KAPITEL I

JANUAR

Alle historier skal begynde et sted. Denne historie begynder
1. januar 2018 klokken 11.49. Netop her teenker Helene Pe-
tersen, at nu skal det veere. Hun vil ud og i gang. Hun tager
lobesko og lpbetgj pd, abner hoveddgren og lgber ud pd den
tur, hun har tenkt pd i lang tid. Den forste lgbetur i 10 dr.
Hendes nytdrsfortscet, som hun har teenkt pd hele december,
mens hun spiste masser af konfekt.

Efter 400 meter har Helene lyst til at stoppe. Hendes lung-
er skriger efter luft og benene foles som bly. Hun tenker pd
manden og bgrnene derhjemme. De ligger i sofaen og hyg-
ger med film og slik. Hvad laver hun herude i tdgen og smd-
regnen? Hun vil hellere hjem. Hun teenker pd at give op og
gd tilbage.

Men Helene stopper ikke. I stedet lunter hun videre med sved
pd panden. Tanken om hendes nye job holder hende i gang.
Helene blev afdelingsleder for 5 mdneder siden. Et nyt leder-
job som hun er glad for og stolt over, at hun fik. Men ogsd
et job, der stiller flere krav til hende end tidligere. Ikke bare
flere timer pd jobbet. Hun skal ogsd veere mere skarp og be-
vidst om, hvad hun ger. Hun skal prioritere, vide hvad det
vigtigste er, og bruge tiden pd det rigtige.



Allerede i lpbet af efterdret kunne hun meerke, at hun fik
mere og mere travlt, fordi hun prevede at nd alt og at gore
alle tilfredse. Hun arbejdede derfor mere og havde ikke
overskud til familien derhjemme. I stedet faldt hun om pd
sofaen om aftenen med PC’en, mails og slik. Hun havde
efter 5 mdneder taget 8 kilo pd og manglende endnu mere
energi og overskud. Hun vidste, at hun mdtte lave om pd det
for at blive en bedre leder, men ogsd for fortsat at veere en
god mor og kone.

I december havde Helene tenkt meget over, hvilke om-
rdder hun skulle forbedre sig pd. Hun ville gerne orga-
nisere sin hverdag bedre. Ikke mindst samspillet med sin
sekretcer. Hun ville ogsd gerne veere mere ude i afdelingen
og tale med sine medarbejdere. Der var ogsd et par svere,
solide konflikter, som afdelingen brugte al for megen energi
pd. Dem kunne hun ogsd bruge mere tid pd og forspge at
fd lpst. Hun matte i hvert fald ikke veere konfliktsky. Men
hvor skulle hun begynde sin udvikling? Hvad skulle hun
prioritere? Hun havde lavet en heroisk beslutning og valgt
at starte med sig selv — hun mdtte i gang med at lobe.

Tankerne omkring sin ledelsesmeessige udvikling og
beslutningen om, at hun ville begynde at lgbe, flpj igennem
hovedet pd Helene, da hun efter to kilometer madtte stoppe
op og ga lidt. Der var simpelthen ikke mere ilt tilbage. Men
efter halvtreds meter i skridtgang genfandt hun krcefterne
og begyndte at lobe igen.

ange ledere kan formentlig genkende Helenes si-

tuation. Ikke mindst lysten til at klare lederjobbet
godt og ambitionen om at ville udvikle sig som leder og
person. Men ogsa de mange tanker om, hvordan man skal
udvikle sig, og hvor man skal starte. Der er jo utallige di-
mensioner inden for ledelse, som er vigtige, og som man
kan forbedre sig pa.



Historien med Helene bringer fire grundlaeggende di-
mensioner ved menneskelivet i spil. Fire dimensioner
som ogsa er afggrende i forhold til god ledelse. For det
forste har mennesker en vilje. Vi vil noget. Helene vil
i gang med at lgbe. For det andet evner vi at reflektere
over os selv. At se os selv udefra og gennem refleksionen
overveje, hvordan vi vil udvikle os. Helene har gennem
december for eksempel reflekteret over, hvad hun skal
prioritere at arbejde med. For det tredje er menneske-
arten kendetegnet ved en enorm evne til at danne vaner
ogtil at fplge disse vaner uden at teenke over det. Efter fem
maneder pa sofaen med slik og computer er det blevet det
normale for Helene. Det hun gor helt af sig selv uden at
teenke over det. For det fjerde er vi sociale vaesener - pa
godt og ondt. Familien pa sofaen traekker, og det er ikke
nemt at vaere Helene alene ude i tdgen. Lad os se pa hver
af disse dimensioner, og hvad de hver iseer har med god
ledelse at gore.

