhold til kundebetjeningen, sa har de meget sveert ved ikke
at gore noget ved observerede problemer. Det er erfaringen fra service
management, at nggleinformationer om organisationens performance
bidrager til at styrke viljen, lysten og mulighederne for at handle.

Inden for LEAN-teenkningen bruger man tavler og tavlemeder til at
skabe et felles overblik. Hvad er de vigtige problemer lige nu? Hvilke
korrigerende handlinger har vi til radighed? Hvilke kvalitetsmessige
hensyn over for kunderne er patrengende? Hvem gor hvem? Ideen er
igen at mobilisere fagligt ansvar og engagement ved 1 abenhed at gore

situationen sa klar og gennemsigtig som muligt.

Udarbejdelse af et passionsregnskab 1 praksis

Som forberedelse til at vende performanceregnskabet pa hovedet satte den
okonomiansvarlige sig for at leere produktionen bedre at kende. Hun ville
formidle til folkene 1 produktionen, hvad hendes varktojer kunne gore for
dem. Herunder matte hun og medarbejderne erkende, at dette ikke kun
var en teknisk (management-) gvelse, men en kulturel (leadership)rejse,

som ville tage tid. Der matte slekkes pa ambitionerne 1 forhold til, hvor
avancerede KPI’er man kunne indfore 1 den nermeste fremtid.

Et "passions-regnskab” er en ekonomiopfelgning, der understotter og for-
nyr den faglige begejstring og engagementet 1 virksomheden. Regnskaber
er under alle omstendigheder nedvendige managementverktejer, men
pointen er her, at det er muligt at indrette dem, sa de ogsa understotter
eller fungerer som en del af leadership i organisationen. Og som minimum
er det méade at sikre, at mindst muligt star i vejen for, at der opbygges og
vedligeholdes passion til arbejdet og organisationen.

Hvordan ger man det i praksis? Det er der ikke kun ét enkelt svar pa. Dette
er en ovelse om at identificere de specifikke medarbejderes og den enkelte
organisations behov. “Passionsregnskabet” handler ikke om at “male”
passion, men om at “skabe de bedst mulige rammer” for passion. Nedenfor
er en rakke sporgsmal, som man kan stille selv, nar man udvikler sit eget
“passionsregnskab”.

*Passionregnskabet” Etidé-katalog til spergsmal, som man
kan stille sig selv om den miade, som man foretager perfor-
mance management pa i organisationen:

Hvordan har de, der bliver malt, gavn af de malinger, som vi foretager?
Hvordan skaber de motivation/engagement/passion?

Hvordan pavirker det enkelte malepunkt dem, der bliver malt?

Hvilke malepunkter skaber/ville skabe mere motivation/engagement/
passion?

Hvilke malepunkter forhindrer motivation/engagement/passion?
Hvilke malinger/malepunkter kunne undvares?

Hvordan kan opfelgningsdata bedst udformes, hvis de skal kunne
bruges af dem, der bliver malt?

Hvordan kan der skabes en felles forstaelse af nytten af de opfelgnin-
ger, som vi foretager (f.eks. KPI’er)?

Hvordan kan vi involvere de malte medarbejdere 1 at formulere og
folge op pa malene med henblik pa motivation/engagement/passion?

I hvor hgj grad understotter vores mélinger den enskede performance?

Hvad er forholdet mellem ressourceanvendelsen til maling og den
opnaede effekt?

Verktojet kraever, at alle ledere, specialister og medarbejdere 1 produktio-
nen tror pa de gode intentioner og forstar de andres bevaggrunde. Der skal
vere tillid til, at det handler om at samarbejde og skabe felles resultater.
Arbejdet tager tid, da det er en kulturudviklingsproces.
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5.10 LEADERSHIP KONTRA MANAGEMENT
Vaerktej A: Leader og/eller manager? Selvtest og dialogverktoj

Svaerhedsgrad: 2

Hvorfor: Mange ledere kender til den teoretiske forskel mellem mana-
i gement og leadership. De kan sikkert ogsa udpege den dimension, som de

i vurderer som bedst. Det er straks svaerere at give en @rlig vurdering af, om
i man i praksis selv mest agerer som “leader” eller "manager”. Det er ofte et
i sporgsmél om at balancere, og hvordan gor man det?

Hvad: Verktojet er en kombineret selvtest og dialogvaerktej. I to kolonner

i og i stikordsform angiver veerktojet en ledelsesadfeerd, som er karakteristisk :
i for management og leadership. Testen kan i forbindelse med den konkrete
i ledelsespraksis tydeliggore lederens egen vurdering af aktuelle styrker og
¢ svagheder. Men testresultaterne kan og bor ogsa bruges som efterfolgende

dialogveerktej med kolleger.

Hvordan og hvem: Man farver stikordene grenne, gule eller rode af-
hangigt af, i hvor hej grad man opfatter ordene som beskrivende for egen
ledelsesstil. Herefter giver skemaet et direkte og visuelt udtryk for, hvordan
i man aktuelt hindterer dilemmaet mellem management og leadership. Nar
i medarbejdere og lederkollegaer ogsa udfylder veerktojet og/eller gé i dialog
i om resultatet, s& kan der reflekteres individuelt og kollektivt om den mest

i optimale balance.
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Kend dit dilemma og din nuvarende "balance’

Mange ledere kender til det spendingsfelt, som er indbygget 1 begreberne
leadership og management. Leadership er forst og fremmest den lederad-
feerd, som fokuserer pa den fremadrettede vision, strategi og udvikling
Management handler mest om at styre produktion og kvalitet, det vil sige
holde nzsen 1 sporet 1 den daglige drift. Mange har ogsa en holdning til,
hvad der er bedst. Men nar man tager stilling, fordrer det ogsa en kontekst.
Hvis man skal placere sin lederrolle og -adfeerd 1 kontinuet mellem de to
yderpoler, er det nedvendigt at kende sit dilemma og tage pejling pé, hvor
man aktuelt befinder sig.

Selvtesten tilbyder to ting. For det forste er det en hjelp til at undersoge
aspekter af dilemmaet. Testen indeholder centrale negleord for, hvad der
ligger i henholdsvist management og leadership. Modellen gor forskellene
mellem de to tilgange tydelige.

Den anden del af testen afdakker, om man lige nu formar at holde balan-
cen. Den giver lederen et overblik hvor umiddelbare styrker og svagheder
ligger. Find en lesning med red, gul, gren eller forklar i testen til figuren,
hvordan det skal forstds i gratonerne. Det bliver tydeligt, hvordan man 1
ojeblikket balancerer dilemmaet mellem leadership og management.

