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Compassion i ledelse

Af Anne Mangaard Jorgensen & Amanda Houmark-Qrseoe



Compassion

| en verden praeget af effektivitetsmal, forandringer og hastighed er staerke relationsevner
en afggrende ledelseskvalitet. Et bud pa hvordan organisationer opbygger sadanne re-
lationsevner, szerligt i ledelse, er compassionate leadership. Denne artikel udforsker,
hvordan integreringen af compassion i ledelse ikke kun skaber mere menneskelige ar-
bejdspladser, men ogsa @ger trivslen og produktiviteten blandt medarbejdere.

Compassion er mere end blot medlidenhed eller medfolelse. Det er en dyb forstaelse af
og abenhed over for bdde egen og andres lidelse. Det indebaerer en oprigtig intention
om ikke blot at lindre denne lidelse, men ogsa at forebygge den (Gilbert, 2015). Lidelse
skal i denne forbindelse forstas i sin bredeste forstand: alt fra teknologi der driller til livets
store kriser (Tingleff & Lunding-Gregersen, 2018). | konteksten af ledelse handler com-
passion om evnen til at engagere sig falelsesmaessigt og intellektuelt i medarbejdernes
udfordringer, samtidig med at streebe efter at skabe en stgttende og inkluderende ar-
bejdskultur. P4 overfladen lyder dette maske blot som noget rart, der ikke ngdvendigvis
skaber fremdrift. Ikke desto mindre kan compassion veere en effektiv ledelsesstrategi
med konkrete fordele for organisationens bundlinjer.

Compassion er ikke et nyt feenomen, men en gammel evolutionaer overlevelsesstrateg,
som mennesket altid har benyttet. Compassion har spillet en afgsrende rolle i menne-
skets udvikling og overlevelse i grupper. Gennem medfalelse og en dybfalt forstaelse for
andres lidelse og behov kunne vores forfeedre opbygge steerke sociale band, hvilket
ggede chancerne for overlevelse. Handlinger som at dele ressourcer, beskytte mod farer
og pleje de svageste medlemmer i gruppen var alle strategier, der blev understgattet af
compassion. Compassion har dermed understgttet vores evne til at forstd og hjeelpe hin-
anden i grupper, hvilketigennem evolutionen har sikret vores overlevelse (Tingleff & Lun-
ding-Gregersen, 2018). Med denne evolutionaere baggrund for compassion kan vi be-
gynde at forsta dets rolle i at opbygge robuste og beaeredygtige organisationer, der er
forankret i steerke sociale feellesskaber.

Tre fundamentale elementer i compassion

Compassion hviler pa tre fundamentale elementer:

1) evnen til at give compassion til andre

2) evnen til at modtage compassion fra andre

3) evnen til at give compassion til sig selv, ogsa kendt som self-compassion (Gilbert
etal., 2011).



De fleste mennesker har lettere ved at give compassion til andre, mens det at modtage
compassion fra bdde andre og sig selv kan vaere mere udfordrende. Dette kan skyldes en
misforstaet antagelse om, at det at modtage compassion er forbundet med svaghed. Vi
kan have tanker som: “For at lykkes i livet skal jeg veere hard” eller “jeg risikerer at virke
ynkelig, selvcentreret eller egoistisk” (Tingleff & Lunding-Gregersen, 2018). Det er dog
vigtigt at fremhaeve, at det at evne at modtage compassion har vist sig at vaere gavnligt i
bl.a. handteringen af fejl og udfordringer (Gilbert et al., 2011), hvilket de feerreste ville
forbinde med svaghed. Derudover viser studier, at mennesker, der scorer hgjt pa self-
compassion i hgjere grad kan modtage og give feedback, hvilket fremmer deres evne til
at leere, udvikle sig og preestere (Leary & Tate et al., 2007).

Desuden er det centralt at huske, at compassion ikke skal forveksles med medlidenhed.
Compassion indebzerer en forstaelse af, at de udfordringer, vi star over for, er almenmen-
neskelige. Dette indebaerer en opmaerksomhed p3, at vi ikke er alene i lidelsen, da lidelse
er et feelles menneskeligt vilkar. Denne opmaerksomhed kan hjeelpe os med at undga at
blive overvaeldet af vores lidelse. Nar vi erkender, at vores udfordringer er en naturlig del
af det at veere menneske, kan vi se dem i en sterre sammenhaeng og finde mere baere-
dygtige lgsninger. Medlidenhed, derimod, ferer ofte til en overveeldende fglelse af, at
noget er synd for nogen (Tingleff & Lunding-Gregersen, 2018).

Alle tre elementer af compassion er vigtige, og Compassion
der skal vaere en balance mellem dem. Man kan

teenke pa det som en trebenet skammel: hvis de
tre ben pa skamlen ikke er lige lange, vil skamlen
vippe (Tingleff & Lunding-Gregersen, 2018).
Denne forstaelse er szerligt relevant i erhvery,
hvor omsorg for andre udger en vaesentlig del af
arbejdet, som f.eks. sygeplejersker eller paedago-
ger. Hvis man kun giver omsorg til andre og glem-
mer at modtage det selv kan det resultere i om-
sorgstraethed - et feenomen, der ogsa pavirker
sundhedsveaesenet (Det Etiske Rad, 2019).
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Virker compassion og hvordan?