Vilje

Vilje spiller en enorm rolle for god ledelse. For det fgrste

er mange ledere drevet af en vilje. Vilje til at ggre det
godt. Vilje til at fa succes. Mange ledere har et stort ego, og
det er der i udgangspunktet ikke noget galt med. For det
kan veere en enorm drivkraft, som mange mennesker og
hele organisationer kan fa glede af. Viljen som drivkraft
giver energi, stamina og evnen til at klare det lange seje
traek. Det er viljen, der far Helene op fra sofaen og familie-
hyggen og ud i regnen. Hun har besluttet sig for det. Det

er viljen, der far Helene til at lpbe videre, selv om hendes
lunger skriger efter luft og hendes hjerne siger STOP.

Det er dog ikke alle ledere, der er lige opmaerksomme
pa deres egen vilje. Hvis man spgrger dem om, hvad de



vil, sa far man standardfraser. Det er ikke altid optimalt i
leengden. Hvis man ikke er klar over dette som leder, kan
det vaere sveert at veere autentisk i leengden. Man er ikke
i kontakt med sig selv og sin vilje. Dette kan ogsa nemt
fore til, at selvom man er succesfuld i jobbet, ender man
med at veere ulykkelig som menneske. Man bruger ikke
livet pa det, man vil. Som en baeredygtig leder, der skal
kunne holde hele livet, er det afggrende at have selv-
indsigt — ikke mindst i forhold til sin egen vilje. I hvilken
retning gar ens vilje? Hvad er vigtigt for en? Hvad er det,
man virkelig vil med sit lederliv?

For det andet er viljekraften vigtig at forstd som leder,
fordi den er en af menneskets starkeste krefter — maske
endda den allerstaerkeste. Vilje kan drive mennesker i
deden. Som bjergbestigeren, der havde sat sig det mal at
bestige Mount Everest uden hjzelpere og hjzelpemidler.
Han madtte vende om flere gang pa grund af darligt vejr.
Han lavede sa det sidste forsgg pa trods af, at han var
ved at blive for gammel. Her endte han, efter store stra-
badser, neden for toppen. Han vidste at han skulle vende
om nu, hvis han skulle overleve, og at det ville veere den
sikre de¢d at Klatre videre. Men han ville na sit mal. Han
klatrede videre, naede det og dede. Viljen kan altsa fa os
til det mest utrolige.

Derfor er det helt afggrende for en god leder at veere
bevidst om, at alle mennesker har en vilje. De vil noget
mere og andet. Hvis du som leder formar at bruge dette,
sd kan du fa folk til at yde det ekstreme og samtidig trives
med det. Hvis du som leder formar at finde frem til folks
inderste vilje, kan du nemmere lede dem.

For det tredje skal man som leder kunne arbejde med vil-
jen. Der er sa meget man vil. Ens vilje kan bevage sig i
mange retninger. Helene vil gerne tilfredsstille andre her



og nu, hygge i sofaen og veere en god leder pd den lange
bane. Man skal arbejde med sin vilje, pavirke den og mal-
rette den. Det handler f.eks. om at prioritere. Hvad vil
jeg helst? Hvad vil jeg forst? Hvad er vigtigst? Hvis man
ikke arbejder med sin vilje, kan det i leengden blive den
ubevidste vilje, der styrer lederen — og ikke omvendt.
Helenes nytarsfortsat er et eksempel pd, hvordan man
kan arbejde bevidst med sin vilje. Man satter sin vilje
op mod noget. Netop dette gor, at man kommer i gang
med noget nyt og udfordrende. Man malretter viljen mod
noget bestemt.