De fleste ledere har maske nok en overordnet fornemmelse af, hvor de
placerer sig. Men med selvtesten far man en anledning til at gennemfore
en mere systematisk vurdering. Det er samtidigt en undersegelse, som kan
gentages over tid. Hvis man f.eks. valger at gore en indsats for at udvikle
sine leadership-kompetencer, kan man saledes ogsa bruge varktojet til at
selvevaluere den oplevede effekt.

Management Leadership

Administrerer Fornyr
Vedligeholder Udvikler
Forbedrer nutiden Skaber fremtidem
Kigger indad Kigger udad
Fokuser pa bundlinjen Fokuserer pa horisonten
Mgader kortsigtede krav Mgder langsigtede krav
Imiterer Skaber noget originalt

Styrer og koordinere forandring Skaber forandring og udvikling

Udforer planer Udfolder en vision

Fokuserer pa systemer og strukturer Fokuserer pa mennesker
Bygger pa autoritet og kontrol Bygger pa indflydelse, tillid og empowerment
Fokuser pa underordnede Fokuserer pa kollegaer
Sperger hvordan og hvornar Sporger hvad og hvorfor

Undgar konflikter Benytter konflikter

Er optaget af at gare tingene rigtigt Er optaget af at gore det rigtige

Figur 5.10.1: Eksempel pd, hvordan selvtesten kan se ud, ndr den er udfyldt.

Hvad synes dine medarbejdere og lederkollegaer?

Som et selvtest vaerktaj har skemaet naturligvis begransninger. Det forteller
kun noget om, hvordan man som leder opfatter sig selv og sin ledergerning.
Hvis man for alvor vil sette sin dilemmahandtering og lederudvikling pa
prove, kreever det ikke blot, at man vurderer sig selv, men at man ogsa har
modet til at invitere andre perspektiver indenfor. Nar man har taget testen,
er det derfor en god idé at prasentere den for andre 1 virksomheden. Det
kan veere medarbejdere, egen leder eller lederkolleger.
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Eventuelle overraskende forskelle 1 ens egne og andres vurderinger kan lede
en yderligere refleksioner om handteringen. Maske overger man 1 bedste
mening sin indsats pa bestemte omrader, men til gengeld trenger andre
problemomréader sig pa. Efter en periode med ekspansion med mange
gronne felter under leadership, kan der opsta behov for at skifte fra redt
til gront 1 forbindelse med management af implementering og indkering.

Selvtest og dialog trin for trin

1. Vurdér i hvor hej grad, at du mener, at udsagnene kendetegner din
ledelsesstil. Start med den ene side af dilemmaet og ga derefter til
udsagnene 1 den anden side af kontinuet.

2. Farv de udsagn grenne, som matcher din ledelsesstil godt. Farv gult,
hvis du mener, at det delvist beskriver din ledelsesstil, og farv redt,
hvis du slet ikke mener, at det beskriver dig som leder.

3. Reflekter over farvefordelingen og matchet med dine aktuelle
opgaver, kendetegn ved virksomhed og medarbejdere m.v.

4. Vis den farvede model til dine medarbejdere eller din lederkollega
og forklar dem, hvorfor du har udfyldt den, som du har. Lad evt.
ogsa medarbejdere og kollegaer udfylde modellen med deres bud
pa, hvordan de vurderer din ledelse. Herefter kan jeres dialog tage
afset 1 eventuelle forskelle.

5. Gentag eventuelt testen og dialogen, efter at du i en periode har haft
fokus pa at @ndre adferd, varet pa kursus eller faet andre inputs, der
kan have pavirket din made at balancere leadership og management.
P4 den made kan du tydeliggore din udvikling for dig selv og andre.

Reodt er ikke nedvendigvis darligt

Nogleordene kan have en tendens til at lyde positive, nar det handler om
leadership, og mindre attraverdige, nar det handler om management-di-
mensionen. Men det er vigtigt at understrege, at selvtesten 1 princippet ikke
forteller, hvad der er ’god’ eller *darlig’ lederadfaerd. Den optimale balance
mellem management og leadership kan ikke sattes pa en fast formel. Det er
ogsa langt fra en privat sag, altsa noget med personlighed.

Vurderingen af den rette balance mellem de to vil naturligvis athenge af
ledelsesopgaven og placeringen i organisationen. Hertil kommer kendetegn
ved virksomheden og virksomhedskulturen. Er man produktionsleder for
en gruppe ufaglerte 1 medicinalindustrien, hvor overholdelse af lovgivning
og kvalitetsstandarder er ¢t af de mest afgerende konkurrenceparametre,
sa er det oplagt med en temmelig management-orienteret ledelsesstil. Hvis

man derimod arbejder i en videnstung udviklingsafdeling med mange
hejtuddannede medarbejdere, vil evnen til uddelegering og ledelse af
selvledelse vaere mere vaesentlig,

Hvis man ender med at vere overvejende ‘rod’ pa én af dimensionerne,
sa forteeller det ikke absolut en negativ historie. Men en red farvning giver
anledning til refleksion bade hos lederen selv og hos dialogpartnerne. De
individuelle refleksioner over selvtesten kan pa den made for alvor gore
testen til et vasentligt dilemma-handteringsvaerktej. Med en efterfolgende
dialog med de nermeste interessenter far lederen samtidigt en anledning til
at diskutere og vurdere den mest optimale balance 1 situationen.
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KAPITEL 6
LEDELSES-GPS

- 25 KOORDINATER TIL HANDTERING AF LEDELSESDILEMMAER
SOM PARADOKSER

I denne bog har vi praesenteret eksempler fra lederes praksis pa:

* Hvordan ledelsesdilemmaer kan forstas som paradokser
(seerligt kapitel 1).

*  Hyvilke ledelsesdilemmaer fylder 1 lederes hverdag (serligt kapitel 2).

*  Hvordan ledelsesdilemmaer kommer til udtryk og handteres som
paradokser af ledere 1 praksis (seerligt kapitel 3).

* Hvordan paradokser i ledelse kan udforskes, diagnosticeres og
kvalificeres af ledere og ledergrupper ved at bruge forskellige
procesvarktojer (serligt kapitel 4).

* Hvordan ledelsesdilemmaer kan handteres som paradokser i praksis
pa en sadan made, at begge yderpunkter i1 paradokset OG hver
yderpositions skygge- og solside tilgodeses eller holdes under
observation ved at bruge nye eller klassiske ledelsesvacrktojer (serligt
kapitel 5).

Baseret pa GPS-projektet samles 1 dette afsluttende kapitel op pa de
generelle leringer, der har varet 1 arbejdet med ledelsesdilemmaer som
paradokser.

