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Gemt i Sudans sand ligger skatte fra en stor
fortid: Egypterne kaldte det for Nubien — et
land de forbandt med guld. Rejsen gar til
omrader af Sudan, der regnes for at veere
nogle af de mest sikre i Afrika. Vi ser pyrami-
der og rester af paladser for nubiske kon-

Der er en duft af Arabien og rggelse over
Oman. Og sé har landet en vaskeagte
sultan. Et seerligt eventyr er en nat i hytter
i Wahiba Sands. | ly af mgrket tager vi til
kysten for at se havskildpadder ga i land.
Idylliske oaser med daddelpalmer og
rgdgyldne sand-grkener.

Max 19 deltagere.

11 dage - halvpension - 18.800 kr.

Afrejse: 6. januar - 8. februar

ger. | Meroe er der mere end 50 pyramider
i den kongelige nekropolis. Vi sejler tveers
over Nilen til de bergmte templer Soleb og
Sedeinga, der blev opfgrt under egyptiske
faraoer. Til sidst hovedstaden Khartoum
med sufi-ceremoni. Max 20 deltagere.

COLOMBIA

Latinamerikas nye paradisland. God tid i
Cartagena ved den caribiske kyst. To naetter
pa stemningsfuld kaffe-hacienda. En seerlig
oplevelse er byen Medellin. Villa de Leyva
regnes som Latinamerikas smukkeste
koloniale landsby. Guldmuseet i Bogota

og prae-colombianske komplekser. Max 20
deltagere.

16 dage - halvpension - fra 25.400 kr.

Afr.: 7. november - 6. januar - 10. marts

13 dage - helpension - 22.900 kr.
Afrejse: 12. til 24. februar

'EBE!I Adventurerejse

TAIWAN

Taiwan hed engang Formosa — og det
betyder ”Smuk ¢”. Pa denne nye rejse op-
lever vi masser af naturskgnhed, men ogsa
et dynamisk samfund med god infrastruk-
tur og ikke mindst en kultur med mange
facetter. Pa rejsen kommer vi bogstaveligt
hele vejen rundt om dette fantastiske land.
Max 20 deltagere.

14 dage - halvpension - 21.900 kr.

Afrejse: 6. til 19. april

Ogsa rejser til: Iran — Jordan — Marokko — Etiopien — Uzbekistan — Sri Lanka — Indien — Vietnam — Costa Rica— Peru

Mindre grupper
Max 20 deltagere
Danske rejseledere

Viktors Farmor

WORLD-WIDE EXPEDITIONS

86 2271 81
www.viktorsfarmor.dk




PA TVZERS AF IRAN

Det ypperste af Iran — bade det kendte og det upaagtede. Det er
essensen af denne rejse pa 12 dage. God tid i de tre perler af
persiske byer: Shiraz, Yazd og Isfahan. Udflugt til kongegravene
ved Nagsh-i Rustam og oldtidens Persepolis. Bishapur har fantasti-
ske klipperelieffer, og den nzerliggende Parishan sg har vadefugle
og smuk natur. @rkenbyen Yazd har lerklinede huse i bymidten

og var arnested for ild-religionen zoroastrisme. Vi slutter i en af
verdens smukkeste byer: Isfahan.

12 dage - 17.900 kr - Halvpension

Afrejse: 4. marts - 8. april - 23. september - 11. oktober 2018

TUYENS VIETNAM

P34 opdagelse i det ukendte Indokina. Vi bor hos lokale familier i det
nordlige Vietnam i 3 dage. | det sydlige Vietnam besgger vi gui-
dens hjemby, hvor vi far indtryk af tilveerelsen pa landet i Vietnam.
Faelles for begge steder er, at de ligger langt vaek fra turismens
hovedstrgg. Vileegger ud i hovedstaden Hanoi og sejler i junke i
den fantastiske Ha Long bugt. Ind imellem disse to hgjdepunkter
kgrer vi til Pu Luong provinsen og indkvarteres hos familier, der
sgrger for maltiderne, som bliver eksotiske og typiske for egnen.

16 dage - Fra 17.900 kr - Helpension (3 dage med halvpension)
Afrejse: 21. april - 22. juli - 8. september 2018

CHILE OG PASKEOEN

Langstrakte Chile og lillebitte Paskeg: hver for sig er de eventyrlige
oplevelser. Nar man slar dem sammen far man en helt unik rejse
med verdens tgrreste grken og mystiske moai. Vi besgger Chiles
hovedstad Santiago og kystbyen Valparaiso, der er pa UNESCO’s
liste over verdens kulturarv. | Manedalen ser vi betagende og
bizarre klippeformationer. Endelig er der Paskegen med de
mytiske stenfigurer —moai. Vi ser stenbruddet Ranu Raraku,

hvor moaierne blev hugget ud.

13 dage - 33.900 kr - Halvpension

Afrejse: 24. marts - 15. september 2018

LVIV -KIEV - ODESSA

Sig Ukraine — og taenk sa ud af boksen. Her er hele bydele optaget
pa UNESCO’s verdensarvsliste, maleriske landskaber, middelal-
derlige slotte —og meget mere. Vi besgger den sofistikerede by
Lviv, der er et center for kulturelle oplevelser. | hovedstaden Kiev
star et moderne Ukraine side om side med sovjetiske levn. Udflugt
til Tiernobyl og den forladte by Prypiat. Mod syd finder vi Odessa,
Sortehavets perle, hvor palmerne svajer i vinden og klimaet sam-
menlignes med det sydfranske. Alt sammen pa én rejse.

8 dage - 12.900 kr - Halv- og helpension

Afrejse: 9. juni - 25. august 2018

[ Ogsa nye rejser til: Kenya, Jordan, Marokko, Kap Verde, Thailand, Cambodia, Taiwan, Portugal, Libanon, Catalonien, Burma, Armenien, Kaukasus ]

Mindre grupper
Max 20 deltagere
Danske rejseledere

Viktors Farmor

WORLD-WIDE EXPEDITIONS

86 2271 81
www.viktorsfarmor.dk



INDHOLD

INDHOLD

DIGITAL LEDELSE Hvad er din rolle som leder; hvis en maskine kan overtage din medarbejders arbejde? Og hvilken rolle kommer digitalisering til at spille i fremtiden? side 54

FORMANDENS LEDER
06 Lederne bliver en del af den
politiske dagsorden

INDBLIK
09 Fzerre ledere vil skifte job

12 Familielivet tackler
kvindelige ledere

12 Mgd din byrddskandidat

TEMA

BARSEL OG LIGESTILLING

30 Interview med
ligestillingsminister
Karen Ellemann

34 Ledernes undersggelse: “Sa
meget barsel holder maend”

36 Mandlig leder pa lang orlov:

“Lidt ammehjerne far man da”
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RANE

WILLERSLEYV

Side 20

ARTIKLER

14 DIVERSITET
Ubevidst tror mange stadig, at
en leder er en staerk, hvid mand

20 REFLEKSION
Rane Willerslev, direktar
for Nationalmuseet:
“Veer genergs”

28 TAL OM STRESS
| et sprog, der handler om
produktion, ikke person,
opfordrer ekspert

40 KOMMUNIKATION
Topledernes britiske
taleskriver Simon Lancaster
giver tips til ISS og alle andre

44 DISTRIBUERET LEDELSE
Leer at give ansvaret fra dig
og tage det tilbage igen

48 PORTRAT
Margrethe Dal Lehrmann,
indkgbsdirekter i Magasin

54 DIGITAL LEDELSE
Hvad er din rolle, hvis dine
medarbejdere aflgses af
robotter?

60 LEDERNES KAMPAGNE
Lederne tager pa
Tag Ansvar-turné

62 DET HAR JEG LART
OM LEDELSE
Kim Gladstone Herlevy,
adm. direkter for
Experimentarium

65 PRIMADONNAER OG
PRAGMATIKERE

Talent bevares, nar forskellige

typer ledes forskelligt

68 BOGER
Travlhed og feedback:
Nye vinkler pa gamle travere

74 MIT BEDSTE RAD
Allan Sggaard Larsen,
formand for regeringens
Ledelseskommission
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B SVEND ASKAER FORMAND

LEDER

Brug for at
tage storre

ansvar -
ogsa pa den
politiske scene

DET ER ET STORT KOR, der i dag
giver sit besyv med, hver gang scenen
for den politiske dagsorden skal saettes.
Der er sikkert mange, som menet, at der
er rigeligt med stemmer. Det er jeg sddan
set enig i. Alligevel er der behov for yder-
ligere en stemme: Ledernes.

Vi er ikke deekket ind af hverken ar-
bejdsgiversiden eller de mange lgnmod-
tager-grupperinger.

Vi har veeret mange, der gennem éare-
ne har syntes, at det traditionelle danske
kompromis mellem arbejdsgiver- og lgn-
modtagerholdninger har veeret dackken-
de for Ledernes interesser. Det har det til
en vis grad ogsa veeret. | hvert fald nar
vi bevaegede os rundt i naerheden af de
mere traditionelle politiske emner som
arbejdsmarkeds- og uddannelsespolitik.
Den politiske agenda er imidlertid blevet
meget bredere de seneste ar.

Der er rigtig mange politiske emner,
som vi i Lederne har holdninger til - det
er som sadan ikke nogen nyhed. Det
nye er, at vores holdninger fremover
skal veere en del af den offentlige debat

langt mere offensive i vores politiske
interessevaretagelse, end det har vaeret
tilfaeldet de sidste mange ar.

Der er behov for, at vi fremadrettet
tager ansvar for mere. Temaerne i vores
Tag Ansvar-kampagne, som kgrer pa
hgjtryk rundt i landet her i efteraret,
viser noget af den spaendvidde i de
emner, vi har taenkt os at beskeaeftige os
med.

at forlade vores partipolitiske neutrali-
tet: | kan sove helt roligt. Vi vil fortsat
tillade os at vaere enige/uenige med
savel rad som bla blok, uden at vi af den
grund med nogen rimelighed vil kunne
beskyldes for at tage parti for det ene
eller det andet parti.

Det vil fremdeles veere ledernes inte-
resser, vi varetager, ikke partipolitiske.

og politiske dagsorden. Danske lede- Til beroligelse for dem, der matte Formand
re fortjener, at vi fremadrettet bliver forledes til at tro, at vi dermed risikerer Svend Askeer
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Bliv dus med
disruption

Hvordan gor | jeres organisation klar til den digitale
omstilling og hvordan scetter | de rigtige rammer for
fremtidens offentlige innovation og entreprengrskab?

Fa& svaret og meget mere pd seks nye kurser, som Lederskolen tilbyder
med disruption som hovedtema:

- Skiftende styringsparadigmer, der supplerer New Public
Management

— The Fine Art of Leadership (Kunstnerisk Ledelse)

- Viden- og innovationsledelse med fokus pd entreprengrskab i
uddannelsesinstitutioner

- Bryd dit eget mindset og slip transformationen lgs
- Disruption & Digital Ledelse 4.0

— Den protreptiske samtale

U o

Se mere pd ucsyd.dk/disruption eller kontakt

Jens Juulsgaard Larsen
Videreuddannelseschef
7266 5212, jjla@ucsyd.dk

ucsyd.dk/videreuddannelse



RENAULT

Passion for life

Renault TALISMAN Sport Tourer
o

Arets Business Bil 201/

— Business Danmark og Jyllands-Posten

Renault TALISMAN Sport Tourer
ZEN Energy DCi 110

Beskatningsgrundlag fra

291.500 kr~ g Business Bilen

"En voldsom udstyrsliste og masser af plads gav Renault Talisman sejren som arets firmabil 2017."** Det
erfgrstegangide 11 arkaringenharfundetsted, atenfranskbillsbmedfarstepladsen. Juryenmotiverede: "Renault
Talisman er en stor bil, der bade byder pa masser af udstyr og et dramatisk design, som ikke ligner nogle andre.”
Derudover var det iser ogsa komforten, som fik resende ord med pa vejen af de professionelt kegrende jury-

medlemmer. Vinderen af Business Bilen 2017 er tildelt Renault Talisman ST Intens Energy dCi 160 EDC,
beskatningsgrundlag fra 397.400 kr. inkl. levering.

ENERGIKLASSE IEl- Bl : Braendstofgkonomi 17,2-27,0 km/1 CO,-udledning 98-132 g/km. *Beskatningsgrundlag Renault Talisman Intens Energy dCi 160 EDC inkl. levering. Bilen er vist
med et hgjere udstyrsniveau. **Jyllands Posten Finans 10.11.2016

renault.dk




INDBLIK

NOTER & NYHEDER INDBLIK a

Jobskifte

LEDERNE MANDAG

FZARRE LEDERE VIL SKIFTE JOB

Knap halvdelen af danske ledere er interesseret i et nyt job. Det tal er vaesentligt lavere
end de seneste tre ar, viser en undersggelse fra Lederne.

UNDERS@GELSEN, som er udarbej-
det i samarbejde med analyseinstituttet
YouGov og baseret pa svar fra 2.120
ledere primeert i den private sektor, viser,
at 47 procent af lederne i sterre eller
mindre omfang har planer om at finde
nye graesgange (fordelt med 12 procent,
der betegner sig selv som aktivt jobsa-
gende, og 35 procent, som overvejer at
skifte job).

|1 2014 var andelen af ledere, der
overvejede jobskifte, pa 58 procent, i
2015 pa 60 procent og sidste ar pa 57
procent.

Trods faldet synes Ledernes for-
mand, Svend Askaer, at 47 procent er et

___# Andrea Bak @ iStockphoto.com og PR

hgjt antal.

“Tallet afspejler, at rigtig mange
ledere er opsggende i forhold til nye
muligheder og udfordringer, men det illu-
strerer ogsa et dynamisk arbejdsmarked
med vind i sejlene og efterspgargsel efter
initiativrige og innovative ledere. Nar vi
nu ser et fald i andelen af jobsggende le-
dere, er der én primeer forklaring, nemlig
at konjunkturerne p.t. er gunstige i for-
hold til ledernes udviklings- og avance-
mentsmuligheder pa den nuvaerende
arbejdsplads. Sa jeg tror, at nogle af de
ledere, som for et par ar siden serigst
overvejede at komme videre i karrieren,

i @jeblikket vurderer, at de gunstige

vilkar i erhvervslivet ger det attraktivt og
udviklende at blive i en laengere periode
i det nuvaerende job,” siger Svend Askaer
til Lederne Mandag.

71 procent af de jobs@gende ledere
peger pa gnsket om nye udfordringer
som et "vigtigt” eller "meget vigtigt”
motiv, efterfulgt af ensket om bed-
re work-life-balance (45 procent) og
uoverensstemmelser med min chef/
virksomhed (38 procent). For 37 procent
er gnsket om mere i lanningsposen og
manglende muligheder for avancement
pa den nuveaerende arbejdsplads ogsa
vigtige/meget vigtige motiver.
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INDBLIK NOTER & NYHEDER

Folkemeode

LEDERNE.DK

HED DEBAT I TELTET

Flere kvinder i ledelse, performance og trivsel samt
mere plads til offentlig ledelse. Lederne tog debat-
terne pa Folkemgdet.

MIDT 1 JUNI blev der traditionen tro holdt Folkemgade pa
Bornholm. Tusindvis af mennesker og organisationer var
samlet for at debattere samfundsrelevante emner. Ogsa Le-
derne var til stede med tre velbesggte debatter om, hvordan
vi far flere kvinder i ledelse, finder balancen mellem perfor-
mance og trivsel pa arbejdspladserne og sikrer offentlige
ledere et ordentligt ledelsesrum.

DU KAN LZSE MERE OG SE VIDEOKLIP FRA DEBATTERNE PA LEDERNE.DK/TAGANSVAR.

Teltet var fyldt, da Imran Rashid (specialleege og forfatter) og Hanne Blume (Senior
Vice President i DONG Energy) sammen med direktor i Lederne Torkild Justesen
diskuterede, hvad en leder skal involvere sig i, ndr trivsel og performance skal ga hand
{ hand pa arbejdspladsen.

Koncerndirektor i Nykredit
David Hellemann, direktor i
DMI Marianne Thyrring, borg-
mester i Vallensbeek Kommune
Henrik Rasmussen (C), formand
i Lederne Svend Askeer og lektor
ved VIA Lone Pagh.

Ordstyrer Cecilie Beck fra TV 2, Ligestil-
lingsminister Karen Ellemann (V), partner
og CEO i BIG Sheela Maini Segaard, CEO
i HMN Naturgas Susanne Juhl og vicead-
ministrerende direktor i Lederne Bodil
Nordestgaard Ismiris diskuterer, hvad der
skal til for at fa flere kvindelige ledere .

%
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Uddannelse

LEDERNE MANDAG

VIRKSOMHEDER
SENDER MANGE PA
SKOLEB/ZENKEN

HVER FJERDE virksom-
hed regner med at skrue
op for uddannelsesbud-
gettet i andet halvar af
2017, nar det geaelder bade
ledere og medarbejderes
efteruddannelse. Det viser
den seneste konjunktur-
undersggelse fra Lederne.
26 procent af de 1.881
adspurgte ledere pa virk-
somhederne forventer, at
der bliver mere efterud-
dannelse af ledere i andet
halvar af 2017, 63 procent
kalkulerer med et omtrent
uaendret niveau, mens 11
procent vurderer, at der
sker et fald pa lederud-
dannelsesomradet.

Nar det gaelder efter-
uddannelse af virksom-
hedens gvrige medarbej-
dere, er tendensen, at lidt
flere forventer at skrue
op, og feerre vil nedjuste-
re. 29 procent af lederne
svarer, at der er en stig-
ning i vente, 62 procent
forudser status quo, mens
kun otte procent forven-
ter, at faerre medarbejdere
vil blive efteruddannet det
kommende halve ar.

Saledes ligger forventnin-
gerne pa naesten identisk
niveau med Ledernes to
seneste konjunkturunder-
sggelser. Uddannelseschef
hos Lederne Thomas Chri-
stensen er en varm fortaler
for, at s& mange ledere og
medarbejdere som over-
hovedet muligt Igbende
far deres kvalifikationer
forfinet og udvidet. Han
mener, at der isaer bor
veere fokus pa at fa bade
faglaerte og ufagleerte pa
skolebaenken.

“Ifglge Undervis-
ningsministeriets seneste
opgarelse over deltagelse
pa arbejdsmarkedsud-
dannelserne er der sket
mere end en halvering i
uddannelsesaktiviteten
fra 2010 til 2016, og den
udvikling gar i den stik
modsatte retning i forhold
til det store behov, vi har
for at fa opkvalificeret
faglaerte savel som ufag-
lzerte, blandt andet pa
grund af indfarelsen af ny
teknologi,” siger Thomas
Christensen til Lederne
Mandag.

KILDE: LEDERNE MANDAG
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130 lande - heraf ca. 100 i de danske afdelinger i Virum og Arhus.

Vil du vide mere, kontakt
Marsh Danmark

Copyright © 2017 Marsh Ltd All rights reserved
GRAPHIC: CE 170922 DK

SOLUTIONS...DEFINED, DESIGNED, AND DELIVERED. MARSH & MCLENNAN

COMPANIES




INDBLIK NOTER & NYHEDER

Work-life

NYHEDSBREVET LEDERNE MANDAG

FAMILIELIVET TACKLER
KVINDELIGE LEDERE

En af de tre vigtigste arsager til, at kvinder ikke nar toppen, er, at de
prioriterer familien, viser ny undersagelse.

EN AF DE VAESENTLIGSTE &rsager til, at markant feerre kvinder end
maeend kan skrive et lederjob pa cvet, er, at kvinder i hgjere grad priorite-
rer familien. Det vurderer over halvdelen af lederne i en undersggelse fra
Lederne, som er foretaget i samarbejde med analyseinstituttet YouGov.
Nar ledere skal vurdere, hvilke arsager der har betydning for, at lederpo-
ster i langt hgjere grad besaettes af maend, er der saerligt tre rsager, som
stikker ud. Ifglge undersggelsen fra Lederne vurderer 54 procent af de i
alt 2.335 adspurgte ledere, at den manglende ligestilling i ledelse skyldes,
at kvinder i hgjere grad prioriterer familien. 41 procent af lederne peger pa
lederjobbets arbejdstid og vilkar som forklaring. Ligeledes mener 41 pro-
cent, at arsagen skal findes i, at der er en mandsdomineret kultur i toppen
af virksomhederne.

. . 30 DAGE

gﬁ%é\%ﬁ TAGER DANSKE MAND | GENNEMSNIT
SIDE 30 ¥ % ORLOV MED DERES SMA B@RN.
DANSKE KVINDER TAGER | GENNEM-

SNIT 296 DAGE.

DANMARKS STATISTIK
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Politik

LEDERNE.DK

HVEM
SKAL TAGE
ANSVAR |
DIN BY?

Tirsdag den 21. november 2017
afger danskerne, hvem der skal
lede landets 98 kommuner og

fem regioner i de kommende fire
ar. Som en del af Ledernes store
Tag Ansvar-kampagne kan du
mede mange af kandidaterne til
kommunal- og regionsradsvalget i
spaendende ansvarsdebatter landet
rundt. Sa hvis du vil hgre, hvem der
er klar til at tage ansvar - og hvor-
dan - s& kom og deltag.

LAS MERE PA LEDERNE.DK/TAGANSVAR
OG FIND ARRANGEMENTER NAR DIG.