Her er vi fremme ved noget helt centralt ved god ledelse.
God ledelse handler nemlig om at skabe fokus og seette
mal. Bade for en selv og for andre. Mal er udtryk for, hvad
vi veelger at fokusere vores vilje og energi pa. Derfor er
lederes evne til at s@tte og pavirke mal en af de vigtigste
muligheder for en leder. Det er netop ved at satte mal, at
man far medarbejderne til at fokusere deres kreefter pa
det helt rigtige — det vigtigste. Der er sa mange ting, vi
kan gore i en organisation. Sa mange ting der er vigtige.
Ved at opstille mal, far vi folk til at fokusere og fraveelge
det mindre vigtige.

Men det er ikke ligegyldigt, hvilke mal vi saetter, og hvor-
dan vi gor det. Vi skal for det fgrste seette de mal, der gor,
at organisationen kan leve op til sin opgave i forhold til
omverdenen og konkurrencen. For det andet skal vi seette
mal, der far medarbejdernes viljekraft maksimalt ak-
tiveret. Sa far vi ogsa dem selv og deres energi optimalt
aktiveret. For det tredje skal mdlene veere meningsfulde,
og der ma ikke veere for mange af dem. Hvis man seet-
ter mal, som medarbejderne ikke kan se meningen med,
sa vil de ikke af sig selv forfglge malene. De satter ikke
deres vilje bag arbejdet med malene. Den bedste made at
fa medarbejdere til at se meningen med malene er ved at



involvere dem i processen, nar man opstiller disse mal.
Samtidig er det vigtigt, at man ikke far et hav af mal.
Det fokuserer ikke organisationens energi. Udtrykket
"must-win battles” er i denne forbindelse godt. Det far
os til at fokusere pa de fa helt centrale mal, som vi skal
lykkes med, og som det er realistisk at gennemfgre. Dem
virkelig vi s@tter vores vilje ind pa at lykkes med. Helenes
fortseet om at komme i gang med lpbeturen er et "must-
win battle”.

Refleksion

er er altsd en enorm styrke i at ville noget som leder.

At have noget der er vigtigt for en, uden at man ngd-
vendigvis ved, hvorfor lige netop det er sa vigtigt. Sadan
er mennesket indrettet. Det er denne naturlige grundind-
stilling, der gor viljen sa steerk og som gor, at den bliver
en enorm drivkraft for ledere.

Nar det er sagt, er det ogsa afgerende for en leder at
kunne reflektere over sit naturlige udgangspunkt. Af
mange grunde. For det forste er det vigtigt for en led-
er at kende sig selv. Hvad har man nemt ved? Hvad har
man svart ved? Hvad giver og hvad tager energi? Mere
grundleeggende skal man kunne reflektere over forskel-
len mellem, hvad der er godt for en selv som person, og
hvad der er godt for organisationen. Som leder er det
vigtigt at kunne skelne. Mange ledere laver beslutninger,
som de selv synes er vigtige for organisationen, men nar
det kommer til stykket er bedst for dem selv. Noget der
sjeldent er beeredygtigt i lengden, hverken for deres
lederkarriere eller for organisationen. Det er klart, at det
ikke er nemt at skelne, da magt korrumperer. Man bliver
god til at retfeerdiggore sine beslutninger og handlinger.
Men netop af den grund er det vigtigt at veere i en lpbende



dialog med sig selv. Helenes overvejelser om, hvordan
det nye lederjob pavirker hende pa en del negative mader
pa trods af, at hun gerne vil jobbet og vil lykkes med
det, er et godt eksempel pa en leders refleksioner og di-
skussioner med sig selv.

Som leder er det for det andet helt afggrende at veere klar
over, at selv om noget er sd naturligt for en, at man slet
ikke kan forestille sig, at det kan vaere anderledes, sa kan
andre sagtens have det anderledes. En lille historie kan
illustrere dette. Til et ledelsesforlgb brokkede en leder
sig over en test, der var blevet udleveret. Han mente, at
testen var darlig, da den indeholdt et udsagn som ”ingen
fornuftige mennesker” ville svare ja til (testen brugte ja-
svar som udslagsgivende). Udsagnet lgd noget i denne
stil: ”Det er sa vigtigt for mig at fa ret, at jeg vil have
ret, selvom jeg ikke ved noget om emnet”. Han argu-
menterede en del for, at ingen fra deres arbejdsomrade
ville svare ja til dette. Det paradoksale var, at hans side-
mand dernaest fortalte, at han havde svaret ja (og han
var ellers en person der generelt ngd stor respekt i for-
samlingen). Den fgrste leder blev forundret, men efter-
folgende fik de to kollegaer en god snak, hvor de begge
leerte meget. Ikke mindst, at vi kan veere sa forskellige, at
vi ikke umiddelbart kan forsta den andens udgangspunkt.