Bogens rapporterede erfaringer knytter sig 1 forste omgang til GPS-pro-
grammets aktionsleringsforleb, nemlig de specifikke dilemmaer, som vi
1 fellesskab har provet kraefter med, og de enkelte deltagende forskeres,
virksomheders og lederes konkrete situation og kompetencer. Som sadan
knytter cases, verktojer og leringsresultater sig 1 bade tid, sted og rum til
en afgrenset gruppe af 55 ledere fra 11 virksomheder og 11 forskere/
konsulenter fra fem forskellige universiteter og organisationer. Gennem
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workshops og seminarer afholdt efter aktionsleringsforlebets afslutning blev
der desuden lejlighed til at anvende og trykpreve tankegods og konkrete
verktojer fra bogen og projektet 1 andre sammenhaenge, herunder sammen
med offentlige virksomheder, HR-professionelle og funktionsledere uden
personaleledelsesansvar.

Pa tvers af alle disse erfaringer tilvejebragt 1 og udenfor GPS-projektets
deltagerkreds kan vi identificere nogle generelle erfaringer med handtering
af ledelsesdilemmaer som paradokser. De erfaringer raekker ud over og er
af mere overordnet karakter end den enkelte person eller virksomhed. I det
folgende prasenterer vi disse generelle leeringspointer. Som det er tilfeeldet
med en GPS, er det leeringspointer, der kan de fungere som pejlemarker for
andre ledere, som onsker at mangvrere i dilemmafyldt farvand og héandtere
paradokser 1 praksis.

Handtering af ledelsesdilemmaer som paradokser:
5 faser — 25 pejlemarker

Handtering af ledelsesdilemmaer og paradokser kan ses som en sekvens af
handlinger, der falder i fem faser:

Fase 1: Paradoksvalg og —kvalifikation

Fase 2: Paradoksudredning

Fase 3: Handtering — valg af actions

Fase 4: Handtering — implementering af valgte actions
Fase 5: Ira projekt til hverdag

Paradoksledelse bestar saledes i en sammenhangende proces: fra valg og
kvalifikation af et fokus-paradoks, over udredning af paradokset, til identi-
fikation og implementering af paradokshandterende handlinger og endelig
indarbejdning af paradokshandtering, som en del af ledelsesrepertoiret 1
hverdagen generelt. Til hver af disse faser knytter der sig forskellige opmaerk-
somhedspunkter, inspirerende praksisser og pejlemearker, der tilsammen dan-
ner koordinaterne til den personlige paradoks-GPS. Det enkelte pejlemarke
eller den enkelte koordinat omtales nedenfor i forbindelse med hver enkelt
fase.

Fase 1: Paradoksvalg og -kvalifikation

1.

Alle paradokser er forbundne. Hvis du prever at klare dem alle
sammen pd en gang, bliver du handlingslammet. Start et sted, der
virker vaesentligt og tag den derfra. Som sadan er det ikke sa
vasentligt, hvilket paradoks du velger, men at du velger ét og
dermed starter processen.

Paradoksledelse er en metakompetence, det vil sige en generel
kompetence til at handtere paradokser. Derfor kan man beskeftige
sig med et af de 10 dilemmaer omtalt i kapitel 2 af denne bog eller
nogle helt andre ledelsesdilemmaer.

. Mange ledere har ”problemlosningsklae”. De betragter paradokser

som problemer, der skal lases. Hele pointen med paradokser er
imidlertid den, at de ikke kan loses, men ma handteres loabende. Det
kraever for mange, at man 1 forste omgang kommer ned 1 gear, nar
man skal betragte sin ledelsesudfordring som et paradoks. Man skal
1 denne fase turde stoppe op og dvele, dvale, dvele, for man gar 1
krig.

For andre ledere kan konfliktskyhed og overspringshandlinger
bevirke, at man undgar at komme i naerkontakt med sit paradoks.
Ver her opmarksom pa, at ubehagelige valgsituationer, der kan
holde en vagen om natten, ikke nodvendigvis er paradokser. Det er
maske “’bare” harde prioriteringer, hvor man er bekymret for at
skulle kommunikere konsekvenserne af sit valg til de bererte parter.

. Alle udfordringer er vanskelige, men det gor en forskel, om du

omtaler dem som problemer, dilemmaer eller paradokser. Selvom
det maske ikke er sa vigtigt, hvilken etiket du starter med, s er det
meget vasentligt, at du vaelger af fokusere pa et paradoks og ikke et
problem eller dilemma. Handlerummet folger nemlig problem-
forstaelsen. Paradokser, der behandles som problemer, vil uund-
gaeligt som en korkprop dukke op til overfladen igen, bedst som
man tror, at ’nu er det ordnet.”
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Fase 2: Paradoksudredning

6. Yndlings- og skyggesider. Vaer opmarksom pé dine praferencer

og dine ’blinde pletter’. Det kreever omhu at fa begge yderpositioner
i et paradoks beskrevet pa en nuanceret facon, og der vil typisk vere
behov for at genbesoge paradokset flere gange undervejs.

. Man har ofte en yndlingsende” i et konkret dilemma. Det vil sige,

at en af yderpositionerne virker mere attraktivend den anden. Man
ber have blik for arsagen hertil, og man ber ogsé gennemskue
betydningen for paradoksarbejdet. Leadership lyder maske mere
fancy end management, men det betyder ikke, at der ikke er behov
for management. Maske er din yndlingsende den, som du allerede
selv er bedst til, men maske ikke den, der har mest behov for
opmarksomhed? Noter din made at tale om den side, som du ikke
har sa meget fidus til. Maske du “taler den ned”? Negativ sprogbrug
om det, der egentlig skulle vaere en nuanceret udlegning af fordele
og ulemper, kan vare tegn pa en ubevidst praference.

. Bade-og er ikke det samme som fra-til. Mange har tendens til at

teenke fra-til: ”Pt. har vi det pa denne made, men nu har jeg brug
for at komme ned i den anden ende”. Men glem ikke, at nissen
flytter med bare med omvendt fortegn. Paradokshandtering
handler netop ikke om at vaelge. Selvom man gerne vil flytte sit
tyngdepunkt eller sin opmarksomhed fra et sted til et andet, sa
betyder det ikke en definitiv skrinlaegning af den anden ende af dit
paradoks.

. Et paradoks kommer subjektivt til udtryk. Et paradoks kan derfor

ogsa ses ud fra synspunktet: “den ene mands skrald, den andens
guld”. Det aspekt af paradokset, som den ene finder “bedst”, dgjer
den anden med at bevege sig vek fra.