Hotline

LEDERNE.DK

SPARRING
OM TRIVSEL

Lederne tilbyder alle medlem-

mer gratis telefonsparring om
arbejdsglaede og trivsel som leder.
En TrivselsSparring tager altid
udgangspunkt i din situation og de
aktuelle udfordringer, du star over
for. Maske har du brug for en fore-
byggende samtale med fokus pa
dine veerdier og styrker, eller maske
foler du dig presset og stresset og
har brug for at fa et overblik og se
pa dine handlemuligheder. Det kan
0gsa veere, at du er sygemeldt eller
star i en situation, hvor du gerne vil
forberede dig pa at vende tilbage i
dit lederjob efter en fravaersperiode.

LAS MERE PA LEDERNE.DK




Vi har treenet mere end 3.600 facilitatorer i Danmark, Norge, Sverige og Finland

BUSINESS

FACILITATOR
UDDANNELSEN

Bliv Certified Business Facilitator Facilitering i en forretningsmaessig kontekst
Uddannelsen er fokuseret pa facilitering i realistiske

situationer i en forretningsmaessig kontekst.

Business Facilitator Uddannelsen giver dig
teknikker, treening, overblik og indre ro til at
facilitere malrettede, involverende og Du vil lzere, hvordan du som Business Facilitator malrettet
engagerende workshops, mader og processer. kan arbejde med strategi, visioner, problemlgsning,
Du far pracis feedback og vil gennemgé et innovation og idégenerering. Vi deekker forskellige
intensivt personligt lzerings- og udviklingsforlab. beslutningsprocesser samt hvordan du sikrer organisatorisk
ejerskab og understetter den efterfglgende implementering.
Uddannelsen forlgber over 4 moduler, pa samlet ; ; ; ;
8 dage, og er forankret i IAF's etiske kodeks og Intensiv praktisk treening og pracis feedback

6 kernekompetencer for professionel facilitering. Facilitering er en kompleks kompetence/feerdighed. Det er
derfor ikke nok bare at se, hare eller lzese om teknikkerne.

Facilitering skal udfares i praksis, og en forudsaetning for
maksimalt udbytte er erfaringsdannelse, intensiv traening og
preecis feedback fra erfarne facilitatorer og treenere.

Facilitering betyder "at gare let” Vores fokus pa intensiv praktisk treening og praecis

Det betyder ikke at facilitering er let. feedback, er fundamentet i Business Facilitator

Det betyder, at facilitatorens opgave er, at sikre overblik Uddannelsens succes.

og samarbejdsmaessige rammer, hvorunder deltagerne

oplever at det er let at samarbejde, bidrage og skabe Business Facilitator Uddannelsens 4 moduler
resultater. « Modul 1 (3 dage): Facilitering — Principper og teknikker

» Modul 2 (2 dage): Gruppedynamik og samarbejdspsykologi
* Modul 3 (2 dage): Udvikling af dig som facilitator

» Modul 4 (1 dag): Certificering som Business Facilitator

Se de specifikke moduldatoer pa www.facilitators.dk

Som Business Facilitator seetter du deltagernes viden, Alle dage undervises fra 9.00 — 16.30

kompetencer og feerdigheder i spil; og er samtidig i

stand til at sikre fremdrift og holde deltagerne pa sporet. Laes mere om Business Facilitator Uddannelsen

pa www.facilitators.dk

Lees mere om uddannelsen pa www.facilitators.dk

Facilitatorens veerktajskasse er solidt forankret i
forskning omkring menneskers forskellige praeferencer
for at kommunikere, lzere og agere i grupper.

Sted, pris og tilmelding
Business Facilitator Uddannelsen afholdes centralt i Kebenhavn pa det 5-stjernede Copenhagen Marriott Hotel.
Uddannelsen koster 29.800,- kr. ekskl. moms. Spar 10% ved samtidig tilmelding af flere deltagere.

Laes mere om uddannelsen og tilmeld dig pa www.facilitators.dk

Facilitators International A/S | Suomisvej 4 | 1927 Frederiksberg C
+45 7026 3008 | info@facilitators.dk | www.facilitators.dk
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Leder-

klichéen, der ikke
vil do

EN STZERK
HVID MAND
| BLAT

JAKKESZET

Det er pa tide, at vi skipper den stereotype forestilling
om lederen som den store, maskuline og naturligvis
hvide rorgaenger og erstatter ham med et mere
favnende og bredere billede. Det mener professorerne
Dorthe Staunaes og Sverre Raffnsge.

_# Kirsten Weiss & Kristian Eskild Jensen

FORESTILLINGER ER STZARKE. Ikke Lederen ses som en business-orienteret forer,
mindst den om den gode topleder og det, der der stiller sig foran de andre, saetter retning,
forventes af “ham”. For toplederbegrebet er udstikker klare mal, treeffer beslutninger og
knyttet til maskulinitet og klassiske maskuline eksekverer,” siger Sverre Raffnsge.
dyder som handlekraft, malstyring og eksekve- Dorthe Staunaes formulerer det saledes:
ring. Det mener Dorthe Staunzes, professor ved “En leder teenker vi per se som en mand.
DPU/Aarhus Universitet, og Sverre Raffnsge, Ellers taler man jo om kvindelige ledere.”
professor ved CBS’s Institut for Ledelse, Politik Dorthe Staunaes karakteriserer main-
& Filosofi, som begge har veeret med i Ledernes stream-forestillingen om toplederen som “en stor
teenketank om ledelse. rorgeenger, der karakteriseres med en busi-

“I dag er det essentielt at kunne lede med- ness-orienteret form for maskulinitet, gerne hvid,
arbejdere, der bidrager selvstaendigt, derfor gkonomi-uddannet og omkring de 40-50 ar”.
er ledelse, kontrol og styring af medarbejdere “Figuren er velkendt. Den matches kun
mindre veesentligt. Alligevel leegger vi fortsat af fa maend og sorterer de fleste kvinder fra.
ofte op til en seerlig form for generaliseret Den bortselekterer en reekke maend, der har
management, en forretningsorienteret, gene- forvaltet deres uddannelsesvalg, maskulini-
raliseret ledelse, der kan rulles ud alle steder og tet og liv pa andre mader. Hvis vi udfordrede
favoriserer bestemte former for maskulinitet. forestillingerne om ledelse lidt frem for at hive = —

“Lederen ses som en business-orienteret forer, der stiller sig foran de andre.”
Sverre Raffnsoe, professor ved CBS’s Institut for Ledelse, Politik & Filosofi
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“Diversitet, nar det geelder kon, etnicitet og
race, er elefanten i rummet.”

Dorthe Staunaes, professor ved
DPU/Aarhus Universitet

arkiverede figurer i ensartede bla jakkeszet
frem, kunne vi udvide vores forestillinger
om god ledelse og ikke mindst fa gje pa, at
der gemmer sig en del kvinder i den pulje,”
siger Dorthe Staunaes.

ANTIKVERET LEDELSESIDEAL
Dorthe Staunzes og Sverre Raffnsge pointe-
rer, at den form for “antikveret” ledelse - og
forestillingerne om, at det er ideel ledelse -
naeppe flugter seerlig godt med en virkelig-
hed, hvor medarbejderne i vidt omfang kan
og faktisk ogsa skal lede sig selv. Ej heller
med en virkelighed, hvor et hurtigt blik i
statistikkerne afslgrer, at det star skralt til
med savel kensdiversitet blandt ledere som
med ledere og medarbejdere, der har en
anden kulturel og historisk baggrund end
den hvide danske.

Diversitet i et helt andet omfang end i
dag er omdrejningspunktet for de to forske-
res efterlysning af en ny ledelsesforstéelse
og ledere, der, som Sverre Raffnsge udtryk-
ker det, “leder mere relationelt og sensitivt
ogeristand til at se medarbejderneien
form for varetagende ledelse”.

“Ledelsespraksis ma flytte sig, fordi
medarbejderen ogsa har flyttet sig. For
eksempel kraever selvledelse en anden form
for tillid end en mere kontrollerende form.
Medarbejdere har behov for sparring og
vejledning og en tilstedevaerende ledelse,
der ser dem. Man ma lede gennem andre i
dag, men vi har stadig, selv om der er bryd-
ninger og nye tiltag pa vej, en tilbgjelighed
til at rekruttere ledere, som ikke afgiver
kontrol. For afgiver de kontrol, kan andre jo
ikke se, at de leder. Ledelse, der ikke baseres
paklassiske ledelsesstereotypier, har en
tendens til at blive set som “ikke-ledelse”,
siger Sverre Raffnsoe.

Han peger ogsa p4, at de stereotype
forestillinger er med til at fastlase direkti-
onsgangene i ikke blot ét ken, men ogsa i
et sneevert(synet) ledelsesideal. Det koster
virksomhederne dyrt i form af manglende
innovation og udfordring af vante tankeba-
ner og handlemgnstre.

“Vihar at gore med en antikveret
forstaelse af, hvad ledelse er, nemlig et
spergsmal om gkonomistyring og admini-
strativ kontrol. Ny ledelsesforskning viser,
at et sadant ideal er alt for smalt i forhold til
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EKSPERTERNE

Dorthe Staunees er professor, cand.psych., ph.d. og knyttet til forskningsprogrammet om motivation og
motivationsteknologier pa DPU/Aarhus Universitet. Hun forsker i blandt andet mangfoldighedsledelse.

Sverre Raffnsoe er doktor i filosofi og professor ved CBS Institut for Ledelse, Politik og Filosofi. Han
er leder af researchprogrammet om selvledelse, finansieret af Velux Fonden.

medarbejdernes behov for ledelse eller virk-
somhedernes behov for at skabe innovation
ogiforhold til at afspejle en verden, der er
meget mere mangfoldig end den, ledelsen
selv repraesenterer,” siger Sverre Raffnsge.

NAR TEORI M@DER PRAKSIS

Mange virksomheder er, som bade Sverre
Raffnsge og Dorthe Staunees pointerer, fak-
tisk bevidste om, at de er nadt til at afspejle
verden omkring sig, men nar det geelder
praksis og mere konkrete tiltag, der kunne

fremme diversitet eller holdningen til nye
former for ledelse, er manglerne abenbare.
Taenk bare pa kvindelige ledere, hvis
handtasker omtales lige sd meget som, eller
mere end, deres politiske og gkonomiske
resultater. Eller pa de kvindelige ledere pa
topniveau, der med undren opdager, at det
netveerk, de er blevet del af, i virkelighe-
den handler om at fa gje pa, promovere og
konkurrere med andre, der ligner en selv
til forveksling. Ifglge ny kensforskning gar
kvinderne galt i byen her, fordi de tror,



Do you want to improve your
language skills in the fastest
and most effective way?

BOOK YOUR TOTAL IMMERSION® COURSE TODAY

Total Immersion® is the most effective and fastest way
to learn a new language. The Method was developed in
corporation with the Institute of Psychology at McGill
University in Montreal, and the goal is to offer the most
intensive language course.

A Total Immersion® course includes the following elements:

60 PRIVATE LESSONS IN 5 DAYS

Full-day intensive language instruction with certified
coaches, based on the Berlitz Method®.

Berlitz Action Module role plays of realistic business and
social situations.

Languages available:
English, German, French, Spanish and Danish.

YOU GET MANY BENEFITS WITH THE MOST
EFFECTIVE SOLUTION ON THE MARKET:

« Quick learning outcomes via intensive private lessons with
your teacher, who teaches in his/her own native language

« Within 2- 3 weeks you will be able to communicate in
professional and social conversations

« You speak, you listen and you think in your new language
- all day long

« You have a daily session with two language teachers,
where you will practice group conversations

« You have your teacher’s attention - 100%

« You speak minimum 50% of the time

Contact us today for a personal interview
Phone: +45 7021 5010 / e-mail: info@berlitz.dk

A Global Education Company

DENMARK
+45 702150 10
www.berlitz.dk

 Berlitz |

Speak with Confidence
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— atnetveerkeriet handler om faglig udveks-
ling, mens det i virkeligheden handler om at
netveerke for at blive genkendelig som leder
og blive anerkendt som en, det kan betale sig
at netveerke med.

Netvaerk handler altsé ogsa om at ud-
veksle erfaringer, papeger Sverre Raffnsge
og Dorthe Staunees. Men hvis frokostmedet,
konferencedeltagelsen eller turen i Parkens
lounge mest er til for at bekrzefte, at “vier
af samme slags, og det er rart, sa lad os fort-
seette med det”, bliver det naturligvis sveert
for ikke bare kvinderne, men ogsa for ledere
med andre etniske baggrunde at matche og
falde ind.

For selv om manglen pa kvindelige
topledere er statistisk slaende, s er der, som
Dorthe Staunaes formulerer det, “behov for
at skeerpe vores mindset, ikke blot nar det
handler om kon, men ogsa om etnicitet og
race”. Der er naturligvis et spargsmal om
retfeerdighed og ligestilling, men der er mere
idet. Hvis ledelsen ikke er i stand til at tage
aktivt stilling til manglen pa diversitet pa

direktionsgangen, gar organi-
sationen glip af en afggrende
mulighed for vaekst og veerdi.
“Virksomhederne har behov
for diversitet, hvis de skal udvikle deres
forretning, fa flere vinkler pa arbejdet,
idéer med flere facetter og erfaringer fra
mennesker med forskellig baggrund. Men
hele diversitetsvinklen er forsvundet ud af
debatten i de danske organisationer. Diver-
sitet, nar det geelder kon, etnicitet og race,
er elefanten i rummet. Det er, som om man
kun kan fa gje pa det, der ligner en selv, som
det rigtige, og at tale om forskelle opfattes
straks som problematisk. Sat pa spidsen kan
man sige, at lighedsidealet i Skandinavien
speender ben for at tale om forskellighed, pa
trods af at forskelle er vilkar og ovenikabet
kan veere frugtbare,” siger Dorthe Staunaes.
Diversitet er ifolge Sverre Raffnsge
noget, vi “taler om pa ledelsesgangen som
noget, vi ikke er gode nok til”. I praksis er til-
tagene f3, og de dbne diskussioner om race,
etnicitet og ken klinger ofte hurtigt ud.

Lees ogsd
guiden til distribueret
ledelse pa side 44

“I'mange virksomheder og organisationer er der
uklarhed om, hvilken form for mangfoldighed man
egentlig onsker at implementere og udvikle.”
Dorthe Staunaes, professor ved

DPU/Aarhus Universitet

Tonen bliver skinger, og debattererne ender
ofte med at tale forbi hinanden.

“I mange virksomheder og organisa-
tioner er der uklarhed om, hvilken form
for mangfoldighed man egentlig ensker at
implementere og udvikle. Derfor ville det
veere nyttigt, hvis man kunne afklare sit
mangfoldighedsbegreb og skeerpe sit fokus,”
siger Dorthe Staunaes.

Ifelge hende er det muligt malrettet at ar-
bejde med at udfordre forestillingerne om, at
seerlige kompetencer “bor” i seerlige grupper
af mennesker, herunder forestillingerne om at
meend er pa bestemte mader, at kvinder

er pa bestemte mader, eller at kultu-
rer bestemmer individers tanke- og
handlemade.

TAB AF PRIVILEGIER
Vil virksomhederne have et

andet blik pa diversitet og pa
ledelse, ma man spille pa flere

strenge. Dorthe Staunzes peger pa,

at mangfoldighedsledelse handler om
bade bevidstgarelse om, hvordan vi ser og
kategoriserer mennesker i forhold til ken,
etnicitet og race, og om at abne for et mere
mangfoldigt ledelsesrepertoire, altsa for
forskellige mader at lede pa. Nogle gange
er det eksekvering, der er brug for. Andre
gange er det netop at kunne motivere og lede
medarbejderne til selvledelse. Som Dorthe
Staunees konkluderer:

“Det handler om ressourcer og feerdig-
heder til at afkode, forstd, mgde og anvende
diversitet pa konstruktive mader og om at
have en konstant bevidsthed om, at hver
eneste gang man traeffer en beslutning, har
det (ogsa) konsekvenser for diversiteten pa
arbejdspladsen.”

KILDERNE | DENNE ARTIKEL ER OPRINDELIGT INTERVIEWET
TIL DET DIGITALE TIDSSKRIFT LEDELSE | DAG.

LEDERNES TZENKETANK OM DIVERSITET | LEDELSE
Ledernes teenketank diskuterede i 2016 metoder til at fremme diversitet i ledelse. Afseettet i teenketanken var “Kvinder i ledelse”, men der blev ogsa disku-
teret generelt oget diversitet i ledelse. Taenketankens deltagere var forskere og praktikere, som sammen identificerede syv omrader, der har betydning for at
kunne skabe mere diversitet pa ledelsesgangene, nemlig: Normalitet, Reproduktion, Skam, Begeer, Magt, Ansvar og Frihed.

Teenketankens rapport kan hentes pa Lederne.dk. Her ligger ogsd en to-do-liste over greb, der kan hjeelpe diversitet pa vej.
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Grunden
til at skibene
vokser | Kgge

Erhvervshavnen i Kege udvides, sa vi i frem-
tiden kan modtage dobbelt sa store skibe.
Nar anleegsprojektet star feerdig i 2022, bliver
Kege Havn en endnu staerkere samarbejds-
partner for de lokale virksomheder og det
store opland.

Skandinavisk Transport Center og Kege Havn
skaber tilsammen optimale rammer for alle
typer af virksomheder, bade til lands og til
vands.

Placér din virksomhed i fremtidens transport-
center. Kontakt os allerede i dag.
Vi tilbyder erhvervsgrunde fra 20.000 m2.

Find din egen grund pa:
www.stc-koege.dk

Der er gode grunde til, at
fremtiden ligger i Kage.

Skandinavisk
Transport
Center




REFLEKSION RANE WILLERSLEV

"TAENK
VILDT"

SADAN LYDER

RANE WILLERSLEVS LEDELSESFILOSOFI, BLANDT ANDET INSPIRERET
AF HANS TID BLANDT PELSJAGERE | SIBIRIEN. DIREKTYREN
FOR NATIONALMUSEET ER TILHANGER AF GENERYSE LEDERE,
DER TOR @SE AF DERES VIDEN OG VED EKSEMPLETS MAGT FAR
MENNESKER TIL AT TRADE ET SKRIDT UD | DET UVANTE.

___# Kirsten Weiss @ Thomas Steen Sgrensen

HOJ, RANK OG MUSKUL®S. Som barndommens
forestilling om den statelige indianerhgvding, der
med barsk myndighed leder sin stamme. Sadan havde
Rane Willerslev forestillet sig den ikoniske leder, han
havde hgrt sd mange historier om. Men den sibiriske
pelsjaeger Spiridon viste sig at veere en lille og spinkel
mand pa 76 ar med en stemme, som med arene var
svundet ind til en svag piben. Alligevel er han et af Rane
Willerslevs ledelsesidealer; fordi
han som den fremmeste jeeger
blandt ligemeend var den natur-
lige leder og ovenikgbet yderst
genergst delte ud af sin viden.
“Spiridon havde en livslang
keerlighedsaffeere korende med
de store skove og den elgbestand,
der var grundlaget for hans og
hans folks overlevelse. Han var
ikke optaget af, om der blev set op til ham, og geengs
vestlig logik om, at viden er magt, havde ingen gang pa
jorden hos ham. Han var en genergs leder, der delte ud
af sine erfaringer og nok sa vigtigt stod for en praksis,
hvor det kun var den viden, man selv gik ud og efter-
provede, der talte. Leeringsidealet var at stole pa sin
egen demmekraft. At afprove, tage fejl og prove igen,”
siger Rane Willerslev, der i sommeren 2017 tiltradte
som direkter for Nationalmuseet og dets cirka 700
medarbejdere.
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Isin bog “Teenk vildt - Det er guddommeligt at fejle”
opfordrer professoren og antropologen, der tidligere var
direktor for Kulturhistorisk Museum i Oslo, virksomheder
og ledere til at turde traede ud af de sikre zoner og arbejde
for en ledelses- og organisationskultur, der bade sikrer
frihed til individet og frihed til at fejle for at blive klogere
for hver gang.

TILLID OG KONTROL

Ledelsesidealet her er den genergse leder, som Rane
Willerslev madte pa talrige og ofte arelange ekspeditio-
ner i Sibirien hos jeegersamlerfolket jukagirerne. Og nej,
Rane Willerslev, der gennemforte en total turnaround
af organisations- og ledelseskulturen pa museet i Oslo,
tror naturligvis ikke, at man kan overfore alt direkte fra
de store sibiriske skove til nordiske storrumskontorer.
Men den genergse leder er, mener han, vigtig og veerd at
fremholde som et ledelsesideal, der ikke eksisterer i kraft
afblot sig selv, men i hgj grad i kraft af dets evne til at fa
dets folk med sig.

“Det afgorende for den genergse leder er hver dag at
gore sig fortjent til sit lederskab ved at dele viden, kunne
inspirere folk til selv at ga ud og prave idéer af og veere
dygtig til sit fag. Er du ikke det, vender folk ryggen til dig
og gar. Jeg er meget kritisk over for begrebet professio-
nel ledelse, for jeg tror ikke, det er ligegyldigt, om man
ved noget om de paerer og &ebler, man selger, og jeg tror
ikke pa, at man kan skeere forbindelsen mellem faglighed
og ledelse over. Som jeg ser det, har den professionelle



‘Jeg er meget kritisk over
for begrebet professionel
ledelse, for jeg tror ikke, det
er ligegyldigt, om man ved
noget om de paerer og aebler,
man seelger.”