For en god leder er det helt afggrende at veere bevidst
om sine egne antagelser og stdsteder, og at arbejde med
sin evne til at reflektere. Nar man skal lede andre, ma
man kunne forsta dem og deres anderledes perspek-
tiver, selvom det kan vere svert. Man ma investere i at
forsta deres personlighed, deres naturligheder, deres
praferencer osv. Dette er ogsa vigtigt for at kunne skabe
en god relation til dem, man leder. For uden den gode
forstaelse kan man nemt blive irriteret og provokeret af
andre, der er forskellige fra en selv. Hvis man selv elsker



at ideudvikle til meder, kan man blive rigtig irriteret pa
folk, der synes at alt skal kore efter en fastlagt minutigs
struktur - og omvendt. Refleksionen er det, der hjeelper
til en nuanceret forstdelse af sig selv og andre i sadanne
situationer, da man sdledes bliver i stand til at se sig selv
og andre udefra.

For det tredje er en leder i sidste ende afheengig af reflek-
sionenforatkunnearbejdemedsigselv.Mangelederebliver
som Helene presset af deres job. Mgder, krav, uendelige
meengder af mails og svaere konflikter er i leengden med til
at fa lederen i defensiven. Psykologisk bliver de presset og
har med tiden sveert ved at se klart. Jobbet og dets mange
krav far mange ledere ind i en modus, hvor de til sidst
ikke er i kontrol over deres job. Jobbet kontrollerer i stedet
dem. Det er en farlig udvikling, hvor de nemt kan ende i
en situation, hvor de ikke lzengere kan skelne mellem om-
verdenens krav og deres egne indre forestillinger. Stress
og ukontrollerbare fplelsesmaessige reaktioner bliver
nemt konsekvensen i pressede situationer, og kan dermed
nemt blive roden til darlig ledelse.

Hvis man skal undgd denne psykologiske udvikling, er
det vigtigt, at en leder arbejder med sin egen psykologi.
Hvad er facts om verdenen? Hvad er mine tanker? Hvad
er mine fglelser? Hvad er min vilje? Og kan jeg skelne
mellem disse fire forhold (facts, tanker, fglelser og vil-
je)? Mange ledere er meget i deres hoved og de tror, at
deres tanker om virkeligheden, er det samme som facts
om virkeligheden. Ledere kan vaere mentalt steerke, uden
dog at fornemme deres egne fglelser og vilje, og derimod
kun registrere deres egne tanker. Cocktailen af et presset
job og manglende evne til at arbejde med sin egen psyko-
logi qua refleksion er farlig. Det er derfor essentielt, at
ledere udvikler vaner omkring og evner til at arbejde med
deres egen psykologi.



Vaner

Vaner kan veere fantastiske. De kan gore standardting
nemme, sa vi kan koncentrere os om nye, komplekse
og udfordrende aspekter. Antropologer beskriver vaner
som det allermest menneskelige. Vi er utrolig gode til at
tilpasse os nye forhold og udvikle vaner. I det hele taget
er vaner grundlaget for megen menneskelig og sam-
fundsmaessig adfeerd. Vores kultur er pa mange mader
et keempe seet af vaner, som forteeller os, hvordan vi
skal agere i forhold til, hvad der er det normale samt det
rigtige og forkerte at gore i forskellige situationer.

For en leder er vaner en kaempe gave. Organisationer
fungerer kun, fordi der er et hav af vaner, der hver dag
regulerer den organisatoriske adfeerd. Ledere ville fa
utrolig travlt, hvis der ikke fandtes vaner. S skulle man
hver dag overvage al adfeerd i organisationen og sikre, at
de forskellige individer ved, hvad de skal gore. Men det
er ikke ngdvendigt. Kultur, standard operating proce-
dures, bureaukratiske regler og sa videre sikrer, at det
rigtige sker hver dag med hej sandsynlighed. Efter kort
tids indleering ved de fleste medarbejdere, hvordan de
skal agere. Saledes kan man bruge kraefterne — de psy-
kiske og de organisatoriske - pa det nye, komplekse og
det, der ikke fungerer.