10. Netop fordi man maske mere eller mindre ubevidst har nogle

favoritter og kan vaere forskelligt disponeret for at agere pa sit
ledelsesdilemma, er det nyttigt at bruge kollegaer eller andre
sparringspartnere til at fa gje pa nyt eller mere. Selv samme
paradoks kan se forskelligt ud. Der er sikkert noget, som du ikke
ser pa “bagsiden af manen”.

Fase 3: Handtering — valg af actions

11.

12,

13.

14.

15.

Valg noget, der motiverer dig nu, og vend tilbage til evt. tilstedende
muligheder og udfordringer senere. Det kraver energi og mod at
arbejde med paradokser, sa du skal vaere motiveret.

Ikke alle har samme organisatoriske og jobmassige raderum til at
kunne agere pa paradokser. Jo hejere oppe 1 hierarkiet, desto mere
raderum har den enkelte typisk til at velge sin egen handterings-
strategi. Hvis de forhdndenvaerende handlemuligheder og
virkemidler fastlegges af andre ledere, procedurer, planer m.m.,
indskrankes raderummet for paradokshandtering.

Hvis der reelt ikke er raderum til paradokshandtering for den
enkelte leder, m& man overveje, om der skal designes nye elementer
1ledelsesstrukturen. Kan paradokshandteringen foregé i en arbejds-
deling, hvor den ene afdeling gor noget, og den anden gor noget
andet? Her er handteringsstrategien indlejret 1 processer og
strukturer. Nar disse processer og strukturer efterfolgende stoder
sammen, vil der 1 sagens natur opstd gnidninger. Men her er
beskeden sa, at det er bade forventeligt og enskeligt, og at disse
konflikter ma tages som et konstruktivt udtryk for en lebende
afvejningsovelse.

En leder skal uddelegere, men ikke sin egen aktie i et paradoks. Det
fremmer ikke processen fra starten at pege pa andre (leengere oppe
eller nede)1 organisationen, som skal gore noget. Samtidig vil der vaere
udfordringer, som uundgaeligt ma hojere op 1 systemet for at kunne
adresseres, og som organisationen ogsa ma tage ejerskab for. Det er
vigtigt, at ejerskab til paradokser ikke slorer organisationens ansvar.

Hyvis din mest patrengende udfordring er at fa andre til at agere
pa dit ledelsesdilemma, skal netop involvering af stakeholders med
mere raderum gores til den forste og vaesentligste action. Alternativt
skal du ”skere dit dilemma til”, s& det passer til din egen indflyd-
elsessfaere.
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Fase 4: Handtering — implementering af valgte actions

16. At handle pa et paradoks drejer sig ogsa om at handle pa
bivirkningerne. Maske er handlingen blot at holde mandtal med
dem. I andre tilfzelde kan man igangsette praventive indsatser, der
skal atbede negative effekter.

17.Dine bestrabelser er i modvind, hvis du veelger at forvalte dit
individuelle paradoks og dets variant pa en made, der star i modstrid
til det organisationen advokerer for. Overvej hvor meget modvind
du som leder kan og vil tackle, hvis du vaelger at handtere dit
paradoks 1 modstrid med organisationen.

18. Kendte ledelsesvaerktajer kan fa ny og anderledes aktualitet og
anvendelsesfokus, hvis de bruges til paradokshandtering. Du kan
dermed ofte arbejde med de verktojer, du kender; men méaske du
skal til at bruge dem pa en ny made?

19. Mange stabsfunktioner har paradoksstedfortreeder-funktioner, hvor
de skal strukturere eller organisere paradokshandtering for andre.
Det er en sarlig rolle, som er anderledes end handtering af et
personligt, individuelt paradoks. Men det er altid et hensigtsmaessigt
udgangspunkt at starte med at arbejde med paradokshandtering pa
sig selv, for man handterer paradokser for andre.

20. Specielt 1 sma og mellemstore virksomheder eller 1 datterselskaber
og filialer, har ledere forskellige roller, f.eks. fordi de bestrider flere
forskellige jobs og ledelsesroller samtidig eller deltager 1 matrix- eller
projektorganisering. Hver rolle giver anledning til et sarligt para-
dokslandskab og udsigtspunkt. Jo flere perspektiver, der er 1 spil,
desto flere vinkler vil der typisk vere pa det samme paradoks.

Fase 5: Fra projekt til hverdag

21. Energiboost eller belastning? Der kan veare forskel pa, hvor para-
doks-tolerant man er. Nogle har en hgj tolerance terskel, andre en
lav. Nogle tidspunkter er bedre end andre til at arbejde med
paradokser. Det er vigtigt at vaere opmarksom pa sine egne
preferencer og grenser.

22. Ja eller nej findes stadig. Nogle ledelsesproblemer kraever helt enkelt
ingen paradoks-handtering, men blot en beslutning, Kunsten er at
kende forskel.

23. At finde balancen er ikke gjort én gang for alle, men foregar som en
kontinuert proces. Du kan aldrig tikke paradoksledelse af pa din
to-do-liste.

24. At finde balancen kan ikke defineres endegyldigt. I praksis ser
’balancen * meget forskellig ud athengigt af, hvordan man skal
vaegte hhv den ene og den anden side af paradoksets dimensioner.
Det kommer an pa ... Og det @ndrer sig over tid ...

25.Man kan med fordel involvere nogen, der kan facilitere processen.
Det er et kreevende arbejde at arbejde med paradokser, og mange
guldkorn gar tabt. Derfor har du typisk ogsa brug for nogen til at
holde dig pa paradokssporet, for du prematurt gar 1 lesningsmode.

Arbejdsbetingelser for paradokshandtering og
GPS-koordinaterne 1 kontekst

Vi har nu rapporteret om de gennemgaende erfaringer tilvejebragt i og
uden for GPS-programmets deltagerkreds. De rakker ud over den enkelte
person eller virksomhed. Men det er samtidig vaesentligt at holde sig for
oje, at handteringen af paradoksale ledelsesdilemmaer ikke bare ma forstas
snaevert 1 forhold til generelle faser 1 paradoksarbejdet eller som knyttet til
bestemte ledelsesdilemmaer. Paradokshandtering ma altid handteres 1 den
specifikke kontekst. Med kontekst menes forhold 1 virksomhedens og lede-
rens (ner-milje, omverden, ejerforhold eller organisationskultur, som har
vesentlig indflydelse pa handteringen af den enkeltes paradoks 1 praksis.
Der er dermed nogle swrlige arbejdsbetingelser for paradokshandtering,
som ledere ma tage bestik af for at vurdere, hvordan sddanne faktorer
pavirker eget rdderum og handlemuligheder 1 arbejdet med at navigere
paradokser. I denne sidste del af kapitlet diskuterer vi nogle af de kontekst-
faktorer eller arbejdsbetingelser, som 1 Ledelses-GPS programmet havde
seerlig indflydelse pa paradokshandtering,

Paradoks for de andre og for dig?