Rane Willerslev, direktor for
Nationalmuseet
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— ledelse spillet fallit mange steder, iseer i

det offentlige, og ledelse er i alt for haj grad
kommet til at handle om kontrolmekanis-
mer, der fuldsteendig fratager folk lysten til
at eksperimentere. Den allerstgrste ressour-
ce i Skandinavien er tillid, ogsa den mellem
leder og medarbejdere, og den giver man et
stad, nar man begynder at kontrollere og
skabe systemer, hvor alt bliver forudsige-
ligt,” siger Rane Willerslev.

TRAK TAPPET VAK UNDER FOLK
Rane Willerslev er naturligvis ikke imod, at
budgetter skal holdes, eller at man arbejder
mod klare mal. Men vil ledere alt det, de
siger, de vil, i forhold til samarbejde, inno-
vation og nye, maske vildere veje, ma man
som leder udvise storre mod til at fejle og
forsage sig frem. I Oslo kom Rane Willerslev
for eksempel til et museum med store indre
spaendinger, uenighed om vejen frem, og
kunder, der ikke ligefrem rev varerne ned fra
hylderne.

“Vores braendende platform her var
et millionunderskud og ingen udsigt til
besggsindteaegter, sa langt gjet rakte. Vi
stod med en dedssejler i form af en gammel
kulturinstitution, og der skulle ret radikale
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midler til at &endre bade
omdgmme, gkonomi og
maden at samarbejde pa.
Min opgave som leder var at
etablere rammerne for en
total omskabelse af museet.
Medarbejdernes opgave var
at veere omskaberne. Og min
hensigt var faktisk at traekke
teeppet veek under dem,”
siger Rane Willerslev.
Rane Willerslevs norske
ledelsesmodel blev en, hvor
han gjorde uenigheder
synlige, skabte transparens
og mentalt vred armen om
pa faggrupperne og forte
medarbejderne pa nye veje
og indimellem afveje. Hie-
rarkierne mellem medarbej-
dergrupperne i forskning,
forvaltning og formidling
blev, om ikke oplgst, sa dog
tveerfagligt pillet fra hinan-
den, fordi folk blev sat til at arbejde sammen
inye sammenheenge. Nogle under protester,
andre med lige dele frygt og forventning. Til
gengeeld sgrgede direktoren for, at medar-

Rane Willerslevs
medarbejdere

" skal regne med at. |
| fa trukket teeppet
‘ veek under sig.

bejderne fik indsigt i det, der
foregik i bestyrelseslokalet.
Ogsa nar bglgerne dér gik hgjt.
“Det er hardt for ledereien
forandringsproces at udstil-
le uenigheder, og mange vil
argumentere for, at man ikke
ber gore det, fordi det skaber
endnu mere usikkerhed i
organisationen. Men jeg mener,
man som leder ma mgde bade
brok og den nervese energi, der
folger med, abent, og derfor
mgdtes jeg efter hvert bestyrel-
sesmoade direkte med medar-
bejderne. Alle kunne plaffe lgs
pa mig, og jeg fortalte abent
om debatterne i bestyrelsen
og beslutningerne, vi havde
truffet. Jeg er overbevist om, at
den transparens, selvom den
ogsa er kraevende, var med til at
flytte folk.”

GIV EN ORDENTLIG RUSKETUR
Rane Willerslevs tommelfingerregel for
forandringer er, at man ikke kan fa alle med
fra starten, men har du bare ti procent med

-



Kaere leder
Saet hjertestarteren udenfor
og fa flere lokale hjerter
til at banke

/

6 ud af 7 hjertestartere pa danske arbejdspladser er
last inde efter arbejdstid. Det er kritisk, for halvdelen
af alle hjertestop sker, nar arbejdsdagen er slut.

En degnaben hjertestarter er lokalsamfundets
hjertestarter. Den styrker trygheden i jeres naermiljg,
og den kan redde flere liv.

Seet jeres hjertestarter udenfor.
Se hvor nemt det er pa hjertestarter.dk/udenfor

TrygFonden

adoadeam
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— dig, der kan begejstres, har du et godt ud-

gangspunkt. Resten forholder sig forstaeligt
nok skeptisk afventende og treeder forsigtigt
ind i de nye former. En lille del modarbejder
direkte. Som den i gvrigt betroede medarbej-
der, der gik stik imod direktorens beslut-
ninger og forsggte at underminere hans
autoritet ved blandt andet at skrive direkte
til bestyrelsen om ham. Den medarbejder
var Rane Willerslev ngdt til at “forvise” til

et andet job, for nok skal der veere plads til
kritik og undren i en forandringsproces, men
ikke til illoyalitet.

“Processen i Oslo er den svaereste, jeg
nogensinde har vaeret med til, men jeg tror
fuldt og fast pa gennemsigtigheden, og sa
leerte jeg ogsa, at de visions- og missions-
papirer, som jeg engang syntes var noget
fluff, kan veere helt afgarende byggesten
for forandringerne. Hvis man altsa tager
arbejdet med dem serigst. I Oslo havde vi to
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grupper, en med medarbejdere og en med
ledelsen, der lavede hvert sit udkast. Da vi
senere satte os for at samle udkastene, viste
der sig at vaere forblgffende lidt forskel pa
de to udkast. Med dem og en proces, vi tog
alvorligt, fik vi stebt fundamentet for den
organisationskultur, vi gerne ville have, og
skabt en forstaelse for den vej, vi skulle ga,”
siger Rane Willerslev.

Grundleggende er han overbevist om,
at selv de mest forstenede organisationer
med de mest rigide strukturer kan fa ny ilt og
endda ogsa vokse sig levende og dynamiske
igen. Men skal der “intelligent livi kalorius
igen”, er man som leder ngdt til at give hele
forsamlingen, inklusive sig selv, en ordentlig
rusketur.

Det betyder ikke, at alt nedvendigvis
skal forandres og omkalfatres. For intet
ligger antropologen og direkteren fjernere
end at hive konsulenter ind og forandre det,

Rane Willerslev, direktor
Jor Nationalmuseet

der egentlig fungerer. Men indimellem kan
den ordentlige rusketur veere ngdvendig for
at vaekke patienter med areforkalkning eller
ligefrem begyndende rigor mortis, mener
Rane Willerslev og tilfgjer, at medarbej-
derne skal vide, at det er alvor, nar man
inviterer dem til at lege og teenke med - og
ikke bare et nyt management-stunt.

“Genoplivningen fungerer kun, hvis
medarbejderne kan motiveres til at ruske
med, og ledelsen altsa gor sig virkelig umage
med motivationen. Jeg tror pa en legende
tilgang til at generere nye idéer, for mgder
mellem mennesker, der har det sjovt sam-
men, er grundleeggende mere befordrende
for radikal nytaenkning end den dedbider-
stemning, der alt for ofte preeger de formelle
afdelingsmgder med dagsorden, taleraekke
og referat.”

MAGISKE CIRKLER

Et af Rane Willerslevs eksperimenterende
greb i Oslo var derfor bogstaveligt talt at
etablere rum, hvor alle - ledelse og med-
arbejdere, faggrupper, videnskabelige
medarbejdere og administratorer — kunne
slippe deres vilde, maske vanvittige, maske
uigennemfgrlige idéer lgs pa kollegaerne og
ien tillidsfuld and seette egen viden i spil i
nye uhgjtidelige sammenhaenge. “Magiske
cirkler”, kalder Rane Willerslev arbejds-
formen, hvor man meder hinanden ansigt
til ansigt og sammen garind ien
“magisk cirkel”, hvor man leegger
rationaliteten lidt til side og lader
nye interessante ting opsta.

De magiske cirkler er frit
kalkerede over de mentale frirum,
Rane Willerslev bade har madt
hos jeegerne i Sibirien og som
ph.d.-studerende i Cambridge, hvor en af
hans professorer indbed til dem. I Oslo, hvor
deblev en del af den made, organisationen
udviklede sig pa, var afsaettet dog, at mgder-
ne skulle kaste idéer af sig, som var konkret
omsattelige i en forandringsproces. Helt
lavpraktisk kunne en hvilken som helst med-
arbejder, hvor som helst i hierarkiet, rund-
sende en mail og indkalde til en session med
kort varsel: “M@ad op her og brug halvanden
time, hvis du synes den idé, jeg skitserer her,
har noget for sig”.

Naturligvis byder alle ikke ind, og det
kan man ikke som leder forvente. Lige
som man heller ikke skal regne med, at alle
idéerne er lige til at ga til. Men det virker,
mener Rane Willerslev, fordi mennesker
faktisk gerne vil arbejde med noget, der giver
mening. Og fordi der i cirklerne arbejdesien
form, som er langt mere effektiv og hurtigt
resultatskabende end den konventionelle
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REFLEKSION RANE WILLERSLEV

“Vi kan ikke overleve med rigide hierarkier og fodsleebende kommandoveje. I stedet bor vi satse pa selvledende celler og ledere, der tor afgive magt.”

Rane Willerslev, direktor for Nationalmuseet

rutines faste projektgrupper, afstemte mg-
dekalendere og afrapportering.

“Jeg er overbevist om, at den form
for cirkler kan fungere de fleste stederi
erhvervslivet og maske ogsa vaere en del
af svaret pa de udfordringer og krav om
forandring, nyteenkning og innovation, vi
bliver mgdt med. Naturligvis er der forskel
pa tunge industriorganisationer, pa steerke
hierarkier og virksomheder med fladere
rodstrukturer, hvor organiseringen er helt
anderledes lgs, men de uformelle, egaliteere
rum, hvor alle faggrupper giver deres besyv
med, aktiverer folks kreativitet. Mennesker
kan ikke modsta invitationer, nar man rack-
ker ud efter dem. Det er ganske enkelt fagligt
smigrende at blive budt op, og de fleste gor
sig umage for at bringe noget med til festen,”
siger Rane Willerslev.

LED MED EKSEMPLETS MAGT

At det i perioder kan betyde tab af bade
produktion og ikke mindst formel magt, nar
man gar ind i cirklerne, ma man som leder
vaere opmaerksom pa. Til gengeeld far man,

hvis det lykkes at etablere dem, et reflekteret
miljg, hvor folk folder deres faglighed ud.
Fordi de har frihed til det, og fordi det skaber
resultater.

“Det er min erfaring, at flertallet af alle
medarbejdere i alle funktioner hellere end
gerne vil give den en ekstra skalle. Men vel
at maerke kun hvis de fornemmer, at deres
indsats bliver efterspurgt og veerdsat. Sa tag
ikke fejl: Selv om cirklerne var en uhgjtidelig
made at arbejde med ngdvendig innovation
pa, tog vi processen serigst og fik genereret
mange nye idéer,” siger Rane Willerslev,
der ogsa satte sig selv pa spil, plaffede lgs
fra hoften og udstillede den sarbarhed og
uvidenhed, som mange - ogsa ledere - helst
holder for sig selv.

“Min erfaring er, at det er gennem
eksemplets magt, man bliver leder. Og selv
om jukagirerne, hvor jeg mgdte et af mine
ledelsesidealer, lever et helt anderledes
livend os, uden de magtinstitutioner og
sanktionsmuligheder, ledere i vores kultur
tildeles, sa mener jeg, man kan lzere meget
af den genergse leder, der udviser mod, bade

nar det handler om at dele sin viden og fa
folk med sig.”

“Jeg er ikke ekspert pa Napoleon, som
er et andet af mine ledelsesidealer, men hvis
jeg har forstaet det ret, sa tog han selv sablen
ihanden, red forrest og ledte sine maend
gennem eksempel. Desuden gjorde han op
med det feudale system og idéen om, at man
ivisse klasser var fgdt til at veere leder, mens
andre aldrig kunne komme i neerheden af
det. Noget af det kan vi godt overfore til i
dag, for vil vi have de agile organisationer,
som er erhvervslivets seneste buzzword og
vade drem, skal de stive strukturer gores
smidige. Vi kan ikke overleve med rigide
hierarkier og fodslaebende kommandoveje.

I stedet bar vi satse pa selvledende celler og
ledere, der tor afgive magt.” ®

RANE WILLERSLEV BLEV OPRINDELIGT INTERVIEWET
TIL DET DIGITALE MAGASIN LEDELSE | DAG.

GA GLIP handler om begraens-
ningens kunst og vaerdien af at
gaglip af noget. Det er i sig selv
veerdifuldt at lzere "at ngjes”
frem for, at ville det hele.
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LER OM AT
AGE ANSVAR

Danmark har brug for, at flere tager ansvar. Vi ved godt, at vi ikke
kan Igse alle problemer pa én gang. Men som leder har du en
endnu sterre mulighed for og forpligtelse til at gore en forskel.
Det behgver ikke at koste noget, men det kraever noget.
Det starter hos den enkelte, men er vi nok, der tager ansvar i dag,
sa tror vi pa, at vi kan aendre i morgen.

LEDERNE.DK/TAGANSVAR

LEDERNE @™

bringer dig videre



NY VIDEN STRESS

VI SKAL TALE OM

Personalelederen har ofte en n@glerolle, nar det handler om at fore-

bygge og handtere stress. Men hvor starter og stopper det ansvar?

Og hvordan kommer du i gang med at tale med dine medarbejdere

om det? To af deltagerne pa Ledernes og PFA’s Advisory Table om
stress og trivsel giver her hver deres bud.

“SOM PERSONALELEDER er man ngdt
til at tage ansvar for, at man faktisk har tid til
personaleledelse. Har man ikke det, bliver
man bare administrator eller - som mange
mellemledere oplever - skraldespand for de
problemer, der ikke lgses andre steder. Og
har man ikke den gverste ledelse med i sit
arbejde med stress og trivsel, sa glem det!”

Sadan lyder den kontante opfordring fra
ph.d., ekstern lektor og konsulent Anders
Raastrup Kristensen til personalelederen,
der ofte er klemt mellem masser af opgaver
og for kort tid til at lase dem. Men uden lede-
re - og medarbejdere - der vil tale om stress
og trivsel i det, Anders Raastrup Kristensen
betegner som et “arbejdssprog”, kommer vi
ikke videre, mener forskeren, der er tilknyt-
tet Ledernes og PFA’s Advisory Table om
stress og trivsel.

Ifolge Anders Raastrup Kristensen er
vi ngdt til at se pa stress som en made at
anskue vores egen produktivitet pa. De
fleste, iseer vidensarbejdere, hari dag et ret

stort frirum i deres arbejde, men prisen for
den fleksibilitet kan veere stress, og mange
medarbejdere accepterer faktisk et vist
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stressniveau i bytte for fleksibilitet og selvle-
delse. Det samme gor ledere. Men hvis vi vil
forebygge stress, der direkte nedbryder og
sender mennesker hjem i sygesengen eller
helt ud af arbejdsmarkedet, er vi ngdt til at
tale om det.

“En made at sige fra pa er at tale om op-
gaverne i et arbejdssprog: ‘Hvordan skal den
her opgave lases?’ ‘Hvor lang tid tager det?’
Sperg dine kollegaer, hvor lang tid de vur-
derer, en opgave vil tage at lgse. Bliv mere
bevidst, og treek det ind i arbejdssproget.

Pa den made bliver det bade mere konkret,
og man kan maske komme uden om den
samtale om stress, som mange ledere synes
bliver alt for privat. Afklaring af opgaver er
en made at handtere stress pa,” siger Anders
Raastrup Kristensen.

APPEN MALER STRESSEN

For sma to ar siden traf man i den tyske

industrikoncern Siemens’ danske afdeling

en beslutning om at forbedre dialogen om
trivsel pa jobbet. En af lgf-
testeengerne for det er ap-
pen Howdy. Den maler, pa
baggrund af WHO-5, som
er et mal for trivsel, graden
af medarbejderens positive
oplevelser og kan anvendes
som et mal for medarbejde-
rens generelle trivsel eller
velbefindende.

En af selskabets divisio-
ner bruger Howdy aktivt i den daglige dialog
mellem medarbejdere og ledelse, og medar-
bejderne stilles hver 14. dage fem spgrgsmal

om deres trivsel. Det tager i gennemsnit
under ét minut at besvare spgrgsmalene, og
nar de fem spgrgsmal er besvaret, fortaeller
Howdy straks resultatet, der kan afleeses i
gronne, gule og rgde zoner. Resultaterne
indsamles anonymt og giver hver afdeling
og dens ledelse et manedligt overblik over
trivslen i deres afdeling.

“Fordelen ved den made at male pa er,
at vores ledere kan invitere til dialog. Er der
en tendens i min afdeling, jeg som leder skal
vaere opmaerksom pa? Skyldes den maske et
forbigaende arbejdspres, eller har jeg med-
arbejdere, der skal inviteres til en samtale?
For os er Howdy en made at forebygge og fa
et feelles sprog til at tale om trivsel pa,” siger
Charlotte Lindebod, der er HR Business
Partner hos Siemens og ligeledes med i
Ledernes og PFA’s Advisory Table om stress
og trivsel.

I Siemens foretreekker man nemlig at
tale om trivsel frem for stress, og at ansvaret
for at tale om manglende trivsel er delt mel-
lem ledere og den enkelte medarbejder.

“Vier en projektorganisation med
stramme deadlines, og vi er meget bevidste
om, at det kan veere risikofyldt at arbejde pa
den made, men ogsa at det er meget forskel-
ligt, hvad der gor folk stressede. Med Howdy
har vi faet et feelles sprog, og vi er ssmmen
med en ekstern partner begyndt at traene le-
derne i brugen af Howdy-rapporterne for at
gore vores ledere mere trygge i dialogen med
medarbejderne,” siger Charlotte Lindebod.

Hun understreger, at man ikke forven-
ter, at Siemens’ ledere skal lgse medarbej-
dernes problemer, men at de traekker be-



redskab ind sa tidligt som muligt, bade fra HR-afdelingen
og eksterne samarbejdspartnere. Ofte gar medarbejderne
ogsa til egen leege.

LEDELSE LOSER IKKE ALT
Atledere ikke kan lgse alle problemer, blandt andet fordi de
ikke er uddannet til det, er ogsa en vigtig pointe for Anders

, Raastrup Kristensen, der peger p4, at det af flere grunde kan

d u h a r st ress veere problematisk at palaegge personalelederen ansvaret for

at hjeelpe medarbejderne med at handtere stress.

“For det forste er det vanskeligt at kende stresssympto-
mer og forvente, at lederen, som ofte ikke ser sine medar-
bejdere hver dag, skal kunne se noget. Forventningen er
nogle gange, at lederne skal kende medarbejderne bedre, end
de kender sig selv. Desuden er det for meget at forlange, at
personaleledere skal have kompetencer som psykologer eller
leeger, eller som nogle ledere kan have tendens til: tro, at de
ved noget om stress, fordi de har vaeret pa kursus i en eller to
dage,” siger Anders Raastrup Kristensen.

For ledere kan, mener han, godt komme til at gore mere
skade end gavn, nar de for eksempel coacher medarbejdere
og maske far abnet for voldsomt traumatiserende emner.

En af hans forskerkollegaer, der er psykolog, observerede
for eksempel, hvordan ledere i en bank, der havde faet en
coachuddannelse, coachede medarbejderne — og var rystet.

“De havde ikke nogen idé om, hvad de lavede, og de kun-
ne ikke selv se det,” siger Anders Raastrup Kristensen, der
ogsa pointerer, at ledere selv kan veere med til at fremkalde
stress. Maske fordi de ikke er bevidste om, hvordan deres ad-
feerd pavirker medarbejderen, eller ikke selv har fuld kontrol
over de arbejdsmaessige forhold, der kan stresse medarbej-
derne. For eksempel kan arbejdsbelastninger eller opgave-
meengder sjeeldent bare zendres, selv om medarbejderne
begynder at udvise tegn pa stress. Lederen vil derfor ofte sta
iulgselige situationer uden reel mulighed for at zendre pa de
forhold, der forarsager stressen.

PRODUKTION, IKKE PERSON
Konsekvensen af at paleegge personalelederne ansvaret
for stress under parolen “Ledelse er lgsningen pa alt” er
ofte, at personalelederne selv bliver mere stressede, me-
ner Anders Raastrup Kristensen, der opfordrer til, at bade
ledere og medarbejdere bliver mere bevidste om deres
egen selvledelse i form af opgaveforstaelse, prioriteringer,
tilvalg og fravalg. Og at ledere far mere fokus pa ledelse af
produktion og ikke person, det vil sige pa ledelse og dialog
med medarbejderne om deres selvledelse. Desuden er
det helt ngdvendigt, at der ogsa fra de gvre ledelseslag er
abenhed og vilje til dialog om mal, man skal na.

“Groft sagt skal arbejdsmiljg og trivselsprojekter
handle om at arbejde med produktion for at skabe trivsel.