Noget af det mest potente for en leder ved at arbejde med
vaner er, at man kan venne en organisation til grund-
laeggende ting. Ved hjeelp af vaner kan man for eksempel
bestemme, hvad organisationen opfatter som vigtigt, og
det man derfor skal fokusere pa for alt andet. En leders
arbejde med en organisations identitet, veerdier og mal-
styring kan, hvis det vel og marke er gennemfort godt
nok, fa hele organisationen til at veenne sig til at opfatte
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noget bestemt som det vigtigste. At kunne arbejde med
at skabe vaner er sdledes utrolig vigtigt for god ledelse.

Men vaner kan ogsa udfordre en organisation. Gamle
vaner er ikke sadan at sendre pa. Udtrykket " culture eats
strategy for breakfast” kender de fleste erfarne ledere, og
ved hvor rigtigt det er. Det kan godt veere, at du har sat
nye ambitipse mal, og at en ledelse viljefast vil noget nyt,
men hvis det nye gar imod det gaengse og de allerede eta-
blerede vaner, er det absolut ikke det samme som, at det
nye sker af sig selv. Det at a@ndre pd vaner, kraever noget
af et menneske. Se bare pa Helene selv. Hun har faet en
vane med at ligge i sofaen med slik og computer. Det
er ikke sddan lige at eendre pa. Mdske kan hun gennem
sin vilje lave et heroisk nytdrsfortsaet og tvinge sig selv
af sted. Men hvis hun ikke far lpbet en del gange i lpbet
af januar og februar, sd er den gamle vane ikke andret
endnu og kan nemt tage over igen — pa trods af hendes
steerke vilje nytarsdag.

En veesentlig dimension i god ledelse handler derfor om,
at man konstant arbejder med organisationens vaner og
rutiner. Man arbejder for at standardisere, leane, ruti-
nere og sa videre. Man sa at sige indmasserer nye vaner
i organisationen. Nar de sa er pa plads, er det fint. Men
efter nogen tid, skal der noget nyt til, og sd er vanerne
pludselig en heemsko for udvikling. Det giver modstand
mod forandring og gor det sveert at implementere nye
mal. Lederens rolle er konstant at arbejde med dette ved
at skabe nye vaner og gore op med gamle vaner.

Det geelder ogsa lederen selv, der hele tiden ma arbejde
med sine egne personlige vaner gennem sin lpbende per-
sonlige refleksion. Nogle vaner er nyttige for en leder i ét
lederjob, men ikke nyttige i et andet. Der er stor forskel
pa at veere leder for 50 personer og 500 personer. Det kan



veere dgdsensfarligt at fortsette med de samme leder-
vaner, nar man bliver leder for 500, som dengang man var
leder for 50. Mange der er ledere for 50, kan for eksem-
pel selv svare pa alle deres mails. De far en vane med hele
tiden at tgpmme deres inbox. Det kan vaere nyttigt. Men
nar man bliver leder for 500, vil denne vane uundgaeligt
blive et problem. Vanen tvinger en til at besvare mails
i mange timer hver dag — timer man skulle bruge pa at
udvikle strategien, samt arbejde med kulturen og leder-
gruppen. Det er helt afggrende, at man skalerer sig selv
som leder, nar man gar fra et job til andet, og det handler
derfor om at arbejde lpbende med sine ledervaner i hver-
dagen.

Socialitet

en gode viljefaste leder, der er reflekteret omkring,

hvor meget vaner styrer, ved godt, at man som leder
ikke skal veere alene med sine ledelsesrefleksioner og sit
ledelsesarbejde. Man md lave en social opkobling — nogle
man kan snakke med om sit lederskab. Se pa Helene. Hun
er alene med sine refleksioner. Det er farligt. For hendes
overbevisning om at ville begynde at lpbe er skrgbelig.
En enkelt uge, hvor hun eller hendes bern har influenza,
sa kan hendes lgbeplaner varet veltet. Nytarsforsaetter
taget i ensom majestat er nemme at fa gdelagt.