Nar man som leder arbejder med paradokser, er det vasentligt at vere
opmearksom pa, at der ogsa kan vare flere forskellige perspektiver i spil. Det
er lidt som med historien om elefanten og de forskellige bud pa, hvad der
karakteriserer netop det dyr: Rundt om elefanten star en reekke mennesker,
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med bind for gjnene og marker efter. Personen ved den buskede halespids
beskriver indgaende elefanten ud fra netop de sanseindtryk, personen ved
snablen gor sig sine erfaringer, mens personen, der sidder pa ryggen af
elefanten, kan give sine helt serlige udlegninger af, hvad en elefant gar ud
pa. Pa samme made vil de forskellige personer og funktioner 1 virksomheden
have forskellige perspektiver pa et givent ledelsesdilemma. Hvis man ser di-
lemmaet fra kundernes perspektiv, vil sol- og skyggesiderne tage sig ud pa én
made. Ser man det fra medarbejdernes synsvinkel, far man en anden udleg-
ning, og gar man til ledelsen og tager et overordnet organisatorisk perspektiv,
vil en helt tredje version dukke op. Nar vi her taler om at finde °den rette
balance’ 1 dilemmaledelse, er det vigtigt som leder at kunne arbejde bevidst
med at skifte perspektiv. Man ma sperge sig selv, om man har en tendens til
at favorisere eller omvendt overse nogle interessenter. Preemissen for at kunne
balancere et dilemma er; at egen oplevelse af” henholdsvis sol- og skyggesider
1 et dilemma ikke nedvendigvis er de samme for andre interessenter.

Vi har konkret oplevet 1 arbejdet med lederne, at mange rent faktisk er
meget dygtige og ogsa tilbgjelige til at se deres dilemma fra medarbejdernes
perspektiv eller de afdelinger og grupper, som deres ledelse er rettet mod.
Det er hverken forkert eller underligt, at man som leder forholder sig til og
interesserer sig for at handtere de negative konsekvenser for medarbejder-
ne, som eksempelvis en oget elitefokusering i talentudvikling vil have. Men
hvad med de negative konsekvenser for lederen selv? I mange tilfeelde har
seerligt ledernes egen aktie 1 dilemmaet pa “forunderlig vis” en tendens til
at forsvinde ud af billedet. Hvis man vil std p4 mal for nogle indsatser, sa
ma man ogsa gore sig sin egen andel 1 handteringen af ledelsesdilemmaets
iboende paradokser bevidst. Satser man eksempelvis pa en eliter tilgang
til talentudvikling for at fastholde de sarligt sultne medarbejdere, risikerer
man maske at blive en mindre popular leder. Eller man spiller nogle af sine
medarbejdere sa dygtige, at de ender med at kunne true ens egen position 1
organisationen. At tage ejerskab betyder ogsd, at man forstar sin egen andel
1 paradokset og det, man eventuelt risikerer at miste som leder.

Forskellige lederroller: raderum og handlekraft

Nér vi 1 denne bog har talt om ledere og ledelse af paradokser, sa har vi
gjort det uden at legge serligt vaegt pa den store variation 1 rollen som
leder. Hvilket ledelsesniveau befinder man sig pa, hvor er man placeret
1 organisationen, og hvem og hvad er man leder for. Betydningen af
ejerforhold gér som en rod trad gennem GPS-projektets virksomheder og
udger pa godt og ondt en overordnede ramme for paradoksarbejdet. Flere
af GPS-programmets deltagervirksomheder drives af ejerledere, somme
tider reprasenteret ved den samme familie gennem flere generationer. Fa-

milieledelse og/eller fondseje sztter dagsordenen for, hvordan beslutninger
tracffes, og paradokser skal handteres. Set pa tvars af projektdeltagerne er
det dog ogsa tydeligt, at den specifikke lederrolle har en betydning for den
handlekraft eller mangel pa samme, som kan komme til udtryk i handterin-
gen af ledelsesdilemmaer.

Tor eksempel kan vi teenke pa en e¢jerleder, som arbejder pa at styrke den
organisatoriske ledelse, og som har en udstrakt grad af frihed til at pavirke
organisationen. Hvis ejerlederen ensker at give sine medarbejdere og lede-
re storre handlerum og ansvar, kan han f.eks. valge at blive hjemme eller
mede senere pa arbejde. Pa den made holder han sin person ude af den
daglige drift. Det er ikke nedvendigvis den bedste losning, men det er en
radikal handteringsstrategi. Det skal ogsa bemarkes, at en sadan strategi
ikke uden videre kan kopieres pa et lavere niveau 1 ledelseshierarkiet. Det
kreever en position 1 de ovre ledelseslag at tage den slags vidtgaende beslut-
ninger. Hvis en afdelingsleder har det samme dilemma og gerne vil have en
ugentlig hjemmearbejdsdag, sa vil det 1 de fleste tilfeelde kraeve en samtale
med chefen med henblik pa godkendelse af netop dén handteringsstrategi.

Personlighed og erfaring

Lederes individuelle profiler og ikke mindst deres erfaring kan ogsa spille
ind pa, hvordan de handterer dilemmaer. Hvis man er ny 1 lederjobbet,
kan det vere risikofyldt overhovedet at kunne og ville kaste sig ud pa dilem-
matenkningens dybe vand. I andre tilfelde kan erfaringen vise sig at vaere
en stopklods for forandring, og det iseer hvis den er opbygget i tet parleb
med organisationen.

Nye ledere kan maske fole sig fristet til at krybe 1 skjul i medet med
paradokstenkning, formentlig 1 den forhdbning, at det snart vil gd over.
Omvendt har vi 1 GPS-projektet set erfarne ledere, som pa mange mader
agerer serdeles kompetent ind 1 projektet, men som aldrig rigtigt far hand-
let pa deres dilemma. Mangearige erfaring som leder kan slore udsynet
til muligheder for forandring 1 organisationen, selvom man er omgivet af
entusiastiske og medspillende lederkollegaer.

Hovedkontor, filial eller datterselskab?