KILDERNE | DENNE

ARTIKEL ER OPRINDELIGT Derfor er vi ngdt til at tale abent om produktivitet og
INTERVIEWET TIL DET . o
DIGITALE TIDSSKRIFT stress, men i et sprog, der har fokus pa opgaver og produk-

LEDELSE | DAG. A .
tivitet,” siger Anders Raastrup Kristensen. ®
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TEMA BARSEL OG LIGESTILLING

___# Ulla Hinge Thomsen @ Jakob Helbig og PR

DANSKE MZEND skifter stadig langt mindre attache-mappen eller
kedeldragten ud med pusletaske og barnevogn i forhold til kvinderne.
Tal fra Danmarks Statistik viser, at danske mgdre i gennemsnit tager 296
dages orlov, mens faedre kun tager 30 dage. Og det er simpelthen for stor
en forskel, mener ligestillingsminister Karen Ellemann (V).

“Nar vi kigger pa, hvordan vi bruger feellesskabets kroner pa at blive
veluddannede bredt set, sa er det mit gode rad, at vi gor brug af hele
talentpladen. Det er ret sveert for en virksomhed, hvis det ene ken er fra-
vaerende i 300 dage, mens det andet kun er veek i 30 dage, for det spiller
altsa ind i forhold til fleksibiliteten og mulighederne for at bruge alle

talenterne,” siger ministeren, der
heri efteraret lancerer kampag-

° . . nen Aktion Fars Orlov i samarbej-
Nar maend ikke udnytter mulighederne  geieden ke organisationer,
for at holde orlov med deres sma bgrn, herunder Lederne.

gar samfundet, virksomhederne og Aktionen skal gennem blandt

. . . 5 det kortl: i f effek
familierne glip af store gevinster. At f§ et cortesningerafeliekterne

og civilaktioner forsoge at veere

flere faedre pa orlov kraever ledere, der dagsordensattende pa ledelses-
kender reglerne og gar forrest. gangene ogi kantinerne.
Derfor star ligestillingsminister Karen Familierne udnytter ikke de

muligheder, de har. De facto kan
Ellemann og Lederne sammen om du dele de 32 uger af orloven pé

Aktion Fars Orlov dagpenge, og s er der forskellige

lgnvilkar, atheengig af hvor man

er. Og de seneste overenskomster

underbygger jo virkelig, at der er
endnu mere end blot dagpenge under orloven. Der er i dag fleksibilitet
ilovgivningen, sa jeg har sveert ved at acceptere alle de undskyldninger,
der florerer,” siger Karen Ellemann.

MOR VIL HAVE DET HELE

Ministerens aktion kommer derfor seerligt til at handle om holdninger
og kultur. Farst og fremmest vil ministeren veek fra idéen om, at barsel
kun rimer pa mor.

“Grundlaeggende set er det opfattelsen, at det er mors orlov, og den
ligger bade hos mor og far, hos familierne og i virksomheden. Sa det her
er en diskussion om en kulturaendring. Jeg er med p4, at man kan sige: ‘T
forhold til det job og den lgn, jeg har, og det job og den lgn, du har, sd ma
vi som familie se pa: Hvem har hvilke vilkar?’ Men selv de steder,
hvor virksomheden ogsa udbetaler fuld lgn til far under barsel,
kan vi stadig ikke ilige sa stor grad se, at far gor brug af den.”

Den pointe understottes af en undersggelse blandt
2.335 medlemmer, som Lederne gennemforte i sam-
arbejde med analyseinstituttet YouGov i foraret 2017.

Den viser, at ogsa faedre pa ledelsesgangene tager langt
mindre orlov end deres hustruer og kvindelige kolleger.
smda born som udgangspunkt er Samtidig peger svarene i undersogelsen pa morens
morens. Og forandringen skal onske om selv at holde lang orlov som en stor barriere
starte pd ledelsesgangen. for, at feedrene kan komme pa banen. Blandt de maend,
som kun holdt 14 dages faedreorlov eller mindre, svarer
over 50 procent, at det i hgj eller i meget hgj grad skyldes,
at barnets mor foretrak at holde mest mulig orlov selv.

“Mere end halvdelen af de adspurgte ledere siger, at det var
hustruen, der ikke ville dele. Hun ville holde hele barslen selv. -

Ligestillingsminister Karen
Ellemann vil gore op med
forestillingen om, at orloven med
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— Sa man kan sige, at man med det her tema har bevaeget sig

ind pa et omrade, som er kvindedomineret, siger viceadmini-

strerende direktor i Lederne Bodil Nordestgaard Ismiris.
“Den der opfattelse af, at det er min orlov, og det

er mig, der er omsorgsgiveren, er rigtig mange nybagte

medre baerere af. Stop det. Lad nu far komme til, for far

vil gerne, og det er et vigtigt budskab for mig ogsa,” siger

Karen Ellemann.

FADERSKAB = DET GODE LIV
Bodil Nordestgaard Ismiris og Karen Ellemann har ved
flere lejligheder talt og skrevet offentligt sammen om
behovet for, at faedre tager mere orlov, blandt andet ved et
velbesggt topmade pa Folkemgdet pd Bornholm i juni og
idet feelles debatindlaeg “Faderskab er et universalmiddel
til sundhed”. I indleegget refererer de to til en kortlaeg-
ning, som Det Nationale Forskningscenter for Velfaerd,
SFI, har foretaget. Den viser, at feedrenes involvering
ibernenes liv gavner bgrnenes udvikling, familiernes
trivsel, kvindernes karriere og maendenes egne liv og hel-
bred. Faderskabet er nzermest et universalmiddel til det
gode liv og samfund, skriver de to i indleegget. De er
nemlig enige om, at viden og gode argumenter er
vejen til den kultureendring, der skal til.
“Vimener, at vi skal berige debatten med
ny viden, som kan overbevise bade far og
mor om, at far skal mere pa banen. Der er
et svensk studie, som viser, at jo starre del
far tager af feedreorloven, desto storre
chance er der for, at barnet fir succes i
skolen. Sddan en viden har vi ikke bragt i
spil tidligere. Teenk, hvad det kunne flytte,
hvis vi i Danmark kunne lave et lignende
studie, der viser, at hvis far involverer sig fra
den spaede start i sit barn, sa har det betydning
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Viceadministre-
rende direktor

i Lederne Bodil
Nordestgaard

Ismiris opfordrer

sine medlemmer

til at sende et klart

signal til deres
medarbejdere:
Orlov er ogsa for
meaend.

for, hvordan barnet klarer sig efterfglgende pa en lang
raekke parametre - det geelder trivsel, kognitivt, socialt
og endda karakterer. Ligegyldigt hvor lang barsel du tager
som mor, vil du aldrig kunne kompensere for den masku-
line omsorg, for det er faren, der giver noget ekstra,” siger
Bodil Nordestgaard Ismiris.

En del af Aktion Fars Orlov handler derfor ogsa om at
indsamle viden.

“Vi har brug for fakta i stedet for ‘synsninger’. Hvad
kan vi faktuelt sige om, hvad det betyder, hvis man deler
det ulgnnede husarbejde? Hvad betyder det for barns
trivsel, skilsmisserater og kvinders og maends mulighe-
der pé arbejdsmarkedet? Derfor er en del af Aktion Fars
Orlov ogsa en undersggelse af effekterne,” siger Karen
Ellemann.

LEDERNE SKAL GA FORREST
Hverken Lederne eller ministeren gar til gengeeld ind for
tvang.

“Generelt er vi jo ikke for kvoter og gremeerkede ting.
Vi tror pa, at man via de gode argumenter kan skabe det
forngdne incitament til at prioritere pa den rigtige made.
Hvis vi skaber et incitament hos bade far og mor til at pri-
oritere anderledes med hensyn til barslen, sé tror jeg, det
kommer af sig selv,” siger Bodil Nordestgaard Ismiris.

@remaerkning er heller ikke pa Karen Ellemanns
dagsorden.

“Det er et personligt ansvar i familien at tilretteleegge.
Virksomheden skal understotte, at det kan ske, men det
skal foregd hjemme i familien,” siger Karen Ellemann.

Til gengzeld er de to enige om, at kulturaendringen
starter pa ledelsesgangene.

“Ledere er rollemodeller og ber ga foran, og nar kun
22 procent af vores egne mandlige medlemmer holder
mere end 14 dages orlov, sé satter det en kedelig norm for,
hvad der er legitimt pa arbejdspladsen. Det méa ogsa for-
modes at have en negativ effekt pa medarbejderne,” siger
Bodil Nordestgaard Ismiris.

Ifolge den viceadministrerende direktor skallederne
forst og fremmest kende reglerne for barsel og orlov.

“Vores undersogelser tidligere indikerer, at det er
et lavinteresseomrade, og at der er forbavsende mange
ledere rundt omkring, som ikke aner, hvordan ordningen
er skruet sammen,” siger Bodil Nordestgaard Ismiris.

Neeste skridt er at vise medarbejderne, at det er velset
at prioritere sine born.

“Som jeg tidligere har skrevet i en klumme, sd kan man
seette spargsmalstegn ved, om man kan vaere en troveerdig
leder, hvis man ikke tager ansvar for det, der formentlig og
forhabentlig er det mest dyrebare i livet, nemlig ens barn.
Det gelder bade mandlige og kvindelige ledere, for det
handler om at skabe folgeskab. Hvilket signal sender man,
hvis man ikke prioriterer sine bern? Hvis man ikke leenge-
re er i den alder, hvor man kan gé foran, ber man opfordre
sine medarbejdere til at overveje og prioritere,” siger Bodil
Nordestgaard Ismiris.

Netop det har minister Karen Ellemann oplevet pa
sine virksomhedsbesag.

“En virksomhed som Novozymes bruger aktivt seldre
mandlige medarbejdere til at sige til den unge vordende
far: “Tag al den foreeldreorlov, du har ret til, og nyd hvert



sekund. I fir en bedre familie, du bliver

en bedre far og en bedre medarbejder’,”
fortzeller Karen Ellemann, der understreger,
at hun godt ved, at store virksomheder har
andre muligheder for savel rammer som det
at seette rollemodellerne i system end de
sma og mellemstore. Men rollemodeller er
vigtige, uanset storrelse.

“Jeg bespgte Pon Equipment, en klassisk
mandsdomineret virksomhed i Brendby, der
arbejder med servicering af store Cater-
pillar-maskiner. De unge faedre, som jeg
sad med i frokoststuen, ville indiskutabelt

gerne have andel i barslen, men de havde den der med
‘hvad siger vennerne, hvad siger kollegaerne, og giver
min kone mig lov?’ Og sa sagde de, at noget af det, der gav
dem rygstad, var et program, ‘Maend pa barsel’ (Kanal 4,
red.), som viser, hvilken keempe gevinst det er for dem
personligt, for deres barn, deres families trivsel, og i ov-
rigt, hvordan de kom tilbage til virksomheden med den
udvidede horisont.”

GOD BRANDING

Selv om tallene endnu ikke er imponerende, oplever
ministeren, at viljen i virksomhederne er stor, for de
fleste ledere ved godt, at der er bade mening og branding
itrivsel og balance.

“Viherer jo bredt
set, at de rigtig gerne vil,
for de er alle i markedet
for at tiltreekke kvali-
ficeret arbejdskraft, og
hvis man skal veere en
attraktiv virksomhed,
har man proaktivt klare
holdninger og rammer
for, hvordan familie og
arbejdsliv handteres,”
siger Karen Ellemann, og
fortseetter:

“I hele diskussionen
om work-life-balance er
et keempe element af det,
hvordan virksomheden
ser pa brugen af barsel
mellem far og mor. Det
handler om, at man som
virksomhed aktivt med
lederne gar i front og for
eksempel viser, at der
ingen skam er i, at hvis
man har smabgrn, er man
ikke med til mgder efter
klokken 16 eller siger:
‘Kan vi ikke aftale, at
fredagen slutter klokken
14 medemaessigt, fordi
jeg hver anden fredag
gerne vil hente tidligt?’
Det er jo bredt set pa hele
det her forzeldresyn og
héandteringen af det, at
vi gerne vil forebygge, at
folk falder om af stress,
ikke?” @

Hvis man skal veere en attraktiv
virksomhed, har man proaktivt
klare holdninger og rammer for,
hvordan familie og arbejdsliv
handteres mener Karen Elleman.

AKTION
FARS ORLOV

En samlet indsats fra regerin-
gen i samarbejde med faglige
organisationer, arbejdsgiverfor-
eninger og virksomheder med
det formal at fremme faedres
brug af orlov. 4,5 mio. kr. er
afsat til en samlet indsats, som
bestar af:

En kampagne, der lanceres i
efteraret 2017 og lgber frem til
primo 2020, som har til formal
at fremme en mere ligelig
fordeling af orloven mellem
maend og kvinder ved at skabe
en bevaegelse bredt i samfun-
det, som far alle til aktivt at
forholde sig til og reflektere
over feedres brug af orlov.

Kampagnen vil blandt andet

indeholde:

* Rollemodeller og ambassa-
darer for faedres brug af
orlov

Hensigtserkleering fra virk-
somheder og organisationer,
som stegtter op om faedres
brug af orlov

Samling af gode eksempler
pa konkrete initiativer i virk-
somheder om faedres orlov

%

Lettilgaengeligt materiale om
rettigheder og regler vedr.
faedres orlov

En (forventet) konference
eller et event i 2020 som
afslutning pa kampagnen

Viden om faedres brug af orlov:

* Pjece fra Danmarks Statistik
om feedres brug af orloy,
marts 2017

Undersagelse af effekterne
af faedres brug af orlov, som
igangseettes efteraret 2017

En pulje til lokale projekter,
som skal bidrage til oplysning
og debat om faedres orlov

i udvalgte brancher, der
forventes udmeldt efteraret
2018

KILDE: MINISTERIET FOR LIGESTILLING
OG NORDISK SAMARBEJDE
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LEDERNES UNDERSOGELSE OM FARS ORLOV

SA MEGET BARSEL

HOLDER M/END

UNDERSDGELSEN ER UDARBEJDET | SAMARBEJDE MED ANALYSEINSTITUTTET YOUGOV. DER BLEV FORETAGET 2.335 INTERVIEWS MED MEDLEMMER AF LEDERNE | PERIODEN 23. MAJ TIL 1. JUNI 2017.
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HVORFOR IKKE MERE END 14 DAGE? ER DET KUTYME PA
Over halvdelen af de adspurgte maend (53 procent), ARBEJDSPLADSEN?
der har holdt 14 dages orlov eller mindre, angiver som Det er i hgjere grad
grund, at barnets mor foretrak at holde mest mulig kutyme at holde mere
orlov selv. Noget faerre, 43 procent af de kvindelige end 14 dages feedreorlov
medlemmer, angiver som grund til, at deres masnd i den offentlige sektor:
ikke holdt mere end 14 dages orlov, at de selv foretrak 25 procent svarer i den
at holde mest mulig. Den ferende arsag til, at de offentlige sektor, at det i
adspurgte kvinders maend ikke holdt mere barsel, er, haj grad/meget haj grad
at det ikke er kutyme pa farens arbejdsplads (45 pro- er kutyme at holde mere
cent). Til sammenligning svarede kun 31 procent af de end 14 dage, mens tallet
adspurgte maend, der selv holdt 14 dage eller mindre, kun er 14 procent i den

at det ikke var kutyme pa arbejdspladsen. private sektor.

14 dage > 14 dage <14 dage Ilkke svaret

62% 22% 15% 1%

HVOR LANG TID HAR M/ENDENE HOLDT FAEDREORLOYV ?

Kun 22 procent af de adspurgte maend har holdt mere end 14 dages faedreorlov. Den
hyppigste laengde af feedreorloven ligger pa 14 dage, som 62 procent af de adspurg-
te maend har holdt. 15 procent af de adspurgte meaend har holdt mindre end 14 dages
barsel.
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45 procent er delvist enige/helt enige i, at foraeldrenes samlede
orlovsperiode i realiteten vil blive kortere, hvis man gremaerker
mere af barslen til maend, fordi manden ikke vil holde s& lang en
orlov, som han har ret til. 45 procent er ogsa delvist enige/helt
enige i, at kvindens karrieremuligheder vil blive forbedret. Hele
61 procent er delvist enige/helt enige i, at det vil blive dyrt for
familien, hvis manden ikke far samme gkonomiske kompensati-
on som moderen.

IKKE KARRIEREN
Sterstedelen af de adspurgte maend ser det ikke som invalide-
rende i forhold til karrieren at tage mere orlov.




Masteri
Professionel
Kommunikation

HAR DU BRUG FOR EN REFLEKTERET PRAKTIKER?

Send dine medarbejdere p& en Master i Professionel Kommunikation,

her kommer de pé forkant med den nyeste viden inden for kommunikation.
De vil lzere at anvende mdlgruppeteorier og analysemetoder i praksis,
og opnd erfaring med at lese virkelige kommunikationsproblemer.

Informationsmede i majmaned 2018
Ansogningsfrist 1. juni2018

Informationer vil veere at finde pa vores hjemmeside
www.ruc.dk/master-i-professionel-kommunikation

Med en Master i Professionel Kommunikation har jeg forbedret min
evne til at argumentere sagligt og fagligt. Jeg har fGet et andet blik
pd modtageren i kommunikation, og hvordan et budskab sendes ud
over rampen s@ kommunikationen rammer rigtigt.

DORTHE PALM
Kommunikationskonsulent

Yderligere information om uddannelsen l' I '
ruc.dk/videreuddannelse Studiesekrefeer LENA SEITZBERG SCHOU TIf. 4674 3931 lenas@ruc.dk ‘
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TEMA BARSEL OG LIGESTILLING

___# Ulla Hinge Thomsen @& Thomas Steen Sgrensen og privat

NY LEDER TOG TRE MANEDERS ORLOV

“SELVFOLGELIG
FAR MAN DA LIDT

AMMEHJER

RASMUS NGRLEM SGRENSEN var lige blevet sekretariatsleder

hos Oplysningsforbundet Demokrati i Europa (DEO), da hans kone blev

gravid med parrets andet barn.

“Jeg var den forste fastansatte, og der var meget brug for mig til
sparring, bade med mine medarbejdere i sekretariatet og med frivillige
og freelancere. Det var ikke lige meget for organisationen, om jeg var
der eller ej,” forteeller Rasmus Neorlem Sgrensen.

Alligevel var der ingen tvivl om, at han ud over de forste 14 dage
skulle holde en leengere orlov med sin yngste son, ligesom han havde

gjort med den zeldste nogle ar forinden.

“Grundlaeggende kommer der hurtigt arbejdsdelinger i et par-
forhold. Man skal ikke vaere meget bedre til noget, for man far hele
ansvaret for det, og det er fint i forhold til madlavning eller tgjvask. Men

Rasmus Ngrlem Sgrensen holdt
uden at blinke tre maneders
orlov med sin yngste saon efter
kun et ar i sit lederjob. Han for-
venter, at hans mandlige med-
arbejdere - og hans kvindelige
medarbejderes maend - gor det
samme, nar de bliver faedre.

nar det geelder bern, er
man er ngdt til at have
en bevidst strategi, hvis
man vil have et ligeveer-
digt forhold.”

Det handlede ogsa
om Rasmus Nerlem
Serensens og hans keere-
stes respektive karrierer.

“Man er jo ligestil-
lede, mens man stude-
rer, men nar det forste
barn kommer, og moren
tager lang orlov, zendrer
det sig. Tit gar morens

karriere lidtistaidet ars tid, og sa bliver det pludselig ogsa hende, der
tager sygedagene senere. Hvis den ene voksne er mere kompetent,
bliver det naturligt, at hun dur bedst. Det var jeg meget opmeerksom
pa ikke skulle ske, sé efter ni maneder skulle min kaereste tilbage pa

arbejdsmarkedet, og jeg skulle pa orlov.”

HOJRISIKO FOR GRAVIDITET

Det var dog ikke uden bekymring, at Rasmus Nerlem Sgrensen overlod

sit job til en vikar i tre maneder.

EJJ

“Der var iszer en i bestyrelsen, der var bekym-
ret, fordi han kunne se, at hans vigtigste spar-
ringspartner forsvandt. Men de kunne ogsa se,
at det nok var en omkostning ved at have mig,”
siger Rasmus Nerlem Sgrensen.

Vikaren klarede det da ogsa sa fint, at han
endte med at blive fastansat i en anden stilling,
og forbundet veennede sig fra starten til at
undveere vigtige personer i leengere tid.

“Som en ung organisation med mange
nyuddannede er vi i hgjrisiko for graviditet. Vi
er sma og sarbare, s vi sgrger for at veere to pa
projekter, sa vi ikke skal ansaette vikarer.”

Kulturen fremmer ifglge Rasmus Narlem
Serensen, at meend tager barsel - bade de
meaend, der arbejder i DEO, og de meend, der
bor sammen med de kvinder, der gor.

“Forventningen her er, at nar der
kommer en kvinde og forteeller, at
hun er gravid, sa er der en mand
iden anden ende, som tager tre
maneder ud af de 12.”

Selve orloven var en god
oplevelse.