Det er derfor, folk melder sig ind i fitnesscentre eller
sammen begynder at k¢re pa mountainbike. Folk, der
vil tabe sig, melder sig ind i vaegtvogter-foreninger. Pa
samme made er det godt for ledere at vere en del af et
storre feellesskab. S3 man kan holde hinanden fast pa
de ledelsesmassige refleksioner og hjeelpe hinanden
med at fore nytarsfortsatterne ud i livet. Ledernetveerk,
mentorrelationer og lignende er noget, alle ledere med
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fordel kan vere en del af. For at holde sig selv fast pa
en raekke refleksioner, som hjelper en med at veere en
god leder, der som minimum reflekterer over, hvad man
synes god ledelse er, og om man selv bedriver det. Uden
en sadan social opkobling er det i leengden farligt at lade
en leder lede. Pa samme mdde som psykologer skal vaere i
supervision hos andre psykologer for at kunne praktisere
hensigtsmaessigt.

Dette satter ogsa fokus pa en anden vigtig ledelses-
pointe: ledere er desveerre ofte ensomme. De gar ofte
alene med deres overvejelser og bekymringer. Dette kan
der veere mange tilsyneladende gode grunde til. En leder
vil maske ikke belemre partneren derhjemme med disse
arbejdsmeessige forhold. En anden leder, der er ny som
leder, teenker maske, at han som leder nu skal kende alle
svarene selv. Derfor vil han maske ikke dele sine usikker-
heder med andre ledere. En tredje leder er maske del af en
ledergruppe, hvor lederen af ledergruppen ikke leegger op
til denne form for sparringssamtaler. Uanset grundene
er ensomhed et stort problem. Det teerer at vaere leder.
Det er hardt, og man bliver nemt overmandet af rollen og
jobbet i en sddan grad, at man har sveert ved at se sig selv
udefra. Man har brug for stette fra andre, der kan hjeelpe
en med refleksionerne.

Men hvem er sa gode stotter for en leder? Helenes mand
kan forhabentlig hjelpe hende, men han kan ogsa vare
en del af problematikken. Maske er han selv lidt for glad
for sofaen og slikket? Eller ogsa er han lidt jaloux pa
Helenes store interesse i hendes nye job? Partneren der-
hjemme er som regel ikke den bedste stotte, da der kan
veere for mange andre forhold i spil til, at partneren neu-
tralt kan hjelpe. P4 samme mdade med medarbejderne
eller lederkollegerne pd arbejdspladsen. Det er ikke alt,
man kan eller skal dele. Man er en del af den samme



organisationspolitiske virkelighed. Netop derfor kan
ledernetveark vaere en god ide. Her er man bade sd taet pa,
at man forstdr, hvad det handler om, og samtidig sa langt
veek, at man ikke er en del af problematikken. Det er vig-
tigt at veere sammen med nogen, som kan tilbyde en til-
pas forstyrrelse. Nogen der udfordrer ens egen ledelses-
refleksioner, men pd en relevant made. Det er afggrende,
at man har en tryg relation uden for meget pa spil, hvor
man far en feedback, man kan tage til sig og har lyst til at
fd mere af i fremtiden.

I det hele taget er det vigtigt at veere opmarksom pa
ledelsens sociale dimension. Man kan nemt — bade som
leder og som medarbejder — komme til at se ledelse som
knyttet til enkeltindivider, der alene treeffer beslut-
ninger. Den heroiske leder, der alene gor det, som er
negdvendigt. Dette perspektiv pa ledelse er selvfplgelig
ikke helt forkert, men det er vigtigt ogsa at veere op-
maerksom pd, at man treffer beslutninger pd vegne af
noget, nemlig feellesskabet. Ledelse handler her om
at hjeelpe fellesskabet eller organisationen videre. Og
uden fplgeskab er ledelsen impotent. Hvis man som
leder ikke kan lede, sd feellesskabet fglger, sa leder man
faktisk slet ikke.

Ledelse — set pa denne made — handler om at lede en
social relation. Mellem lederen og den ledede. Uden en
god forstaelse af den sociale relation, forstar man som
leder ikke det veesentligste i ledelse. Derfor skal man
ikke kun sporge sig selv om, hvorfor man er leder, og
hvad man vil med sin ledelse, men ogsa sperge sig selv
om, hvorfor nogle valger at blive ledt af dig. Hvad er det
de vil med dig som leder? Hvad g¢r du for dem? Hvorfor
valger de at lade dig lede sig? Det handler altsa om ogsa
at fokusere pa de relationer, der er med til at legitimere
din ledelse.
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