Ud over positioniledelseshierarkiet og maengden af ledelseserfaring pavirkes
mulighederne for paradokshandtering ogsa af, hvor geografisk spredt orga-
nisationen er. Herunder om den enkelte leder befinder sig 1 hovedkontoret
eller 1 datterselskaber eller filialer. Ledere placeret pa hovedkontoret har
typisk et andet raderum, da de ofte netop har til opgave at formulere felles
standarder og processer, mens ledere 1 datterselskaber og filialer er lengere
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fra magtens centrum. Typisk ma de folge det, der fra centralt hold defineres
som “corporate best practice-"practice”, ogsa selvom denne praksis ikke
er bedst lige dér, hvor de befinder sig. En relateret pointe knytter sig til
forholdet mellem at vere del af en danskejet virksomhed med hovedkvarter
1 Danmark eller at vaere del af en udenlandsk ejet virksomhed, hvor datter-
selskabet f.eks. er placeret 1 Frankrig eller Amerika, og hvor operationer 1
Danmark er datterselskaber af en international koncern fra et andet land.
I sadanne tilfeelde er den lokale paradokshandtering spundet ind 1 en rackke
beslutninger pa koncernniveau, som alt efter deres art kan vere hjelpsom-
me eller gore opgaven svarere pa grund af et mere indskrenket raderum.

Ledelsesudvikling — nybegyndere og fortsattere.

Nogle af virksomhederne 1 GPS-projektet havde allerede en lang, fasttom-
ret tradition for leder- og ledelsesudvikling afviklet gennem allerede fastlag-
te programmer og formater. Andre havde stort set ikke tidligere arbejdet
med formaliseret lederudvikling. De ledere, som var nye 1 ledelsesudvikling,
havde 1 projektet en stejlere leeringskurve end de erfarne. De kunne mere
frit implementere de hensigtsmaessige varktajer, der var del af projektet.

Paradokshandtering som ledelsesvaerktoj kan vere pa kollisionskurs med
eksisterende indsatser. Det kan eksempelvis vaere svaert at komme igennem
med paradokshandtering som varktej sammen med andre end sig selv, hvis
f.eks. HR har udviklingsforleb, der gar 1 en helt anden retning eller ikke
umiddelbart stotter op om denne type af tenkning. Der kan ogsd vere
eksempler pd, at virksomheden allerede arbejder med ledelsesdilemmaer,
men efter en anden filosofi.

Den uendelige historie ... ?!

Som det fremgar af denne bog, bliver man som leder aldrig feerdig med pa-
radokshandtering. Mange centrale udfordringer i ledelse er karakteriseret
ved at vaere gensidigt forbundne. Modsatrettede hensyn ma til stadighed
afvejes, balanceres, navigeres i, uden at man kommer frem til en ende-
gyldig lesning. Dette er pa sin vis en lidt nedslaende morale. Lederen er
ikke ligesom den problemknusende graske helt Herakles, der godt nok forst
skulle grueligt meget igennem med tolv tilsyneladende umulige opgaver,
men dog klarede skaerene og kom succesfuldt ud pa den anden side efter
endt arbejde. Lederens rolle kan synes mere som en anden figur fra den
graske mytologi, Sisyfos, der mgjsommeligt igen og igen ruller stenen op
ad bjerget, for sa at matte se den trille ned...

Nu er der jo ikke mange bjerge pa vores breddegrader, men kyststrakninger

er der til gengaeld masser af, og vores lokale geografi kan give inspiration
til et mere positivt blik pa uendelighedsopgaven 1 at arbejde med ledelses-
dilemmaer som paradokser. Paradokser er som belger, der ruller ind og ud
1 breendingen pa stranden. Og det er netop 1 belgernes kommen og gaen,
at f.eks. en ravklump formes og slibes, og maske er der én, som finder den
1 vandkanten. Vi er konstant pa jagt efter nye paradokser, som kommer
til at fylde 1 livet som leder. Vi haber, at laeseren 1 denne bog har fundet
inspiration til at finde ravklumpen 1 breendingen, eller méske netop til ikke
at finde den. Men fat mod. Langslen efter at finde rav, at afslutte opga-
ven, at komme 1 mal, kan vare motor og energiforsyning 1 arbejdet med
ledelsesdilemmaer som paradokser. Paradokshandtering er pa den made
som tango. En dans, som er defineret ved lengslen efter det, der aldrig
kommer til at ske, og det, der aldrig er sket. Hvis din leengsel efter afslutning
indfris, har du sandsynligvis valgt noget fra, som du i realiteten ikke kunne
vaelge fra 1 dit paradoks. Hvis du derimod vover at blive i leengslen uden at
velge, er du derimod narvarende, pa teerne og ude pa gulvet. Energien
og spendingen ligger i lengslen efter det, der aldrig kommer til at ske, mens
man forbereder sig pa at miste det, man aldrig har haft.
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BILAG: 'LEDELSES-GPS TILEN NYTID' - INTERVENTIONS-
PROGRAMMETS FORL@B OG MILE-PALE

Fundamentet for interventions- og forskningsprojektet "Ledelses-GPS til en
ny tid’ var et spendende, udfordrende og til alle tider inspirerende mode
mellem et konsortium pa ti forskere og konsulenter pa den ene side og 53
ledere pa den anden. De foregaende kapitler har formidlet resultaterne
af det moade. I bilaget gar vi bag scenen og giver et indblik i programmets
formal og fokus og ikke mindst det konkrete design og forleb hen over de 1
alt seks maneder, som interventionsprogrammet varede.

Programmets formal og fokus: dilemmaledelse til en ny
tid

Som naevnt 1 bogens forord havde projektet som sit helt overordnede formal
at bidrage til at styrke konkurrenceevnen i danske industrivirksomheder.
Det foregik ved at understotte industriens ledere til bedre at handtere den
ogede eksterne savel som interne kompleksitet og de mange modsatrettede
hensyn, som de konfronteres med 1 deres ledelseshverdag. Under over-
skriften "Ledelses-GPS til en ny tid — fra komfortzone til konkurrencekraft’
havde projektet mere fokus pa ledelsesdilemmaer og styrkelse af lederes
evne til at handtere dem.

Med afset 1 en gennemgang af forskningslitteraturen identificerede projek-
tets forskere 1 forste omgang ti centrale ledelsesdilemmaer, som blev beskre-
vet 1 en hvidbog (Bévort, Henriksen, Hjalager, Larsen, Nielsen & Vikkelsg,
2018; se ogsa kapitel 1 og 2 1 denne bog). Det er disse ti ledelsesdilemmaer,
som var interventionsprojektets afsaet og omdrejningspunkt.

Interventionsprogrammet

Fra januar 2018 og seks maneder frem var 53 ledere fra de 1 alt 11 med-
virkende industrivirksomheder engageret i et innovativt udviklingsforleb
1 tet samarbejde med konsortiets konsulenter og forskere. Ved forst at
introducere de ti ledelsesdilemmaer for lederne og dernzst opfordre dem
til at arbejde med ét af dem 1 forhold til deres egen ledelsespraksis blev
den enkelte leder udfordret til at afpreve nye tilgange og metoder i egen
ledelsespraksis. Programmets hovedbestanddele og milepzle er illustreret i
den nedenstaende oversigt:
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Bulagsfigur 1: Grafisk oversigt over det samlede program

Nedenfor er interventionens forskellige elementer uddybet med fokus pa
deres formal og output.