“Jeg havde nogle fine
arrangementer, for eksempel
med en gymnasiekammerat,
som var pa barsel samtidig. Vi
naede endda at brygge en gl sam-
men, og jeg gik ogsa i feedre-grup-
per. Men ellers er min oplevelse ikke,

RASMUS NORLEM SORENSEN

40 ar, gift med Sara og far til Geo, 12 dr, og Arthur, 7 ar. Sekretariatsleder i DEO siden 2009.
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Veer en god leder i dit eget
liv. Som leder er du vant
til at tage beslutninger,
der gar imod de gaengse
forventninger. Ggr som

i erhvervslivet eller i din
organisation: Afvej fordele
og ulemper, og ga ind i
det med aben pande. Du
har sikkert medarbejdere,
der helst vil gere, som

de plejer, og der vil veere
nogen, som ser pa barnets

— atman skal enormt meget, det handler mere Rasmus Norlem Sorensen en god oplevelse for alle. Det er liv p& samme méade. Men
om at veere der,” siger Rasmus Ngrlem Sgren- haret tzet forhold til begge  jo ikke sidan, at hjernen holder bare, fordi det er maden,
sen, der ogsa fik fornyet respekt for sin keereste. sine drenge. En del af det op med at fungere, nér man er pa viplejer at gere det pa,

“ - . : tilskriver han de tre mdne- behaver det ikke vaere den
Det var en vigtig erfaring for mig, hvor ! barsel, den er bare koncentreret bedste.
treet man bliver efter sidan en dag. En del af, der. han harveeretpdorlov—— o, nogle andre ting”
. . . med dem hver. o
at min keereste og jeg har det rigtig godt sam- Orloven gav ogsa nogle eks- 2_
men, er, at vi har integreret, at begges arbejde tra plusser til Rasmus Ngrlem Hav tillid. Hvis du ikke
kan veere vigtigt. Nogen skal tage tjansenmed  Serensen som leder, selv om det ikke var formalet. kan téle at veere veek i tre
bernene, og det skal vi gare pa skift.” “Jeg har lidt modstand p4 at sige, at jeg har laert at :Sa:t?gs:'kiz :;’: j\‘/gﬁsj’
Ligesom andre meend (og kvinder) havde holde flere bolde i luften eller lignende, for jeg synes ikke tre maneder uden dig, er
Rasmus Ngrlem Sgrensen angsten for, om nedvendigyvis, at alt skal veere nyttigt, nogle ting er bare det maske et wakeupcall i
han ville komme til at kede sig under orloven.  vigtige. Men det at veere lidt vaek er sundt for de fleste - at sig selv. Hav selvsikkerhed
. . . . . . pa egne vegne til, at du
Men den viste sig at vaere ubegrundet. se sine egne arbejdsrutiner efter i ssmmene. Men den K . .
. R . an vende tilbage, maske
“Jeg tror, det er vigtigt at have barnet mest direkte afledte effekt er, at jeg har endnu sterre for- endda som et bedre men-
med - pd museum eller til babysvemning - i staelse for medarbejdere med sma bgrn.” neske, og hav tillid til, at
stedet for at styrte ud med vennerne, si snart Rasmus Ngrlem Sgrensens orlov ligger nu nogle ar Sl';‘rg"sgia”u'zaetfgi godt kan
kaeresten kommer hjem. Det smitter ogsa af tilbage, men den har stadig effekt, bade i hans egen organi- ‘ ¢
senere, at det er naturligt at have bernene sation og udenfor. 3
med, nar man ser sine venner.” “Min mandlige vikar har siden veeret pa barsel, ogide B -
K A R X rug tiden med barnet. Hvis
Endelig kom Rasmus Nerlem Sgrensen taet netveerk og ledergrupper, jeg sidder i, sparger maendene du vil vaere en kompetent
pasinsen. ofte: ‘Hvordan gjorde du egentlig?’ Ogsa i vennekredsen foreelder med dine egne ru-
“I dag er det stadig mig, der putter bgrnene, og familien betyder det meget at se relationen til bornene 2:"2:/ iﬁaa'tdtz 'Zkter:::gse‘jj'gr
og her far jeg de teette folelsesmaessige snak- ipraksis. Barsel er ikke et vidundermiddel, men det er til New Zeabid med hele
ke med dem. Sadan nogle rutiner opstar ikke meget firkantet og enkelt. Nar du har ansvaret alene i flere familien. Der er rigeligt med
af sig selv.” méneder i traek, fir du opbygget rutiner, som ikke kan indhold i at veere alene med
. . et lille barn.
opbygges i weekender og ferier.
NEMT AT VENDE TILBAGE Ledernes undersagelse (se boks, red.) viser, at nogle
Tilbage pa jobbet havde Rasmus af barriererne for maends barsel er kvindernes gnske om
Norlem Sgrensen den glaedelige at tage hele barslen, ligesom en ofte citeret grund er, at
oplevelse, at der var brug for manden tjener mest. De argumenter kan Rasmus Norlem
ham pa diverse projekter. Serensen godt genkende.
Fagligt var det ikke sveert at “Der er helt sikkert de forventninger, men min pointe
komme igen. er netop, at man skal veere bevidst - og det geelder ogsa
“Selvfolgelig far man kvinderne. Hvis de vil have en mand, der falger med i deres
lidt ammehjerne, nar man barns liv, skal de sige, at manden skal tage tre maneder.
koncentrerer alt sin energi pa, Omvendt skal manden sige: ‘Du skal ikke have et helt ar,
om der er servietter og bleer i jegvil have tre maneder. Eller: ‘Hvad med din stilling? Det
pusletasken, men det er jo ikke kan godt veere, jeg tjener lidt mere nu, men hvis du kommer
anderledes, end nar man arrange- et helt ar bagud pa arbejdsmarkedet, sa taber du de penge,
rer en konference — derskalveerestyr ~ du kunne have tjent. Skal vi sa ogsa have en aegtepagt pa
o ) . . KILDE: RASMUS N@RLEM S@RENSEN,
paen masse detaljer, hvis det skal veere pensionen?” ® SEKRETARIATSLEDER, DEO
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Understoatter jeres organisationskultur strategien?
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84 % af alle ledere er enige i, at organisationskultur er kritisk for deres
strategiske succes, og 60 % af lederne siger, at organisationskulturen
er vigtigere end deres strategi.

¥ Er jeres forandringshastighed hurtigere end den

A °
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i Understotter jeres adfeerd de fastlagte mal? Consulting & Recruiting
¥ Erjeres subkulturer gearet til den fremtidige rejse? Kim Holst, partner
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Lederskabets kerne er evnen til at forstd andre menneskers falelser
og kunne kommunikere direkte til dem. Det er en grundtanke, som
den engelske stjernetaleskriver

inspirerer servicegiganten ISS med.

___# Seren Ravnsborg @ Jeppe Bjorn

er ligningen
sare simpel: Man kan ikke veere en storartet
leder, hvis man ikke er en ypperlig kommu-
nikater og en bleendende taler. Og han ved,
hvad han taler om. Med mere end tyve ars
erfaring tilherer Simon Lancaster superli-
gaen blandt radgivere og taleskrivere. Han
har en fortid som taleskriver for ministre i
daveaerende britiske premierminister Tony
Blairs regering, og i dag er han taleskriver
for en stribe topchefer for internationale
virksomheder, nar han ikke underviser eller
skriver bager.

Magasinet Lederne mgder ham i DR’s
tidligere hovedszede i Gyngemosen uden for
Kebenhavn, hvor ISS Danmark i dag har til
huse, og hvor Simon Lancaster netop har be-
gejstret godt 100 ledere og specialister i ISS
med en gennemgang af kommunikationens
grundprincipper og forskellige toplederes
retoriske virkemidler, greb og gimmicks.
Hans foredrag har overskriften “Speak like
aleader”.

“At forsta og imgdekomme menneskers
behov, nogle gange deres mest basale behov.
Det handler om at fa mennesker til at fole sig
godt tilpas og give dem tillid, sa de foler, de
er involveret,” siger Simon Lancaster.

FOLELSEN AF EN LEDER

Lederskab er nemlig fundamentalt en folelses-
meessig starrelse, forklarer Simon Lancaster.
Vignsker ikke at arbejde for en person, blot
fordi personen ser ud som en leder, eller fordi

vi har faet at vide, at vedkommende er en leder.
“Den grundleeggende kontrakt er, at lederen
meder vores falelsesmaessige behov, og i
bytte for det giver vi ham eller hende vores
stotte. Vi har alle folelsesmaessige behov,
hvoraf nogle er feelles. Vi gnsker at gore en
forskel, at bidrage til, at ting bliver bedre.”

Kan du give et eksempel?

“For tiden er der et behov i Vesteuropa
og USA for ledere, der udtrykker vrede. De
ledere, som traenger igennem, er de ledere,
som opfanger det. Derfor elsker tilheengerne
Trump. Han er i stand til pa en genkendelig
made at udtrykke den vrede. De foler, at han
har set, forstar og vil beskytte dem. Han img-
dekommer et folelsesmaessigt behov.”

For at mestre dette skal lederen have
indsigt i andre menneskers motiver?

“Preecis. Lederen skal have evnen til at
seette sig selviandres sted. Vi har alle empa-
ti, men i forskellig grad, og jeg tvivler pa, at
det kan leeres. Nar ledere har det, kan de tale,
sa jeg som tilhgrer foler, at de forstar mine
behov, deler min smerte og glaede.”

Det handler om tillid og tiltro, men vel
ogsd om overtalelse, endda forforelse?

“Ja, der er et element af forforelse. Ledere
skal kunne traekke mennesker blidt med sig og
fa dem til at gore, hvad de gnsker. Dét er, hvad
lederskab grundleeggende handler om.”

Hvad skal der til for at vaere en god taler,
og hvorfor er det vigtigt?

“Nar vi taler til og for andre, viser vi,
hvad vi har pa hjerte. En god taler er ikke

blandt andet

nedvendigvis den med det mest elegante og
mest omfattende ordforrad, men en leder
med sjzel og hjerte. Som er tro over for sig
selv. Det er helt afggrende. Nar medarbej-
derne hgrer sadanne ledere tale, tror de pa
dem og vil folge dem. Hvor ofte har jeg ikke
veeret til en konference, hvor ledere kommer
pa scenen pa skift, og ingen bevaeges. Publi-
kum er der. De venter bare pa en god joke, en
historie: ‘Underhold os, giv os en god grund
til at lytte efter’. Men intet sker. Lederen
skal vise og kunne overbevise om, at der er
envej. Det har veeret essensen af ledelse
siden tidernes morgen.”

LOFT LYTTERNES HOVEDER

Ledere som dem fra ISS, der netop har lyttet
til dig; hvad vil du vurdere er den vigtigste
udfordring for, at de kan blive bedre talere?

“De skal vaere villige til at prove noget
nyt. Vi forestiller os alle, at vi er gode til at
kommunikere, fordi vi gor det hver dag. Men
tag fatién ting, og preov den af. Jeg har arbej-
det med mange, der er begyndt at fortzelle en
historie. Det kan lofte dem dramatisk, de op-
lever at kunne holde en tale, som folk faktisk
lytter til, i stedet for at hovederne falder ned
ved forste slide. Nu kan de lafte lytternes
hoveder, naesten som en dukkefgrer.”

Hvad driver de topchefer, der kommer til
dig for at fa skrevet en tale eller fa treening?
“Det handler om performance, om at fa det
bedste ud af folk. Det er kernen for enhver
topchef. Siden finanskrisen i 2007 har det i

Simon Lancaster
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FOKUS GOD KOMMUNIKATION

— stigende grad vaeret finansdirekto-

rer, der er blevet udnaevnt til CEO,
og som finansdirektor er det neer-
mest dit job at veere den kedelige
type, der preesenterer tallene ngg-
ternt og uden retorik. I rollen som
finansdirektor kan den vindterre
optraeden give troveerdighed, men
som CEO kraeves der mere. Og det
ved de. De er vant til at vride optimal
veerdi ud af tingene, og de oplever,
at medarbejderne ikke lytter til dem
med passion og engagement, men
med skuffelse i gjnene. Det er som
regel der, jeg kommer ind i billedet,
og vi begynder at samarbejdeiet
kreativt partnerskab. De skal kunne
overbevise medarbejderne om, at de
er en del af en virksomhed, som gor
en forskel i verden. Og jeg kan leere
dem de sma tricks.”

FRA BOGHOLDER TIL OBAMA
Og forvandle en bogholder til Obama?

“Haha, det er nu mere sadan,
at gode kommunikaterer kommer
til mig for at blive endnu bedre.
Hovedparten af de ledere, som selv
tror, at de er brillante, er som regel
deringeste. De, der er klar til at
raekke ud efter hjeelp, er faktisk de
bedste. De har ofte et hav af idéer
til forbedring, og jeg hjeelper med at
veelge dén ene ting, de skal arbejde
med.”

Hvor meget tid tilbringer I
sammen?

“Min tommelfingerregel er, at jeg
bruger tyve timer pé en tale pa tyve
minutter, alt inklusive. Det vil sige
forberede mig, mgde vedkommende,
skrive talen og skrive om. Fa gange
har jeg overskredet det, ofte er det
mindre.”

Du adresserede sporgsmdlet om
aegthed i dit foredrag. Man slipper
ikke af sted med at forstille sig. Hvis
det er spil for galleriet, bliver man
gennemskuet, og folk slukker?

“Ja, you have to keep it real. Den
menneskelige naese for bullshit er
ekstremt veludviklet. Det er igen
instinktivt. Vived, nar nogen giver
os et falsk smil, eller nar de ikke
rigtig gider at tale med os eller ikke
er opmarksomme. Hvis en leder
stiller sig op og siger: ‘Jeg braender
for det her firma’ og ikke mener det,
vil ingen tro vedkommende. Det er
bedrag og kan ikke skjules. Kroppen
sladrer, ordene sladrer.”®
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Derfor saetter ISS ind med masterclasses
med fokus pa blandt andet kommunikation

TIDLIGERE I AR afholdt ISS Danmark
den fgrste masterclass henvendt til virk-
somhedens cirka 450 ledere her i landet.
Omdrejningspunktet for den faorste udgave
var kommunikation, men det underliggen-
de tema er at styrke ledernes forstaelse af
ledelse som en faglighed i sig selv. Malet er
at give lederne ny inspiration og viden om
ledelse.

For det er et perspektiv, der risikerer at
drukne i vrimlen af daglige driftsopgaver
og blive underprioriteret, hvis ikke man vier
det ekstra opmaeerksomhed, forkla-
rer, Lotte Hjortlund Andersen.

“Som servicevirksom-
hed er vi steerke pa
vores faglighed inden
for omrader som
catering, rengg-
ring og teknik.

Ledelse fylder

0gsa meget,

men vi vil gerne

inspirere lederne i

endnu hgjere grad.

Vi lever af den

service, som vores -
medarbejdere leverer

til vores kunder. Det <
betyder, at vi har en stor
afheengighed af, at vores med-
arbejdere bliver ledet godt. Her skal vi
hele tiden dygtiggere os pa ledelse, som vi
skal pa de andre fagligheder,” siger Lotte
Hjortlund Andersen.

FANG MEDARBEJDERNE MED NAERVAR
Lederne er i udstrakt grad den vitale

kommunikationskanal i en virksomhed
med en struktur som hos ISS. Ledere og
medarbejdere befinder sig i stort tal ude
hos kunderne, der er geografisk spredt i
hele landet. De sidder ikke foran en skaerm
og kan derfor ikke nds som samlet gruppe

O7~7
£ HlorTLuND A

med centrale budskaber sendt ud fra ho-
vedkontoret.

“Hvis vi vil sikre motivation, engage-
ment og falgeskab, er vi ngdt til at arbejde
med kommunikation. Kommunikation er
fundamentet for god ledelse, og det er en
kompetence, der kan laeres ved at gve sig.
Vores medarbejdere far deres informatio-
ner fra naermeste leder, sa hvis ikke lederne
formar at kommunikere, har vi et problem.
Derfor skal lederne ikke kun vaere neer-
veerende og synlige, men ogsa tydelige i
deres kommunikation,” siger Lotte

Hjortlund Andersen.
Nar ISS sigter efter at
lafte ledernes be-
vidsthed om, hvad
ledelsesrollen og
ansvaret indebee-
rer, er det ogsa for
at @ge bevidsthe-
den om, hvad god
ledelse betyder

a1
for forretningen.
E Styrkede ledel-
| — seskompetencer

skal lede til bedre

o resultater. Og som en

g@?’ virksomhed, der lever
af medarbejdernes kontakt
med kunderne, har det afge-
rende betydning, at de ledes optimalt,
pointerer Lotte Hjortlund Andersen.

“Det handler ikke mindst om at forsta
medarbejderne, og hvad der er vigtigt for
dem. Hvordan man formidler ogsa mere kom-
plekst stof pa en letforstaelig made og ger det
naerveerende, sa det rammer medarbejderne.
Hos ISS er vi meget optaget af, at medarbej-
dere har mandat til at reagere selvstaendigt
i uforudsete situationer. Ellers er oplevelsen
af service sveer at skabe. Det kraever tillid fra
lederen, og det kraever, at lederen kan formidle
den tillid,” siger Lotte Hjortlund Andersen. @

“Kommunikation er fundamentet for god ledelse.”
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LEDERE KAN IKKE TAGE ANSVAR FOR HVER ENESTE HANDLING | EN ==
KOMPLEKS ORGANISATION. OGSA MEDARBEJDERE STYRER PROJEK- |
TER, ORGANISERER, SAMARBEJDER OG LEDER PROCESSER. TO FOR- |
FATTERE TIL EN NY BOG OM DISTRIBUERET LEDELSE GIVER RAD TIL,
HVORDAN DU SOM LEDER HANDTERER DEN SITUATION.
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SEKS SPORGSMAL,
DU BOR STILLE DINE
MEDARBEJDERE

Det er vigtigt at folge op pa
de opgaver, du har distribu-
eret ud til medarbejderne.

Brug disse spgrgsmal som en

rettesnor for samtalen.

1.
Hvad har opgaven/
projektet/arbejdet
resulteret i?

2.
Hvordan har
processen veeret?

3.
Hvilke barrierer var der?

4.
Hvad kan vi laere af det?

5.
Hvilke handlinger skal
vi seette i gang nu?

6.
Hvilken ny viden og hvilke
nye kompetencer har vi
brug for fremover?

KENDER DU FOLELSEN af, at du ikke helt forstar det, som dine med-
arbejdere laver? Eller at bade virksomheden og dine opgaver bliver stadig
mere komplicerede? I sa fald kan du vinde overblikket tilbage gennem
sakaldt distribueret ledelse.

“Det bliver ikke nemmere at veere leder. Vores tilgang kreever, at lederne
er arvagne. At de ikke bare uddelegerer magten, men ogsa tager den tilbage
igen — og at de leerer af processen.”

Sadan siger organisationspsykolog Susanne Ploug Sgrensen, der sam-
men med chefkonsulent Mai-Britt Herlov Petersen har skrevet den forste
danske bog om distribueret ledelse - et begreb, der siden 2008 langsomt har
vokset sig frem i seerligt britisk ledelsesforskning. De to danske forfattere
definerer distribueret ledelse som en szerlig organisationskultur i komplek-
se organisationer, hvor ledelse udgves bade formelt og uformelt. En kultur
kendetegnet ved, at ledelsesopgaver bliver fordelt blandt alle medarbejdere,
men ogsa bliver samlet ind igen af de formelle ledere.

“Det lyder spgjst, men vi er faktisk meget inspireret af marketing- og re-
klameindustrien. Man laver reklamer og sender dem ud, men efterfalgende
er man mindst lige sa optaget af at undersgge: Fik vi solgt noget? Hvor godt
virkede det? Var kunden tilfreds? Pa samme made bgr en leder teenke,” siger
Susanne Ploug Serensen.

DA SKAT SK@D SKYLDEN NEDAD

Stigende international konkurrence, hurtigere teknologisk udvikling, mere
specialiseret viden og sterre krav til produkterne betyder, at mange virk-
somheder er i konstant forandring. Det medferer, at afdelinger knopskyder,
gamle job nedlaegges, og nye samarbejder skabes. Resultatet er i sidste ende,
at det bliver sveerere for lederne at holde hand i hanke med alle opgaverne,”
siger Susanne Ploug Serensen og fortseetter:

“Risikoen for, at de formelle ledere mister folingen med medarbejder-
nes konkrete, praktiske arbejde, bliver starre i komplekse organisationer.
Hyvis ikke de har en teet tilknytning til praksis, risikerer de at traeffe de
forkerte beslutninger.”

Teenk bare pa it-skandalen i Skat. Her tog man et nyt it-program i brug til
atinddrive skatterne, selv om det var velkendt, at det var fyldt med problemer. —
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— Konsekvensen var tab pa op til 14

milliarder kroner. Den daveerende
direktor forklarede beslutningen
med, at problemernes omfang kun
var kendt lzengere nede i systemet,
ikke af ham selv.

“Hvordan kan det vaere, at han
ikke kender til de her problemer? Det
skal han gere. Som leder kan du ikke
ngjes med at sende opgaven ud. Du
skal falge op og sikre, at du selv far en
indsigt i, hvad der konkret foregar.
Det er helt afggrende for at kunne
tage de rigtige beslutninger,” siger
Susanne Ploug Sgrensen.

Her kommer distribueret ledelse
virkelig til sin ret:

“Top-down-styret ledelse har det
med at falde ved siden af. Den ram-
mer ikke rigtigt, eller der er mistro til
den eller direkte modstand. Med di-
stribueret ledelse kommer magten ud
iorganisationen, og den bliver hentet
tilbage igen, sa de formelle ledere kan
leere fra den.”