Et omfattende internationalt studie har vist, at compassion inden for ledelse er forbundet
med adskillige positive resultater, sasom gget jobtilfredshed, forbedret jobpraestation og
reduceret risiko for udbraendthed (Hougaard, 2022). Compassion er derfor ikke blot en
bled veerdi, men snarere en drivkraft, der kan bidrage til at skabe en mere sammenhaen-
gende, produktiv og menneskelig arbejdsplads.



Men hvordan virker compassion? En leder, der er forankreti compassion, anerkender ikke
kun medarbejdernes faglige kompetencer, men ogsa deres falelsesmaessige tilstande og
personlige behov. Dette skaber et fundament, hvor medarbejderne faler sig sete, harte
og respekterede, hvilket fremmer trivsel, psykologisk tryghed og engagement pa ar-
bejdspladsen. Compassion kan ogsa stimulere kreativitet, innovation og produktivitet
blandt medarbejderne, da veerdsatte og stettede medarbejdere er mere tilbgjelige til at
tage chancer, teenke ud af boksen og samarbejde pa tveers af teams for at opna feelles
mal (Tingleff & Lunding-Gregersen, 2018).

Et nyt studie blandt sygeplejersker demonstrerer ogsa, at nar ledere udviser compassion
overfor sygeplejerskerne, giver sygeplejerskerne denne compassion videre i deres inter-
aktion med patienterne. Dette kan vaere med til at age patienternes folelse af statte og
tryghed (Salimen-Tuomaala & Seppald, 2022). Denne symbiotiske proces, hvor compas-
sion indgar i flere keeder af sundhedsplejen, fremhaever betydningen af et omsorgsfuldt
milj@. Ved at opmuntre til og dyrke compassion, kan ledere skabe en positiv balgeeffekt,
der strammer ud til andre kollegaer pa arbejdspladsen og i sidste ende til borgerne.

Compassion kan imidlertid veere udfordrende og fyldt med dilemmaer i praksis. | mange
organisationer kan det vaere svaert at huske sine medarbejderes lidelse, nar man star midt
i en hverdag praeget af korte deadlines, hurtige beslutninger, effektivisering og praestati-
oner (Tingleff & Lunding-Gregersen, 2018). Mens det i sundhedsveesenet kan vaere sveert
at balancere en omsorgsfuld tilgang med en effektiv og faglig korrekt behandling (Det
Etiske Rad, 2019). Compassion er derfor ikke noget man bare ger fra den ene dag til den
anden, men en kontinuerlig proces man kan udvikle sin evne inden for.

Hvordan ger man?

Michael West, Professor i Arbejdsliv og Organisationspsykologi ved Lancaster University,
er én af de fremtreedende forskere, der har fokuseret pa betydningen af compassion i
ledelse. Han identificerer fire grundlaeeggende evner, som en leder, der gnsker at fremme
compassion, ber fokusere pa:

71 Neerveer. Lederen skal veere naervaerende med fokus pa andre. Evnen til at lytte ak-
tivt og med interesse er afgarende. Lederen skal tage sig tid til at lytte til savel
problemer og frustrationer som succeser og sejre hos medarbejderne.

11 Forstaelse. Lederen skal afseette tid til at forsta de udfordringer, medarbejderne
star overfor. Dette kraever en vilje til at se tingene fra forskellige perspektiver frem
for hovedsageligt at handle ud fra eget perspektiv.

11 Empati. Lederen skal kunne szette sig i andres sted og leve sig ind i kollegers og
medarbejderes frustrationer, gleeder osv. Dette skal dog ske uden at lade sig over-
mande af falelser, sa lederen stadig kan yde stotte til andre.



= Handling/hjeelp. Lederen skal sgrge for, at der bliver handlet aktivt for at stotte
medarbejdere og teams. De vigtigste opgaver er her at fjerne forhindringer for, at
medarbejderne kan udfare deres arbejde (fx kronisk arbejdspres el. konflikter mel-
lem afdelinger) og skaffe de ngdvendige ressourcer (fx personale, udstyr og ud-
dannelse) (West, 2021).

Disse fire fundamentale evner viser, hvordan ledere kan udvise compassion over for med-
arbejdere. For at lykkes med dette skal lederen ogsa veere i stand til at modtage compas-
sion fra sig selv og andre ved at rette disse evner mod sig selv. P4 denne made kan lede-
ren opretholde en balance mellem de tre elementer i compassion og undga at skamlen
vipper eller valter.

Er du nysgerrig pa mere?
Laes artiklen "Medmenneskelig ledelse minder os om, hvorfor vi er her” i Dansk Selskab

for Ledelse i Sundhedsveesnet af Hospitalsdirekter Anne Jastrup Okkels, partner i Mo-
bilize Lotte Lykkegaard Laursen og konsulent i Mobilize Amanda Houmark-QOrsge.

Lyt til podcasten “Compassionate leadership - skal ledere veere mere medmenneske-
lige?” med direktar i Nationalt Center for Etik Christa Lundgaard Kjaller
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