Indhold, formal og udbytte at” de enkelte aktiviteter

Webinar: Den rede snor klippes over, og projektet sgsattes
Formalet med webinaret var pa en omkostningsfornuftig, virtuel made at
give de deltagende ledere en generel viden om projektets formal, begrebet
dilemmaledelse samt introduktion til de ovrige deltagende virksomheder.

Virksomhedsmede 1 (VM1): Afdzekning af ledelsesdilemmaer
og indkredsning af det individuelle projekt

Pa dette mode indkredsede deltagerne mulige ledelsesdilemmacr, som de
ville arbejde videre med i de individuelle projekter. Indkredsningen foregik
1 dialog med ledelseskolleger fra samme virksomhed med support fra en
proceskonsulent og en forsker. Udgangspunktet var, at projekterne skulle
arbejde med ledelsesdilemmaer, som forenede virksomhedens strategiske
udfordringer med udfordringer, der var relevante og interessante for den
enkelte leder.

Netveerksmeode 1 (NM1): Inspiration, videndeling og
fastlaeggelse af handlingsplan

Det forste netverksmade havde til formal dels at give deltagerne en mere
grundleggende indforing i dilemmaledelse som begreb og udfordring, dels
at udfordre og udvikle de individuelle projekter i netvaerksgrupper med
deltagere fra hver virksomhed. I grupperne prasenterede hver leder sit
eget ledelsesdilemma, og de skitserede forelobige idéer og planer for det
individuelle projekt. Faciliteret af konsortiets konsulenter og forskere samt
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de ovrige deltagere, gav arbejdet 1 gruppen anledning til at hente ny inspi-
ration, at give og modtage feedback og derigennem udvikle nye indsigter
om dilemmaledelse og idéer til, hvordan det kunne omsettes 1 egen praksis.

Outputtet fra netverksmadet var, at den enkelte leder fa dage senere kunne
producere en projektplan. Projektplanen skulle kunne svare pa folgende
sporgsmal: Hvad er mit dilemma? Hvorfor er det et dilemma og for hvem?
Hvordan har jeg (evt.) tidligere arbejdet med dilemmaet? Hvad vil jeg
gore for at fa et mere nuanceret og evidensbaseret billede af mit dilemma?
Hyvilke interessenter vil jeg inddrage? Hvilke (nye) metoder vil jeg bruge for
at lose det?

Det var vasentligt, at projektet bragte den enkelte leder ud af sin kom-
fortzone pa en eller flere af folgende parametre:

1) At fokusere pa et hidtil nyt problem eller ny opgave

2) At bruge nye og ukendte metoder

3) Atindhente ny, evidensbaseret viden

4) Atindgd samarbejder med parter, som man ikke normalt inddrager

Perioden mellem netverksmode 1 og 2 (NM1 og NM2) anvendtes til at
trykpreve projektplanen og egen (selv)forstaelse af ledelsesdilemmaet. Det
skete ved, at lederen arbejdede med ledelsesdilemmaet 1 praksis, men ogsa
ved at vere 1 samspil med ledelseskollegaer og forsker/konsulent i virksom-
hedsgruppen.

Virksomhedsmegde 2 (VM2): Koordinering af individuelle
projekter, tidsplan, sparring, feed-back

Dette moede havde til formal at understotte lederne 1 deres arbejde med de
individuelle projekter i praksis, at invitere til refleksion om forhold til de
muligheder og begrensninger, der matte dukke op, og at sikre, at der var
commitment til opgaven. Fokus var pa vilkar for at lykkes med projektet,
men ogsa pa at udfordre lederne til at komme ud af komfortzonen.

Netvaerksmede 2 (NM2): Vidensinput, status og
erfaringsudveksling

Det andet netvaerksmode havde til formal at give teoretisk input om udvalg-
te ledelsesdilemmaer, at gore status pa de individuelle projekter og at dele
de erfaringer og refleksioner, som projekterne gav anledning til pa tvaers af
virksomhederne.

I netvaerksgrupperne arbejdes der med en struktureret refleksion over
det hidtidige forleb for pa den made at skabe forudsatning for lering. Pa

hvilken made blev de enkelte ledere og virksomheder klogere pa deres le-
delsesdilemmaer? Hvilken ny viden opsegte og opnaede de? Kom der nye
perspektiver pa dilemmaet, eendrede det sig undervejs? Opstod der behov
for helt andre handlinger, og/eller var den eksisterende projektplan fortsat
holdbar? Hvilke konsekvenser havde projektet hidtil haft for lederens blik
pa sig selv og egen praksis? Hvad betod det for de involverede parter, her-
under medarbejdere, kunder m.fl.?

Output fra medet udmentede sig 1 en oget teoretisk og metodisk indsigt 1
det at arbejde med ledelsesdilemmaer.

Virksomhedsmede 3 (VM3):

Pa dette virksomhedsmede ydedes fortsat projektsupport og —coaching
med det formal at hjzlpe virksomhedens ledere med at fastholde og ud-
vikle arbejdet med deres ledelsesprojekter. Det mere specifikke indhold
for virksomhedsmedet blev afpasset den enkelte virksomhed og det, som
ledergruppen og den enkelte leder havde behov for pa dette tidspunkt 1 for-
lobet. Et gennemgaende fokuspunkt var dog at rammeseatte og forberede

virksomhedsgruppen péa den evaluering, som skal foregik ved det folgende
netvaerksmode (NM3).

Netverksmede 3 (NM3): Evaluering og formidling af indsigter
og ’best practices’

Det sidste netvaerksmede havde fokus pa at evaluere og skabe et fxlles
overblik over de erfaringer og ’best practices’, som de mange individuelle
udviklingsprojekter affedte. Konsortiets forskere og proceskonsulenter gav
deltagerne et forelobigt indblik 1 de metoder og anbefalinger, som det sam-
lede forskningsprojekt foranstaltede. Det var en viden, som kunne styrke det
fortsatte arbejde med dilemmaledelse 1 de 10 medvirkende virksomheder,
og som samtidigt havde relevans for danske industrivirksomheder generelt.