Ogsa medarbejderne leerer gen-
nem feedback fra den formelle leder.
Alligevel er tilgangen ikke uden sine
udfordringer. Det kan veere sveert
at handtere, at magten bliver diffus
- seerligt for politisk ledede organisa-
tioner eller virksomheder med meget
steerk topstyring.

“Er det ikke noget kludder, nar
alle kan veaere ledere, kan man sporge.
Jo, det er det — hvis man ikke sgrger
for at skabe en kultur, der omfavner
det. Derfor er det vigtigt, at den gver-
ste ledelse melder klart ud, at det er

Susanne Ploug Serensen,
organisationspsykolog

DISTRIBUERET
LEDELSE

SUSANNE PLOUG S@RENSEN

OG MAI-BRITT HERL@V PETERSEN.
DISTRIBUERET LEDELSE - SAMARBEJDE |
PROFESSIONELLE LZARINGSFALLESSKABER
Dansk Psykologisk Forlag. Vejl. pris: 229 kr.
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sadan, vi gar det her,” siger Susanne
Ploug Serensen.

Den gode nyhed er, at de fleste
virksomheder allerede arbejder med
disse principper. For selv om begre-
bet er nyt, er indholdet genkendeligt
for de fleste moderne ledere.

“Viforsgger ikke at opfinde den
dybe tallerken. Som leder skal man
ikke saette sig ind i en helt ny made at
teenke ledelse p4, for man kan komme
i gang med distribueret ledelse. Man
vil allerede genkende det meste af det,
man gor i forvejen. Maske har du ikke
lyst til at bruge et nyt ord for ledelse.
Det er fint nok. Men for at udvikle dig
ma du vide, hvad du kan i forvejen, og
hvordan du folder det ud. Den indsigt
kan det her begreb hjeelpe til - uanset
hvad du kalder det.” ®

SUSANNE PLOUG SORENSEN
er uddannet leerer, cand.paed.psyk.

og autoriseret organisationspsykolog.

Hun har desuden skrevet en ph.d.-af-

handling om engagement i arbejdet og
har en mastergrad i Soren Kierkegaard.
I dag ejer hun konsulentfirmaet Groun-
ded Organizational Development, GOD.
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KOM GODT | GANG MED DISTRIBUERET LEDELSE

1. TJEK DIN ORGANISATION

Se ned over organisationsdiagrammet. Er der en afgraenset afdeling eller et omrade,
hvor | kan starte op? Udgangspunktet for distribueret ledelse skal i gvrigt helst veere
en organisation praeget af tillid, teamarbejde og klare vaerdier og mal, som medar-
bejderne star inde for. Pointen er at udvikle de gode vaerdier, der allerede findes i
virksomheden.

2. FIND EN KONKRET OPGAVE

Omdrejningspunktet for distribueret ledelse er praksis. Sa start med at finde en kon-
kret opgave, hvor der er brug for, at en eller flere af dine medarbejdere patager sig
mere lederskab. Det kunne veere i forbindelse med et nystartet projekt eller kontakt
til en ny kunde.

Et godt sted at starte er ved madeledelse. Enhver medarbejder skal kunne lede et
mgade: sarge for et klart formal; sikre, at de relevante bliver hert; at beslutninger og
lzeringspunkter bliver skrevet ned og sa videre. Hvis medarbejderne kan mestre den
disciplin, kan de klare de fleste andre ledelsesopgaver. Test det med en fagmedarbej-
der, der far ansvar for et eller flere mgder.

3. BRUG TID PA FORBEREDELSEN

De fleste af os springer bare ud i et nyt samarbejde uden at stoppe op og etablere
feelles forventninger. Det gor arbejdet tilfeeldigt. Men ledelse skal altid veere tilsigtet
- 0gsa nar den bliver distribueret ud til uformelle ledere. Derfor er det vigtigt at gere
sig klart, hvad man vil, og hvorfor man vil det - fer opgaven bliver givet videre til
andre. Med den rigtige forberedelse kan distribueret ledelse hgjne kvaliteten af arbej-
det, fordi bédde ledere og medarbejdere bliver klogere i processen.

4. LAV EN PSYKOLOGISK KONTRAKT

Det er vigtigt, at du som leder far opstillet en psykologisk kontrakt. Det vil sige, at du
taler om - og nogle gange ogsa skriver ned - hvilke forventninger bade du som leder
og medarbejderen har til hinanden og opgaven. Spgrg hinanden: “Hvorfor samarbej-
der vi? Hvad skal vi konkret samarbejde om? Og hvordan ger vi det?”

5. LAV LOBENDE, DAGLIGE TILBAGEMELDINGER

Som formel leder har du et ansvar for at veere opmaerksom pa, hvad der foregar hos
dine medarbejdere. Det gar ikke at give ansvaret fra sig uden at felge op pa, hvordan
det gik, hvilke udfordringer der var, og hvordan | kan gere naeste gang. Tal gerne
dagligt med dine medarbejdere om, hvad de arbejder med, og hvilke udfordringer
der er. Det holder fokus pa kerneopgaven.

6. TAG ANSVARET TILBAGE

Det ma aldrig blive uklart, hvem der er den egentlige leder. Det er altid de formelle
ledere, der igangseetter opgaven, og de tager altid ansvaret tilbage. For det er dem,
der i sidste ende tager beslutningerne. Hvis du har uddelegeret opgaven, tager du
magten tilbage. Det er aldrig den modtagende eller uformelle leders ansvar.

KILDE: SUSANNE PLOUG SPRENSEN, ORGANISATIONSPSYKOLOG
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Margrethe Dal Lehrmann, indkobsdirektor i Magasin du Nord

oL

MARGRETHE DAL LEHRMANN HAR SOM INDKUBSDIREKTYOR
VARET MED TIL AT VENDE MAGASIN FRA VOLDSOMT UNDER-
SKUD TIL KEMPE SUCCES. SELV OM HUN TILDELER SAMSPILLET
| LEDERTEAMET OG MEDARBEJDERNE AL A£REN, ER DER INGEN
TVIVL OM, AT HUN HAR EN FINGER MED | SPILLET.

# Elisabeth Hamerik Schwarz @ Bax Lindhardt

ARET ER 2009. Margrethe Dal Lehrmann har vzeret
ansat som indkebsdirekter i Magasin en uges tid og sidder
nu til sit forste managementmeade. Den gkonomiske krise
raser, og denne dag indser hun, hvor hardt ogsa Magasin er
spaendt for. Kort forinden er de tidligere ejere, islandske
Baugur Group, gaet konkurs, og M-Holding er blevet over-
taget af den islandske investeringsbank Straumur. Sa nu
sidder stormagasinets ledelse i ramme alvor og taler om,
hvordan de skal betale regningerne.

Men frem for at teenke, hvad det er for en suppedas,
hun er endt i, reagerer Margrethe Dal Lehrmann, som hun
altid gor, nar der opstar udfordringer. Hun udfordrer dem.
Det har hun gjort, siden hun var helt ung; som dengang
hun blev rejseguide for at tvinge sig selv til at preesentere,
fordi hun havde oplevet sceneskraek som elevradsfor-
mand.

Margrethe Dal Lehrmann ser sig selvom en Pippi
Langstrempe i stiletter. Med en god portion attitude og
ydmyghed. Og ligesom for Astrid Lindgrens kendte og
elskede figur handler det for Margrethe Dal Lehrmann
om attitude. Bide den man har, den man kan lave om pa,
og den der befinder sig inderst inde. Oversat: Margrethe
Dal Lehrmann er hamrende steerk, men har ogsa brug
for Tommy og Annika, en sej abe og en trofast hest for at
komme gennem dagen.
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“Om sa en ansgger har det vildeste cv, kommer vedkom-
mende ikke ind hos mig uden en positiv attitude. Et team
skal bygges op af forskellige personligheder, evner, ken og
baggrunde for at kunne rykke - lidt ligesom et fodbold-
hold. Du kan veere angriber, forsvarer eller malmand.

Det eneste, du ikke kan veere hos mig, er tilskuer. Det er
holdet, holdopstillingen og sammenholdet, der skaber re-
sultatet, og ikke den enkelte, og det kraever hardt arbejde
og beslutningsdygtighed fra hver eneste medarbejder,”
siger hun.

Det er ogsa sddan, hun ser pa situationen i 2009. For
har man ryggen mod muren, er der kun en udvej: Man
keemper! Men der skal radikale sendringer til. I de kom-
mende ar skiftes der ud pa alle hylder, men vigtigst sikrer
ledelsen en holdningseendring. Fra at kere forretningen
defensivt skal den nu veere offensiv - vaere til for kunder-
nes skyld - og forstar man ikke, at leverandgrerne bar ses
som partnere, har man ikke meget at gore i Magasin.

“Vi skulle eendre mindsettet
totalt. Alle i Magasin skulle forsta,
at vi kegbte ind til kunderne, ikke
os selv. Samtidig skulle vi definere
en fzelles kurs, og vi skulle veere
ydmyge. Selv om vi er de store, skal
vi hele tiden tzenke og agere som

‘Jeg neegter at tage
Angela Merkel-out-
fittet pa, fordi jeg
sa bedre passer ind
blandt de mandlige
ledere.”




—
MARGRETHE DAL LEHRMANN

y Fadt 9. april 1972 (45 ar),
opvokset i Arhus, bor i Hellerup.

Indkebsdirekter | Magasin og leder
for 55 medarbejdere (indkebere,
merchandisere, supply chain,
design og sourcing).

Tidligere har hun veeret
forlagsdlirekter, kommerciel
direkter og udviklingsdirektor i
Chili Group.

Uddannelse

INSEAD: Top Executive
Management Programme (2014)
0g en master i Marketing fra
University of Westminister i
London (1996).

Medlem af netvaerkene
VL64 og MEMA.

Gift med Jan Lehrmann,
tilsammen har de fire born
i alderen 13-16 ar.
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— denlille. Vi skal op i tempo, teenke innovativt og dyrke

det gode kebmandsskab. Hver en krone teeller,” forklarer
Margrethe Dal Lehrmann.

MEDARBEJDERNES FORTJENESTE

I efteraret 2009 kabte britiske Debenhams Magasins seks
forretninger for sglle 101 millioner kroner. Magasin korte
med dundrende underskud og havde gjort det i arevis.
Men Debenhams troede pa det danske stormagasin, sa de
skad kapital i og investerede i nye it-systemer og en mo-
dernisering af forretningerne. Samtidig lod de strategien
og kursen primeert veere op til ledelsen med daveerende
CEO Jon Bjornsson, som havde sammensat en ungt mana-
gementteam, i spidsen.

Og man ma sige, at det lykkedes. Radikalt. Magasin
kom ud af 2016 med en omsaetning teet pa 2,9 milliarder
kroner og et overskud pa 143 millioner. Det bedste i Ma-
gasins 148 ar lange historie. Samtidig siger 29 procent af
kunderne i dag, at de handler i Magasin mindst en gang om
ugen, og undersggelser blandt Magasins 2.000 partnere
har vist, at de forstar stormagasinets strategi pa en skala
pa fire ud af fem.

“Det er holdets fortjeneste. Som leder er man den,
der stiller sig op pa papkassen og forteeller, hvor virksom-
heden skal hen, og hvordan vi alle sammen kan bidrage.
Men managementteamet kan ikke gore en forskel, hvis
medarbejderne ikke er med. Det er mit ansvar, at vi nar
malet i mine afdelinger, men det er 100 procent medar-
bejdernes fortjeneste, nar vi nar det,” siger Margrethe Dal
Lehrmann.

Man er ikke i tvivl om, at hun mener, hvad hun siger.
Der er ikke nogen kunstig ydmyghed her. Men man ma
give hende og ledelsen aeren for at saette et hold af medar-
bejdere, der kan kreere sa bemaerkelsesvaerdige resultater.

“Det er, fordi jeg samler pa stjernespillere. Sa leenge
de er sultne efter at gore en forskel og er ydmyge over
for holdanden, mé de bade have et ego, veere rebelske og
helt og aldeles skeeve. Men stjernespillere ved jo ogsa, at
de kun vinder, hvis de spiller ssmmen som hold, og det
er trods alt sjovere at spille i Champions League end i
Danmarksserien.”

100 PROCENT FEMININ

Magasins indkebsdirekter er ikke bange for at spise cooki-
es og kan ogsa lgbe et homerun i stiletter, hvilket pressen
tidligere begejstret har skrevet om, men det vigtigste at
fremhzeve er maske hendes absolutte kvindelighed, for
den er netop hendes styrke. Margrete Dal Lehrmann tor
noget, som mange kvindelige topchefer ikke tor: Hun tor
veere kvinde fra inderst til yderst.

“Jeg neegter at tage Angela Merkel-outfittet pa, fordi
jeg sabedre passer ind blandt de mandlige ledere. Jeg
spiller ikke pa min femininitet, jeg vil bare gerne have lov
til at ligne en kvinde, og jeg er et bevis pa, at man sagtens
kan blive respekteret som topchef, selv om man klaeder
sig feminint - og det er ikke bare, fordi jeg arbejder i mo-
deverdenen. Det kan man,” slar Margrethe Dal Lehrmann
fast og fortseetter:

“Kvinder kan noget, som maend ikke kan i ledelse, og
omvendt, sa jeg tror p4, at ledelse er bedst, nar meend og
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kvinder arbejder sammen. Modsat tror jeg ikke pa kvoter,
men pa evner. Det &endrer dog ikke ved, at jeg mener, at
der bar vaere mange flere kvindelige topledere - ogsa
yngre kvinder, som kan puste lidt til ilden.”

Margrethe Dal Lehrmann giver gerne ansvaret fra sig.
Hun lader en 25-arig sidde med et millionbudget, hvis hun
har evnerne, anszetter unge kvinder med talent for at spot-
te trends og insisterer p4, at alle medarbejdere kan komme
til hende med alt, de har pa hjerte. Men hun udstikker ogsa
klare retningslinjer. Medarbejderne ved preecis, hvad der
forventes af dem budgetmeessigt, de males hver uge, og en
gang hvert halve ar bedes de udfylde et personligt “Keere
Margrethe”-brev, hvor hun har defineret nogle spgrgsmal
om, hvad holdet kan gare bedre, hvad de ville gore, hvis de
havde hendes stilling, hvad deres tre vigtigste mal er for
det kommende halvar, og hvad status er pa de forrige.

“Jeg kan ikke hjeelpe mine medarbejdere, hvis jeg ikke
ved, hvad der er vigtigt for dem. Derfor beder jeg dem om
at seette mal. Men det behgver ikke at veere, at de vil overga
budgettet. Det kan ogsa handle om, at de vil tabe sig, sa de
far mere energi. Mine medarbejdere har faet kurser i alt
fra praesentationsteknik til mindfulness, for det er vigtigt,
at de foler, at de kan yde deres bedste. For pokker, de bru-
ger jo ofte mere tid med mig end deres familie, og det skal
man som leder vaerdszette,” siger hun.

Margrethe Dal Lehrmann er blevet kaldt en atypisk
leder, og hun henter ogsa inspiration til sit lederskab man-
ge steder: fra bager, mennesker og uddannelser. Men hun
har ogsa hevet sine barn med ind i stormagasinet, sa de
har kunnet forteelle, hvad der ikke fungerede, ligesom hun
gar rundt til hver eneste medarbejder i alle stormagasiner
og sperger, hvad de mener mangler i deres afdeling. For
det er oftest pa gulvet, hun finder fejlene og kan leere fra
medarbejderne, hvor der kan optimeres.

DIREKTORPRAKTIK | MAGASIN

Trangen til at leere har altid preeget Margrethe Dal
Lehrmann. Der var engang, hvor hun dremte om at kom-
me i praktik alle steder i et helt ar. En uge som bedemand,
en uge pa en boreplatform. Og sa videre. Hun var ogsa i
praktik som mekaniker i lobet af skoletiden. Derfor fik
hun idéen til en praktikordning for direkterer, hvor direk-
torer nu kommer og folger hende en arbejdsdag, og hvor
hun samtidig har mulighed for at folge dem en dag i deres
virksomhed.

“Det er synd, det ikke er mere udbredt blandt ledere,
for det giver os sparring og indsigt i hinandens mader at
arbejde oglede pd,” siger hun som en opfordring til andre
ledere.

Margrethe Dal Lehrmann er nemlig en leder, der gene-
relt gor brug af utraditionelle metoder. En mandag morgen
cyklede hun gennem byen i et englekostume. Da var afdelin-
gen inviteret ned i Magasins medarbejderbar, som til anled-
ningen var forvandlet til en
katedral, fuldendt med lys og
to af de mandlige ledere ud-
kleedt som henholdsvis praest
og munk. Missionen var de
syvbud, som er opskriften pa
Magasins indkebsafdeling.

“Mine medarbejdere
har faet kurseri alt fra
preesentationsteknik til
mindfulness, for det er
vigtigt, at de foler, at de
kan yde deres bedste.”




“KVINDER KAN
NOGET, SOM MAND
IKKE KAN | LEDELSE,
OG OMVENDT.”

Margrethe Dal Lehrmann
indkebsdirekter i Magasin du Nord
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— “Etpar uger tidligere havde jeg bedt medar-

FILM MED
MARGRETHE DAL
LEHRMANN

Se video-
portreettet “Pippi
Langstrempe i
stiletter” pa
Lederne.dk under
“LedelseiDag”,
hvor Margrethe
Dal Lehrmann
Jorteeller om, hvad
hun mener gor en
god leder, og hvor-
for man ikke skal
veere bange for at
tage chancer.

bejderne forteelle mig, hvad de mente, at
anden i vores indkgbsafdeling var. Forst
skulle de definere, hvilke biler de mente,
vivar, og efterfolgende hvilke dyr. Pa den
made satte vi en masse ord pa, hvad vores
egenskaber var i form af funktionalitet pa
én side og kad og blod pa den anden. Alle disse ord blev la-
vet om til syv bud, hvorefter medarbejderne blev delt op i
syv grupper for hver iseer at lave en film om et af buddene,”
forteeller hun.

De syv bud-filmen blev vist den morgen i “katedralen”.

“Jeg var rort over, hvor meget de havde gjort ud af
det, pa trods af at jeg hverken havde givet dem penge eller
ekstra tid. Det har bekraeftet mig i, hvorfor veerdier skal
udvikles sammen med medarbejderne, sa de forankres.”

Indimellem slar hun ogsa nogle skaeverter. Forrige
arblev hun i afdelingen tildelt prisen for “Arets fejlkab”,
efter at hun havde insisteret pa, at Magasin skulle kebe
vildt ind af airboards, for kun to uger efter at ligge inde
med alt for mange, fordi de blev forbudt af myndighederne
pa offentlige veje.

“Vima aldrig veere bange for at tage chancer. Men
det kraever, at kulturen tillader det, og medarbejderne er
modige. Hos os er det en del af kulturen, og budgetterne er
lagt, sa medarbejderne er ngdt til at tage chancer indimel-
lem. Det sker, at vi laver fejl, og hold nu op, hvor tog jeg fejl
der, men det skal der veere plads til,” siger hun.

SAMARBEJDE ER ALT
Margrethe Dal Lehrmann er ikke blevet direkteor for at
mele sin egen kage og favne sin egen succes. Tvaertimod
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“Toplederrollen er preecis,
hvad du gor den til, det
handler om personlighed.
For mig er der ikke koldt pa
toppen - tveertimod.”

tror hun inderligt p4, at man skal opfore
sig ordentligt og gore sig umage. Samar-
bejde er alt. Derfor blev det farste bud
ogsa: “Positive attitude is everything”
med undertitlen “Vi skal elske mandag
morgen”. For alle skal have lyst til at
mede ind hver uge.

“Jeg ser ledelsesrollen som noget,
der er til 1ans. Toplederrollen er precis,
hvad du gor den til, det handler om
personlighed. For mig er der ikke koldt
patoppen - tveertimod. Jeg ser mig
selvsom en del af et hold, en del af
maskinrummet, hvorfor jeg ogsa sidder
sammen med medarbejderne. Jeg har
en naerhed med dem og mit manage-
mentteam, for det er sadan, jeg gerne vil
have det,” siger hun.

Ledernes undersggelse “Lede-
rambitioner” viste i foraret, at kun 14
procent af unge kvinder gnsker at blive
topledere. Neerleeser man undersg-
gelsen, var en af begrundelserne, at
de netop var bekymrede for kulden pa
toppen, og at de ansa topledelse som
sveert foreneligt med et privatliv. De
antagelser vil Margrethe Dal Lehrmann
gerne gore op med.

“Jegvil vise unge kvinder, at det
ikke behgver at vaere koldt pa toppen, og
at man kan godt forene sit arbejds- og
privatliv. Igen er det, hvad du gor det
til,” siger hun og fortszetter:

“Jeg har hentet mine bern og
outsourcet rengering. Mine veninder
griner ofte af, at jeg ikke engang har tdlmodighed til at lave
en Shake’n Bake pa to minutter - jeg bruger kun ét minut,
sa bollerne ikke haever. Men jeg elsker at ga pa arbejde, det
er det, jeg synes er sjovt, og det, der giver mig energi, og
jegvil hellere veaere til stede derhjemme frem for at skulle
veere alt pa en gang. Det vigtigste, kvinder kan indse og
omfavne, er, at tilvalg kraever fravalg. Derfor er der ikke
hjemmebag hos mig. Til gengeeld er der sa meget andet.”