Virksomhedsmede 4 (VM4): Forankring af erfaringer:
Ledelses-GPS for fremtiden

Det afsluttende virksomhedsmede havde til formal at fastholde og integrere
de erfaringer og indsigter, som virksomhedens ledere fik undervejs 1 pro-
jektet, for pa den made at bane vejen for nye praksisser, bade individuelt
og organisatorisk. Virksomhedslederne fik mulighed for at afrunde deres
individuelle projekter og konsolidere deres erfaringer i virksomhedsgrup-
pen og samtidigt sette fokus pa, hvordan disse erfaringer kunne klede virk-
somheden pa til fremadrettet at handtere ledelsesdilemmaer. Et vasentligt
succeskriterium er var, at virksomheden selv ville tage teten og efterfolgende
selv varetage processerne efter projektets afslutning,
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Action learning: krumtappen i interventionsprojektet

Det bzrende princip for interventionsprojektet var baseret i1 action-lear-
ning. Det er en leringsmetode, som tager afsat 1 en vekselvirkning mellem
praksis og refleksion. Mantraet er: ’Man ma gere noget nyt for at lere - og
lere for at gere noget nyt’.

Krumtappen i projektets action-learning er, at hver deltager skulle iden-
tificere, planlegge og gennemfore et individuelt projekt med afset i et
ledelsesdilemma, som bade havde individuel og strategisk relevans. Med
baggrund i et specifikt ledelsesdilemma havde lederne skullet:

1) Definere en konkret opgave for sig selv

2) Pege pa hvilke metoder, som kan bruges til at udfolde eller lose
opgaven og

3) Definere hvem det kunne give mening at involvere.

Uanset hvilke af de tre elementer lederne arbejdede med, blev lederen
konstant opfordret til at bevaege sig ud af deres egen komfortzone for pa
den made at understotte leringspotentialet.

DET INDIVIDUELLE PROJEKT:
FORMAL OG GUIDELINES

at udvikle egen ledelsespraksis
at veere personligt relevant og motiverende

at have strategisk relevans og organisatorisk support
at bringe lederen ud af komfortzonen

at involvere medarbejdere og @vrige interessenter
at indhente ny, evidensbaseret viden

Bilagsfigur 2: Oversigt over det individuelle projektets formal og guidelines

I forlebet vekslede lederne mellem at arbejde konkret med deres dilemma-
ledelses-projekt i egen virksomhed og lebende at udfordre projektets fokus
og metoder gennem refleksion.

Mellem praksis og refleksion 1 nye fellesskaber

For at understotte vekselvirkningen mellem praksis og refleksion blev pro-
jektet organiseret dels 1 mindre virksomhedsgrupper, dels 1 et storre fellesskab
af alle deltagende ledere, de sakaldte netverksmoder.

Virksomhedsgrupperne fungerede som fora i ledernes egne virksomheder, hvor
de kunne diskutere og reflektere egne og lederkollegaers dilemmaer. Hvert
virksomhedsmede er foregik pa virksomheden og blev struktureret og
faciliteret af en konsulent og en forsker. For mange af lederne var det at fa
og tage sig tid til at tale med ligesindede om deres ledelsesudfordringer en
stor gave og ejenabner 1 sig selv, ogsa nar det det indimellem kunne foles
som grenseoverskridende abent og arligt at skulle dele sine udfordringer
med andre. Netop gennem abenheden fik lederne faet syn for noget, som
de sjeldent oplever, nemlig at de ikke er alene. Andre ledere - ogsa hende
eller ham lidt leengere nede ad gangen - kemper med de samme problemer.

Set 1 et leeringsperspektiv fungerede virksomhedsgrupperne saledes som en
meget vasentlig faktor 1 projektet. Det var et keerkomment rum for reflek-
sion og et (nyt) tilbud om fellesskab mellem ledere 1 samme virksomhed
og endelig understottede den efterfolgende organisatoriske forankring i
virksomheden.

Ud over virksomhedsgrupperne organiserede interventionen ogsa sterre
videndelingsforaer i form af netverksmoder. Her modte lederne medt hin-
anden pa tvaers af virksomheder og fik lejlighed til at opleve bade ligheder
og forskelle. De kunne lade sig inspirere af hinanden. Lederne arbejdede 1
reflekterende teams, men fik ogsa inspiration udefra i form af forskeroplaeg
og opleg fra andre ledere med dilemma-ledelseserfaring. Netvarksmo-
derne havde 1 forste omgang en ambition om at bringe ledere sammen,
som lignede hinanden, det vil sige ledere med samme dilemma og samme
type af ledelsesmessig funktion. Det at lere at takle ledelsesdilemmaer
er imidlertid ikke nedvendigvis betinget af lighed. To ledere med samme
dilemma, men meget forskellige positioner i hver deres virksomhed kan ek-
sempelvis berige hinanden meget. Projektet demonstrerede 1 praksis, at et
sadant made pa tveers af hierarkiske skel gav indsigt 1, hvordan dilemmaer
producerer og pavirker hinanden pa tvers af positioner, men ogsa at der
fandtes meget forskellige raderum til dilemmahandtering alt athengigt af
det aktuelle raderum (se kapitel 3, afsnit 3.4).
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GPS-projektet er slut, dilemma- og paradokstenkningen
lever

Jeg ser pa det som endnu et rigtigt godt stykke
veerktoj i veerktojskassen, som vi skal til at bruge.

For ellers ligger det bare og ruster...
(Deltager i GPS-projektet)

Det formelle punktum for interventionen og Ledelses-GPS projektet er
sat. Projektet blev formelt afsluttet med en meget velbesogt afslutningskon-
ference pa Copenhagen Business School 29. november 2018. Over 200
deltagere fra bade offentlige og private organisationer var medt op for at
here om projektets erfaringer og laeringspointer. Set 1 forhold til interven-
tionen og projektets formal: om at understotte ledere til bedre at kunne
handtere hverdagens mange ledelsesdilemmaer er det store spergsmal nu,
hvilket aftryk projektet satte hos de medvirkende ledere? Som sa meget
anden lering er det ikke et resultat med to streger under. Set pa tvaers af de
10 virksomheder, som var med hele vejen, er der dog et overordnet indtryk,
der gar igen. Som citatet ovenfor er et udtryk for, sd stettede projektet ikke
bare lederne i at takle et konkret ledelsesdilemma. Det gav dem ’et rigtigt
godt stykke vaerktoj’. Den samme leder talte ogsd om det som ’et sat briller’.
Et seerligt perspektiv pa ledelse, som lagde vaegten pa, at ledelse ikke bare er
et sporgsmdl om enten-eller, men derimod bade-og. Det nye varktoj, som
lederne nu har i deres varktojskasse, er netop det sarlige paradoks-per-
spektiv pa ledelsesdilemmaer. Det er et stykke varktoj, som de kan tage
1 anvendelse, nar de far brug for det, nar de naste gang star overfor et
ledelsesdilemma. Det er nu op til lederne at fa brugt det nye vaerktoj, sa det
ikke ruster.