Margrethe Dal Lehrmann tror pa tesen: Stay hungry,
stay foolish. Hun lovede sin mand Jan det, da de blev
gift, og det er ogsa en del af Magasins indkegbsafdelings
syv bud. For den Margrethe, som treeder ind af dgren til
Magasin hver morgen, er den samme, som kommer hjem
om aftenen. Hun er no bullshit. Helt vildt utalmodig.
Charmerende og steerk. Og disse karaktertraek omsseetter
sa megen energi, at man far lyst til at udrette store ting i
hendes selskab. For selv om hun giver eren for Magasins
succes til sine medarbejdere, er der ingen tvivl om, at hun
selv spiller en keempe rolle. Motivation er alt, og for en god
leder er medarbejderne villige til at flytte bjerge.

“Jeg gar op i at veere ydmyg, og jeg bliver mere og mere
ydmyg med alderen. Som ung tror man, at man ved det
hele, men livet leerer én om nuancerne, og at verden er sa
meget starre end en selv. Den ydmyghed skal man tage pa
sig. Ikke mindst som leder.” @
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ROBOTTERNE

KOMMER

.. MEN DU SKAL IKKE VZERE BANGE,
DU SKAL VZERE FORBEREDT

FOR HVAD ER DIN ROLLE SOM
LEDER, HVIS EN MASKINE KAN
OVERTAGE DIN MEDARBEJ-
DERS ARBEJDE? OG HVILKEN
ROLLE KOMMER DIGITALISE-
RING | DET HELE TAGET TIL
AT SPILLE FOR DIT ARBEJDE
OG LIV? DET FORTALLER RO-
BOTENTREPRENYR HENRIK
SCHARFE OM PA LEDELSENS
DAG DEN 22. NOVEMBER.

___# Elisabeth Hamerik Schwarz & iStockphoto.com @ AllerCP

DU KAN IKKE lxngere ga ud fra, at forbrugerne vil veere
tro mod et givent produkt. I en digitaliseret verden gar
tingene lynhurtigt, og folger du ikke med, overhales du
indenom. Det stiller krav til virksomheder, medarbejdere
og ikke mindst ledere. For sandheden er, at forbrugere

er ligeglade med det solgte produkt — de vil vide, hvad de
kan med det og far af service. Og det bgr nu veere fokus for
ledere.

Det siger Henrik Scharfe, CEO i Foundation Auto-
nomous, robotentreprengr og en af talerne pa dette ars
Ledelsens dag, der lgber af stablen 22. november.

“Skreemmeeksemplet er PostNord. De troede, at deres
kunder var interesserede i dem. Men vi var bare interes-
serede i, at breve og pakker naede sikkert frem. Digitalise-
ringen er gaet hurtigt, men preecis i det forudsagte tempo.
PostNord vidste, at antallet af breve ville falde kraftigt,
nar staten skulle kommunikere digitalt, men de oversa det
potentiale, der er i at vaere repreesentant pa et gigantisk
marked, og fokuserede i stedet pa at gore som altid: sende
breve. I mellemtiden er der opstaet et keempe marked for

sma pakker, som de har sat sig helt udenfor, fordi de ikke
har omsat deres ressourcer digitalt.”

Ifolge Henrik Scharfe er der tre ting, en leder skal have
styr paien digital verden: data, medarbejderressourcer
og veerdier. Her er Vestas, modsat PostNord, et prima
eksempel. I lgbet af de sidste to artier har vindmallegigan-
ten indsamlet data via vindmellerne — det, der i dag kaldes
Internet of Things. Dataene omszettes til nye designs og
teknologi. For de hjeelper med at fremhaeve det vigtige,
sa Vestas kan gge forretningen og gore produktet endnu
mere relevant. Den metode kan bruges overalt i samfundet.

“Sundhedssektoren er i gang med en digitalisering,
om end den kan blive bedre. Det gor mig vanvittig, nar jeg
hgrer leeger sige, at de skal klikke tusind gange for at fa
oplysninger om en patient, for der ligger et enormt poten-
tiale, hvis det offentlige anszetter folk, som kan udvikle de
rigtige systemer,” siger Henrik Scharfe og fortsaetter:

“Adgang til data er afgorende i fremtiden, hvor man
far mulighed for at bruge dna-segmentering pa operati-
onsgange og sengeafsnit. Dataindsamling giver laeegerne
mulighed for at se de komplikationer, du som patient
kan risikere ud fra din dna-profil. Maskinerne vil kunne
trevle igennem enorme maengder af information, som
kan hjelpe laegerne med at redde liv. Den mulighed ma vi
ikke forpasse, fordi vi ikke kan finde ud af at digitalisere
ordentligt.”

SERVICE, IKKE PRODUKTER

Mens big data abner op for speendende muligheder, stiller
det ogsa krav til en etisk forsvarlig handtering af data,
pointerer Henrik Scharfe. Her spiller ledernes ansvar for
at fa styr pa data, medarbejderressourcer og veerdier i
allerhgjeste grad ind.

Men begynder man at teenke i digitalisering, og hvad
den kan bruges til, udover at indsamle informationer om
kunder, bliver det interessant. For 850.000 arsveerk i Dan-
mark kan automatiseres, mener Scharfe. For ar tilbage
udviklede han en tro robotkopi af sig selv og lod den un-
dervise hans studerende pa Aalborg Universitet for netop

E-—3
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“Sundhedssektoren er i gang med en digitalisering, om end den kan blive bedre. Det gor mig vanvittig, nar jeg horer leeger
sige, at de skal klikke tusind gange for at fa oplysninger om en patient.”
Henrik Schdrfe, robotentreprenor
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“Teenk, hvis din virksomhed kan blive digitaliseret i sadan en grad, at du som leder kan frigore 30-50 procent ekstra ressourcer til dit omrade, fordi
medarbejderne, i stedet for at klikke 1.000 gange i darlige IT-systemer, kan arbejde med det, de er uddannet til.”
Henrik Schdrfe, robotentreprenor

at understrege pointen om, at alle
kan blive overfladige, og p.t. arbejder
han pa det projekt i Vesthimmerlands
Kommune, hvor det ogsa handler om
at frigive ressourcer. Nemlig selvkg-
rende biler, altsa fuldt digitaliserede
biler uden rat, som monitoreres af en
operatgr.

“En kommune bruger i gen-
nemsnit to procent af budgettet pa
transport, og det er jo dumt, nar der
spares pa sa mange andre omrader,
og sundhedspersonalet er underlagt
et minuttyranni. Teenk pa, hvad de to
procent kan bruges pa af velfaerd, hvis
selvkgrende biler klarer transpor-
ten, sasom at kore @eldre fra A til B. I
Arhus har kommunen sat sensorer
ivejtreeer og skraldespande, som
forteeller, om traeerne er ved at ga ud,
eller om skraldespanden skal tom-
mes. Det frigiver ressourcer, som kan
bruges pa andre ting,” siger Henrik
Scharfe og fortseetter:

“Dermed handler det om, at
virksomheder skal teenke, i hvilken
service de gerne vil yde. Som leder
skal man sparge sig selv: ‘Hvis der
kommer en maskine og overtager
mine medarbejderes arbejde, hvad

skal jeg sa lave? For det er virkeligheden. Se pa landbruget

Henrik Schdrfe og
hans robot-tvil-
ling; et eksperi-
ment helt tilbage

fra 2011.

og industrien, og hvor mange ting der allerede er automa-
tiserede. Nu er det ledere og administratorer, som star for
skud, og ledelsesopgaven er derfor en anden i fremtiden.
Det bliver ikke leengere vedligeholdelse af det eksiste-
rende. Men fremfor at se truslen skal man se potentialet.

%
4
®
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Taenk, hvis din virksomhed kan blive
digitaliseret i sddan en grad, at du
som leder kan frigare 30-50 procent
ekstraressourcer til dit omrade, fordi
medarbejderne, i stedet for at klikke
1.000 gange i darlige IT-systemer, kan
arbejde med det, de er uddannet til.”

VZERDIKAMPEN STARTER PA
LEDELSESGANGEN

Men hvordan far man styr pa veerdi-
erne?

“Nar Dansk Erhverv sporger,
hvor digitaliseringen rammer, svarer
85 procent nogle andre grupper end
deres egne. Sa ledere skal indse, at
digitaliseringen ogsa vil ramme deres
erhverv, og de skal derfor sgrge for
videreuddannelse af medarbejderne
og optimering af ressourcerne. I Dan-
mark kan vi godt lide at sige, at vier et
videnssamfund, men sandheden er, at
vi er et administrationssamfund, hvor
en masse DJ@F’ere siger, at de har
gjort, hvad de skulle. Den admini-
stration ber digitaliseres, sa vii stedet
kan fokusere pé viden. Derfor starter
veerdikampen pa direktionsgangen,

hvor lederens nye opgave er at se pa,
om virksomheden har de rigtige data,
og om de bruges korrekt, om medarbej-
derne bruger deres energi pa de rette
opgaver, og hvad man som virksomhed
gerne vil veere bedre til. Det kraever
ledelsesansvar og en stor indsats.”

Kun én procent af verdens data
er endnu analyseret grundigt nok til
at kunne bruges effektivt, men nar
5G lander, vil det forbedre Internet
of Things, og sa gar det hurtigt. Sa er
din virksomhed endnu ikke med pa
vognen, er den gode nyhed, at det kan
nas endnu. Men om halvandet ar vil
det vaere for sent, vurderer Henrik
Scharfe:

“Det veerste, en leder kan gore,
er at tro, at alting udvikler sig, som
det plejer, og at man kan lede, som
man plejer. Digitaliseringen kraever
et helt andet mindset. Ressourcer
frigives ved at udvikle ens vaerdier, og
regneark og administration er ikke
veerdier. I stedet skal du som leder
sparge dig selv: Vil jeg skabe velstand?’
Ja? Sa se pa mulighederne, og skab
potentialet” ®

X|duedos @

;.

HENRIK SCHARFE
* Fodt 1968
* Robotentreprenor og CEO i Foundation Autonomous

* Kom pa Time Magazine’s 100-liste i 2012, da han lavede den Hiroshi Ishiguro-inspirerede og
Kokoro-byggede robot Geminoid-DK, som lignede ham selv

Se mere pa Henrikscharfe.com
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MAERSKS BESTYRELSESFORMAND

“POSTNORD

KUNNE HAVE
LAVET

FACEBOOK?”

LEDERE SKAL GIVE SLIP PA AT SETTE
RETNING OG | STEDET RUSTE SINE
MEDARBEJDERE TIL AT TAGE EN NY RUTE,
NAR VILKARENE £NDRER SIG, MENER

JIM HAGEMANN SNABE, BESTYRELSES-

FORMAND I MARSK,

___# Elisabeth Hamerik Schwarz & iStockphoto.com og AllerCP @& PR

FORESTIL DIG, at en medarbejder
skal levere noget i den anden ende

af Kgbenhavn. Som leder kender du
hovedstaden, sa du planleegger den
optimale rute gennem byen og forbe-
reder medarbejderen p4, at han eller
hun skal fglge planen, og at du hvert
kvarter tjekker, hvor medarbejderen
er. Men undervejs pa ruten opstar der
massiv kg pa grund af en ulykke, og
medarbejderen er fanget i trafik-
ken. Kort sagt, hvis medarbejderen
holder sig til planen, bliver resultatet
skuffende.

“Som ledere fokuserer vi traditi-
onelt pa at lave den optimale plan og
sikrer, at den gennemfores. Men det
banale eksempel med ruten gennem
byen viser, at den form for ledelse
ikke fungerer, nar vilkarene er ukend-
te,” siger Jim Hagemann Snabe,
bestyrelsesformand i Mzersk og en af
talerne pa dette ars Ledelsens dag:

“Fremtidens ledere skal szette
retningen tydeligt og udvikle klare
strategier for, hvor virksomheden
skal hen, men de ma ikke tro, at de
selv bedst kender vejen til malet. De

skal treene medarbejdernes afgoren-
de evner, som var de sportsfolk, sa
de kan na malet sikkert og hurtigt og
ved, hvad de skal gore, nar der opstar
udfordringer eller nye muligheder.”

DIGITALISERING

SKABER VZERDI

I Meersk har man fokus pa digitalise-
ring og den administrative byrde, det
er at fi en container fra A til B. Siden
2014 har virksomhedens egne eksper-
ter kortlagt processerne, hvor hver
container-transaktion indebaerer 200
interaktioner mellem mere end 30
mennesker, og som derfor uund-
gaeligt abner op for menneskelige
fejl, der kan ende med, at containere
fanges i havne i dagevis.

“I fremtiden er der ogsa et
marked for fysisk transport. Man kan
trods alt ikke beame en container et
andet sted hen. Den fysiske transport
er pa grund af standardiseringen
blevet optimeret, og det har betydet,
at omkostningerne ved transport af
en container er reduceret med 90
procent. Dermed er shipping i dag en



af de mest miljovenlige former for
transport af varer,” siger Jim Hage-
mann Snabe og fortseetter:

“Men desveerre er papirarbejdet
stadig det samme, fordi den digitale
informationsflade ikke er blevet ud-
viklet i samme hastighed. Konsekven-
sen er, at man nu ofte bruger flere
penge pa det end fysisk transport.

Sa der ligger en stor mulighed i at
digitalisere papirgangene inden for
omradet. Det vil reducere omkostnin-
gerne yderligere og samtidig skabe
mere transparens og veerdi for bade
kunderne og myndighederne.”

Meersk arbejder sammen med
IBM og benytter blockchain-teknolo-
gi (teknologien bag bitcoin, red.) for
at sikre, at hele forsyningskaeden kan
fa adgang til de nedvendige informa-
tioner pa en sikker made. Digitalise-
ringen er et nodvendigt skridt til at
fastholde Meersks ledende position
ifremtiden, mener bestyrelsesfor-
manden.

FREMTIDEN KAN
BLIVE MEGET BEDRE
Som tidligere CEO i en af verdens

storste softwarevirksomheder, tyske
SAP, har Jim Hagemann Snabe
erfaringen med sig, nar det geelder
digitalisering. Desuden har han
gennem sit arbejde i World Econo-
mic Forum veeret med til at vardere
de samfundsmaessige muligheder af
digitaliseringen.

“Industrialiseringen har lzert os
at gge effektiviteten og skalerbarhe-
den. Men gennem specialiseringen
har vi accepteret et stort ressource-
spild i veerdikaederne. Digitaliserin-
gen udfordrer industrialiseringens
antagelser og skaber nye muligheder.
Det krzaever dog en ny ledelsesmodel,
som gor det muligt at genopfinde
virksomheden, s den kan mangvrere
igennem ukendt territorium,” siger
Jim Hagemann Snabe og kommer
med et eksempel pa, hvordan man i
PostNord kunne have teenkt det:

“En af PostNords kernekompe-
tencer er at handtere den tillidsfulde
kommunikation mellem folk. Jeg ved,
at postmanden ikke leeser mit brev,
og at det nar frem til modtageren.
Det er da en interessant kompetence.

JIM HAGEMANN SNABE

Fodt 1965. International erhvervsleder og iseer
kendt som tidligere CEO i den tyske IT-gigant
SAP. Eridag bestyrelsesformand i A.P. Mol-
ler-Meersk og med virkning fra 2018 i Siemens.

Hvis man i PostNord havde define-
ret kompetencen bredt, havde man
opfundet den krypterede e-mail eller
en social platform for kommunikati-
on mellem mennesker a la Facebook,
hvor man har tillid til, at ens beskeder
ikke bliver leest, og hvor man selv ejer
sine data.”

Dermed handler det om at vende
tingene pa hovedet og teenke ud over
administration og vaner. Netop dette,
hvordan man bedst leder forandringen
og genopfinder virksomheden, mens
det gar godt, skriver Jim Hagemann
Snabe for tiden pa en bog om.

“Bogen hedder ‘Dreams and De-
tails’, fordi ledelsesmodellen bygger
pa at inspirere mennesker baseret
pa en feelles drom og handler om,
hvilken rolle virksomheden kan spille
ifremtiden - samtidig med, at ledere
fokuserer pa at gve de afgorende
detaljer, der gor dreommen mulig. Vi
skal turde genopfinde os selv, ogsa
selv om vi har succes. Det er lederens
vigtigste opgave at indse og drive den
udvikling. Vejen dertil kan sendre sig
konstant, og den skal man lade med-
arbejderne om at finde ved at udvikle
de afgorende kompetencer.”

Faktisk mener Jim Hagemann
Snabe, at vi star over for den mest
radikale forandring, vi nogensinde
har set:

“Fremtiden kan blive meget
bedre. Men vejen derhen kraever et
ansvarligt lederskab og mod til at
bryde antagelserne.” ®

“Vi skal turde genopfinde os selv, ogsd selv om vi har succes.”

Jim Hagemann Snabe

For 16. &r i treek kares Arets Leder pd Ledelsens
Dag. Sidste &r modtog Begrnecancerfondens direk-
ter Marianne Benzon Nielsen prisen for sin ledelses-
stil i kampen for at give kraeftsyge bern et godt liv
fri for bivirkninger ved bade at fremme forskning
og tilbud til familier.

“En leder, der er til stede i nuet, er ogsa en leder,
som er naervaerende for sine medarbejdere og sin
organisation. Det er du et godt eksempel pd,” sagde
formand for Lederne Svend Askaer blandt andet, da
han overrakte prisen til Marianne Benzon Nielsen.

TIDLIGERE MODTAGERE

2016 MARIANNE BENZON NIELSEN
2015 DORTHE CRUGER

2014 JOHAN BULOW

2013 NIELS DUEDAHL

2012 CARSTEN BJERG

2011 SKOLELEDER LISE EGHOLM
2010 CHRISTIAN CLAUSEN

2009 OBERST KIM KRISTENSEN
2008 DITLEV ENGEL

2007 NILS SMEDEGAARD ANDERSEN
2006 JORGEN VIG KNUDSTORP
2005 HENNING DYREMOSE

2004 JORGEN MADS CLAUSEN

2003 ALFRED JOSEFSEN

2002 BODIL NYBOE ANDERSEN

| OKTOBER KAN DU STEMME PA DIN FAVORIT
TIL ARETS LEDER 2017 BLANDT DE NOMINEREDE.

SE MERE PA LEDERNE.DK.
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TAG ANSVAR-KAMPAGNE

DE HARDE
FACTS

DE BL@DE
VARDIER

SAMTALEN DET
UVENTEDE
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DIALOGBUTIKKER

LEDELSE KOMMER
PA SKOLESKEMAET

Ledernes Tag Ansvar-kampagne har kart hele foraret og
fortseetter resten af efterdret. | dette halvar er ogsa
skoleklasser blevet opfordret til at deltage i debatterne i

Ledernes dialogbutikker.

___# Elisabeth Hamerik Schwarz @ Jeppe Carlsen

TAG ANSVAR for uddannelse, frivillig-
hed, mangfoldighed, trivsel og ledelse.
Lederne har siden foraret veeret pa turné i
hele Danmark og inviteret lokalbefolknin-
gen ind i dialogbutikker for at diskutere
disse emner.

“Vi har oplevet en stor diskussionslyst,
bade blandt paneldeltagere og besggen-
de. Folk er glade for, at vi har givet dem
et rum til at diskutere, hvordan vi bedst
muligt fremmer trivsel pa arbejdspladser;
sgrger for, at unge far den uddannelse og
de praktikpladser, de har brug for; sikrer,
at flygtninge bliver integreret pa arbejds-
pladser; hvordan vi bedst hylder de mange
frivillige, som hver dag tager ansvar, og
hvordan vi selv bedst tager ansvar som
ledere,” siger Torkild Justesen, direktor i
Lederne.

Han fortsaetter:

“Resten af aret fortsaetter vi med at
abne butikker over hele landet og seetter
ligeledes en kommunalpolitisk dagsorde-
nen op til kommunalvalget, hvor politikere
kan debattere nogle af de emner, som
ligger dem og deres by pa sinde. Og sa
inviterer vi skoleklasser ind til at felge og
deltage i debatterne.”

UNGE SKAL LARE, HVAD LEDELSE ER
Elever fra folkeskolens udskoling til elever
fra de gymnasiale uddannelser inviteres til
at deltage i debatterne, og interessen har
vaeret stor. For skolerne forstar vigtighe-
den af, at man tidligt i livet leerer, hvad
ledelse er.

“Inspirerer vi dem tidligt, ved de unge
0gsa senere, hvad det vil sige at vaere
leder, og vi viser dem, at der er plads til
alle i lederrollen. De lzerer, at det at tage
ansvar inden for frivillighed og social
ansvarlighed taeller, hvis vil man vaere
leder, og hvad det vil sige at skulle treeffe
beslutninger. Men ogs4, hvad det bety-
der at indga i en virksomhed som ansat,”
forklarer Torkild Justesen:

“Samtidig tager vi en debat med de unge
om, hvad de har brug for, ndr de sgger
praktikplads, harer fra unge, der har veeret
i praktik, og fremmer en dialog mellem de
unge, virksomhederne og kommunerne.
Desuden laver vi dilemmaspil, hvor de
unge arbejder med relevante problem-
stillinger for dem, sdsom madetider og
sociale medier.”

Selv om sidste butik i denne omgang
lgber af stablen i Hjgrring fra 6.-10. novem-
ber, betyder det ikke, at Tag Ansvar-dags-
ordenen slutter. Tvaertimod.

“Vi har ivaerksat kampagnen for at
saette gang i en dialog om, hvordan vi
alle sammen bedst tager ansvar, og for
ledere er det vigtigt, at denne dagsorden
ikke dgr. For vi skal fortsat have fokus pa
emnet. Kampagnen er blot et oplaeg til
diskussion. Sammen skal vi arbejde for, at
dagsordenerne fastholdes ved at laere af
hinanden og blive ved med at diskutere,
hvordan vi kan forbedre alt fra socialt
ansvar til trivsel i praksis.” @

log

vk

TAL MED OS | DIALOGBUTIKKERNE
Herning: 2.-6. oktober

Esbjerg: 9.-13. oktober

Hillered: 23.-27. oktober

Aalborg: 30. oktober-3. november
Hjorring: 6.-10. november

Laes mere om kampagnen og find
din by pa lederne.dk/tagansvar




LedelsesAkademiet Lillebaelt

En indgang til udvikling af ledere og organisationer

- et samarbejde mellem University College Lillebaelt, Erhvervsakademiet Lillebzelt og Tietgen
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Mgad os den \

30. oktober .

til event om i
Disruption & Forandrings-
skabende ledelse i

FORNY DIT LEDERSKAB ndustens Uge

Fa det bedste ud af din ledelseserfaring. Deltag i et intenst lederudviklingsforlgb for erfarne ledere, som

oplever et behov for fornyelse i lederskabet, mens verden aendrer sig hastigt. Find de bedste sider frem i dit lederskab,
fa lgst nogle af de ledelsesopgaver som udfordrer dig og fa rustet din virksomhed til nye tider. Er du klar til at ga pa
opdagelse med ligesindede erfarne ledere?

Ledelsesvejen

Fa mere at vide: Med en indgang til kompetencegivende lederuddannelser kan du vaelge preecist det tilbud
www.ledelselillebaelt.dk der passer til dig: <» diplomniveau -» akademiniveau -» ArbejdsMarkedsUddannelse
kontakt@ledelselillebaelt.dk
TIf. 6318 4110 | 6318 4116 Vi kan skreeddersy forlgb til virksomheden, hvor vi kombinerer de tre uddannelsesniveauer,

laes casen “Ledelsesvejen i farste linje” pa ledelselillebaelt.dk

En indgang til udvikling af ledere og medarbejdere pa kompetencegivende Ledelses
uddannelser: Ledelse, kommunikation, coaching, projektstyring, HR, gkonomi...,

samt skreeddersyede lgsninger. HHOdem |et

Ledelsesakademiet er et samarbejde mellem Erhvervsakademiet Lillebaelt
Lillebaelt, University College Lillebzelt og Tietgen. Rugardsvej 286 - 5210 Odense NV | Vestre Engvej 51C - 7100 Vejle
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ERFARING KIM GLADSTONE HERLEV

DET HAR JEG
LZERT OM LEDELSE

EN LEDER SKAL KUNNE sz:tte strategien
over medarbejderne. Taenke pa virksomheden
forst. Da jeg blev direktgr for tre ar siden, stak
organisationen i forskellige retninger, uden at
nogen havde tilstraekkeligt fokus pa kerneop-
gaven, at bygge et science-center i verdens-
klasse. S& jeg talte med alle 220 medarbejdere
om, hvad var vigtigst for dem, gik i grundig
taenkeboks og eendrede strategien totalt.

DET SKABTE USIKKERHED, men da jeg
sagde farvel til tre fijerdedele af ledelsen, sé
medarbejderne, at det var alvorligt ment. At
jeg teenkte pa Experimentariums fremtid, og at
det ikke var en sparegvelse. Og sa bakkede de
op. Samtidig fik vi tre nye veerdier: Vi skal veere
fokuserede, imgdekommende og finurlige. Det
handler om forretningen, vores hus. Vores tre
indtaegtsben er i dag entréindtaegter, fondsstat-
te til nyudvikling og et kommercielt ben med
salg af udstillinger, knowhow, mgder og konfe-
rencer, blandt andet i samarbejde med DI.

EN GRUNDLAGGENDE EVNE, man skal
have som leder, er at vende forhindringer til
noget positivt. Lederskab er et konstant for-
hindringslgb, hvor man skal na over vandgra-
ven tgrskoet. Da der opstod brand i det nye
Experimentarium, blev vores vandudstilling
gdelagt, men i stedet for at panikke tog vi det
bedste fra den gamle udstilling og byggede en
vandudstilling version 2.0.

SOM DIREKTOR SKAL MAN KUNNE
tage sveere beslutninger. Da byggeriet blev
forsinket grundet branden, og vi samtidig
matte lukke udstillingen pa Papirgen, blev det
ngdvendigt at afskedige en stor del af drifts-
organisationen, og vi kom ned pa 75 medar-
bejdere, der var essentielle for opbygningen.
Efterfalgende besluttede jeg, at vi skulle dbne
i januar 2017 frem for i juni, fordi vi ikke kunne
overleve uden entréindtaegter. Som leder skal
man af og til tage upopuleere beslutninger for
at opnd succesen. S& medarbejderne knoklede
i dggndrift, og det lykkedes. | &r forventer vi
en halv million gaester.

DA JEG VAR VICEDIREKTOR, sagde min
direktar ofte, at jeg skulle efterfalge ham. Han
glemte bare at spgrge, om jeg havde lyst. Det
havde jeg ikke. Jeg s& mig selv som team-
player og idégenerator og syntes, at det var
afskraekkende at tage den sidste beslutning.
At det ville blive ensomt og kedeligt. Men da
jeg kom pa et uddannelsesforlgb, NOYCE Lea-
dership Institute i USA, fandt jeg lysten. Det er
jeg taknemmelig for i dag.

DET BEDSTE VED AT VARE LEDER ER,
at jeg er med til at styrke Experimentarium til
fremtiden, og at medarbejderne er pa opga-
ven. | dag lever jeg efter ordsproget: “Hvis du
9ar i andres fodspor, kommer du aldrig foran”.
Det har overrasket mig, at jeg havde modet

til at veelge strategi over stab, men livet er en
raekke udfordringer, som man laerer af, hvis
man reflekterer over dem.

OM FEM AR SKAL VI VERE et scien-
ce-center i absolut verdensklasse og gere
vores kompetencer tilgaengelige for resten af
verden, mens vi er innovative her i huset med
cutting edge-udstillinger. Vi er sat i verden
for at skabe en naturfaglig interesse hos barn
pa en finurlig made, og vi ma aldrig glemme
vores historie. Vi har trods alt 26 ars erfaring,
og selv om alt nu er nyt pa Experimentarium,
handler innovation jo om at tage noget eksi-
sterende og gore det bedre. @
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FORSTAR FOLK, HVAD
| SIGER, SKRIVER OG VISER?

Gor jeres kommunikation skarpere med et kursus,
der er skraaddersyet til dine medarbejderes behov

Kurset holdes hos jer, ndr det passer jer. . Skriv bedre tekster

Undervisningen tager udgangspunkt i de ) o :
udfordringer, | oplever i jeres hverdag, med Tal, Sa_du bliver husket
eksempler fra jeres organisation. - Effektiv pressekontakt

. _ - Bedre mobilvideo
| kan fa hjeelp til alle emner inden for temaerne '
formidling, journalistik, kommunikation og design. - Webtekster, der virker
Her er nogle eksempler pa tidligere kurser: - Krisekommunikation

Vejledende pris for 1 dags kursus med op til 16 deltagere er 25.000 kr.

Laes mere pa dmjx.dk/virksomhedskurser

DANMARKS MEDIE- OG JOURNALISTH@ISKOLE
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PRAGMATIKER

Forskellige typer motiveres forskelligt, og det skal bade sportstraenere
og ledere vide, hvis de vil holde pa og udvikle alle talenterne.

___# Kirsten Weiss @ og @ iStockphoto.com og AllerCP

EN SVOMMER mister sin motivation op

til det OL, hun ellers er udset til at triumfere
ved. En Wimbledon-mester oplever efter den
hidtil sterste preestation i sin karriere, at det
ikke giver mening for ham at sla til bolden. En
hardtslaende bokser far karrierens storste kick
ien vigtig kamp - som han taber. De tre danske
topatleter her har, trods deres oplagte forskelle
iarena, alder og erfaring, én ting til feelles: De
motiveres af andet end et snaevert kriterium,
der handler om at vinde.

For svemmeren er vandet det element,
der gor hende i stand til at lofte svemningen
til nye eestetiske og tekniske hgjder. Derfor
gor det ondt, da hun op til det OL, hun er
udset til at vinde medaljer ved, oplever
et succeskriterium, der hverken veaegter
skenhed eller teknisk perfektion, men kun
tider. Tennisspilleren triumferer og vinder

Wimbledon, men oplever efter sejren at
blive hegnet inde pa en tennisbane, der
mentalt er alt for stram til ham. Som spiller
brzender han for at udtrykke sig pa en made,
der gor tennis til en smuk oplevelse, men
efter sin triumf slar han sig direkte ind i en
eksistentiel krise. Bokseren far heengt masser
af metal pa sin forslaede krop i lgbet af sin
karriere. Alligevel er den kamp, der giver ham
det starste kick, den, hvor han nok tabte, men
sammen med modstanderen bogstaveligt talt
slog boksningen til nye frydefulde hgjder.

SPORTEN SOM LABORATORIUM

Den slags forstar de feerreste treenere. Eller
chefer, for den sags skyld. Den made, topat-
leterne motiveres og demotiveres pa, kan
nemlig leere os en hel del om mennesker pa
en arbejdsplads.

“Nar mennesker, der ikke motiveres af
snaevre praestationskrav, mgdes af den type
krav, mister de motivationen, meningen og
ilden, der driver dem til at gore en forskel.
De preesterer darligere, har uenigheder med
ledelsen eller kollegaer og opgiver maske
helt deres karriere. Det fgrer til et enormt
talenttab,” siger Helle Hedegaard Hein,
cand.merc., ph.d. og forfatter til en raekke
beger om motivation.

1 sin seneste bog “Nar talent forpligter”
tager hun og medforfatteren Mads Davidsen
paforskningstur i elitesportens verden. Deres
primeere budskab er, at strategier og ledel-
ses- og talentudviklingsformer skal matche
talentets motivationsprofil. I en steerkt pree-
stationsorienteret verden, hvor man hylder de
klassiske resultatskabere, bliver talenter med
en anden motivationsprofil ofte misforstaet.
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— “Isportens verden er processen

kort: fra indsats til resultat. Du
kan ret hurtigt se, om nogen
underperformer. Derfor er elite-
sportens verden et godt labora-
torium for at studere og forsta,
hvad der ogsa sker andre steder.
Tab af talent har konsekvenser,
ikke bare for en virksomhed,
men for samfundet som helhed,”
siger Helle Hedegaard Hein.

PRIMADONNAER
OG PRAGMATIKERE

Hendes forskning opererer med
forskellige motivationsprofiler,

NY VIDEN TALENT FORPLIGTER

/

kaldet arketyper. Arketyperne
siger ikke noget om, hvor man
finder det storste talent, men
bruges til at forsta, hvordan man
bedst forlaser talentet.

“Der er ingen veerdiladning i
arketyperne, men der er veerdiiat
hvile i sin egen arketype og forsta,
hvad der driver én, og hvorfor
man reagerer, Som man ggr, pa
forskellige tiltag og ledelsesstile,”
siger Helle Hedegaard Hein.

I elitesporten og mange
steder i erhvervslivet dominerer
de tre typer, hun definerer som
Primadonnaen, Den Ekstroverte

Drives af formal, ikke mal. Bliver de
forhindrede i at tjene, flipper de ud
og bliver beskyldt for at vaere hyste-
riske. Et eksempel er handboldspil-
leren Anja Andersen, der insisterede
pa at ga egne veje og var i evig
kamp, ikke bare med modstanderne,
men ogsa med sine traenere.
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Ekstrovert

Er i konkurrence med andre og naeres af det.
Typisk trives han eller hun i miljger med konkur-
rence. Gar direkte efter mal, ofte ved at bryde
det systematisk ned i delmal. Den praestations-
kultur, som de fleste mader i den professionelle
verden, i og uden for sportens, appellerer med
sit fokus pa resultater, tider, mal og delmal ofte

-

Praestations-tripper og Den
Introverte Preestations-tripper.
Pragmatikerne findes ogsa,

som regel i holdsport, hvor de
indordner sig og underordner
sig af hensynet til hele hol-

det. Alle typer har deres egen
kompleksitet, men i kort form er
Primadonnaer drevet af formal,
ikke mal. Bliver de forhindrede
iat tjene, flipper de, med Helle
Hedegaard Heins ord, ud. De
Ekstroverte Praestations-trippe-
re er i konkurrence med andre
og neeres af det. Typisk trives de
i miljoer med konkurrence. Giv

dem et mal, og de gar direkte
efter det, ofte ved at bryde det
systematisk ned i delmél. Den
preestationskultur, de fleste
meder i den professionelle
verden, appellerer med sit fokus
paresultater, tider, mal og
delmal ofte til Den Ekstroverte
Preaestations-tripper, mens Den
Introverte Praestations-tripper,
der primeert er i konkurrence
med sig selv om at finde nye
veje til losningen af et problem,
typisk mistrives i en kultur, der
udstikker blot én vej til malet.
“Alle de preestationsorien-
terede typer risikerer at havne
ikonflikter. De bliver set som
problembgrn, konfliktskabere og
urostiftere, fordi de ikke umid-
delbart passer ind i den klassiske
praestationskultur. Mange af dem
prover forst at underlaegge sin
norm og tro pa det, nar traeneren
udmaler, hvor fantastisk det fales
atvinde. Det bliver en form for
social konstruktion: ‘Du bliver
rigtig glad, nar du vinder’, men
det opleves bare ikke sadan.
Tennisspilleren Andre Agassi,
der har veeret en af inspirations-
kilderne til vores bog, forteeller
for eksempel, hvordan han efter
at have vundet sin forste Grand
Slam-turnering stod og teenkte:
‘Jeg haber virkelig ikke, det her er
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det storste gjeblik i mit liv’.

INNOVATION

KRZEVER HYSTERI

Inden for erhvervslivets prae-
stationsmiljger vil kulturen ofte

introvert

Er primeaert i konkurrence
med sig selv om at finde
nye, ofte kringlede, veje til
lzsningen af et problem.
Mistrives typisk i en kultur,
der udstikker blot én vej
til malet.

til Den Ekstroverte Praestations-tripper.

Pragmatiker

Betragter sit arbejde som netop
det: et arbejde. Er pligtopfylden-
de og gar pa job for at udfere et
godt stykke arbejde og straeber
efter at udfere det ud fra kriterier,
som er fastsat af andre. Pragma-

tikeren har en skarp adskillelse

mellem arbejde og privatliv.



e fodt 1970.
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HELLE HEDEGAARD HEIN
¢ Cand.merc. (okonomisk markedsforing) og ph.d.

¢ Har blandt andet udgivet “Primadonnaledelse — ndar
arbejdet er et kald” og “Motivation — motivationsteori
og praktisk anvendelse” og senest “Nar talent forplig-
ter” (i samarbejde med Mads Davidsen, som er teknisk
direktor i den kinesiske fodboldklub Shanghai SIPG).

veere preeget af en Ekstrovert
Preestations-tripper-tankegang.
Mange arbejdspladser har op-
bygget en kultur, som passer Den
Ekstroverte Praestations-tripper
og Pragmatikeren godt. Prag-
matikerne er lette at lede, for de
gor det, man beder dem om. Og
kommer de Ekstroverte Praesta-
tions-trippere ind pa en klassisk
karrierestige og et talentpro-
gram, der tilgodeser netop det, de
kan lide at styre efter, vil de typisk
preestere godt.

“At blive udfordret og sta
pa teeer lige pa kanten af deres
komfortzone er o.k., og typisk
bryder de et mal ned i mindre
delmal. De kan godt udvikle sig
og optimere, men helst inden
for boksen,” siger Helle
Hedegaard Hein.

Problemet er bare, at det
sjeeldent er dér, innovationen
ligger. For nar man malstyrer,
far man pa godt og ondt sky-
klapper pa. Godt, fordi man gar
efter malet og skaber resultater.
Ondt, fordi man maske ikke far
tid og rum til at stille de rigtige
spogrgsmal.

“Talenttabet i erhvervsli-
vet ligger sandsynligvis mest
blandt Primadonnaerne og De
Introverte Praestations-trip-
pere, iseer dem, der er krea-
tive, men arbejder i miljoer,
som orienterer sig mod givne
succeskriterier og dermed ikke
er s innovative. Den Intro-
verte Preaestations-tripper og
Primadonnaerne beveeger sig
ofte meget leengere ud af deres
komfortzone i en vild, kreativ
og afsggende proces, men far
ofte at vide, at det er der ikke
tid til nu. At placere de typer pa
en arbejdsplads med praestati-
onsmalinger, storrumskontorer
og MUS-samtaler, hvor de far

atvide, at de er for meerkelige
og endda indimellem nogle
hysteriske apparater, fungerer
sjeeldent godt.”

KEND DIG SELV
Enleder, der gnsker at udvikle
og ikke afvikle talent, ber ifolge
Helle Hedegaard Hein som
minimum kunne genkende
typerne. Ikke ved at dyrke
arketypebestemmelse af med-
arbejdere og lederkollegaer,
men ved at veere opmaerksom
pa motivationsfaktorer.

Der er heller ikke noget galt
iatudstikke mal, men det er
et problem, hvis deriorgani-
sationskulturen kun hersker
én antagelse, nemlig at det pr.
definition er forbundet med
motivation og succes, hvis alle
arbejder efter samme skabelon.

“Der er god grund til at
opfordre ledere til ogsa at blive
mere bevidste om deres egen
arketype og motivationsprofil,
for ofte vil de abonnere pa en
bestemt teori om motivation,
som haenger ngje sammen med
deres egen arketype. Man ma
granske sin egen praksis og sine
egne antagelser om motivation,
ellers falder iseer Primadonna-
en og Den Introverte Pree-
stations-tripper udenfor. De
kommer til at virke utilpassede
og nogle gange userigse. Her
geelder det om at tale formal og
vision og ikke mal og malseet-
ninger. Giv dem faglige udfor-
dringer, der ligger uden for det
vante. Og fritag dem sa for de
veerste moder - det er sjeeldent
dem, der motiverer her.” ®

KILDERNE | DENNE ARTIKEL
ER OPRINDELIGT INTERVIEWET TIL
DET DIGITALE TIDSSKRIFT LEDELSE | DAG.

SKARPE NYH

MODE

RNE

LEDERE

Med stor
preecision og
glimt i ojet
seetter Mette
Hojen fingeren
a erhvervs-

7 FACEBOOK.COM/AKADEMISKFORLAGEGMONT  Akademisk
AKADEMISK.DK

og en rekke idé-
veerktojer, der
er lige til at ga
til — sa en klar

anbefaling herfra.”
— MARKEDSF

Forlag

EGMONT
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INSPIRATION BOGER

ANDERS TRILLINGSGAARD (RED.)
FEEDBACK GENTZANKT

- PROFESSIONEL FEEDBACK,

DER SKILLER SIG UD

Dansk Psykologisk Forlag. Vejl. pris 299 kr.
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NY ENERGI TIL
ET TRAT BEGREB

Feedback vil stadig forventes af ledere fremover, men for at den
skal lykkes, skal den motivere. En ny bog gentaenker et udskaeldt,
men uundveerligt ledelsesvaerktgaj.

_# Ledelsesradgiver Helle Bruun Madsen @ iStockphoto.com

“HVIS DET IKKE er motiverende, er det dar-
lig feedback”. Sadan skriver Anders Trillings-
gaard, som har redigeret bogen “Feedback
genteenkt”, i forste kapitel og saetter dermed
scenen i forhold til det lidt blakkede ry, feed-
back har faet. Feedback er imidlertid et uvur-
derligt redskab til at udvikle savel mennesker
som organisationer. Derfor, og fordi kommen-
de generationer af ledere og medarbejdere
i langt hgjere grad vil forvente at fa lgbende
feedback fra deres ledere og kolleger, bliver vi
nadt til at blive bedre til bade at give og mod-
tage feedback. Det kan bogen hjeelpe med.
“Feedback genteenkt” gor op med en raek-
ke ikke-underbyggede og foraeldede forstael-
ser om feedback som noget, der er besveerligt
og mislykket. Ambitionen med den er at give
ny energi til feedback og praesentere gode
modeller, man kan statte sig til, mens man
selv bygger videre pa sin egen genopfriskede
feedback-praksis.

Afsaettet i bogen er disse fire gentaenkninger

af feedback:

1. Feedback er et indirekte, menneskeligt spil
om magt, relationer, identitet og udvikling.

2. Feedback er hjeelp til udvikling.

3. Veerdien i feedback er vurderinger fra saer-
ligt interessante og kompetente perspekti-
ver. Kun den rigtige type feedback fra den
rigtige person har reel veerdi.

4. Malet med feedback er motivation og fokus.

Den skal give lyst til mere feedback.

Laeseren bliver taget med pa en inspirerende
rejse til forskellige perspektiver pa feedback
fra praktikere, forskere og radgivere. Der er
cases og metoder fra savel private som offent-
lige organisationer samt input fra elitesport,
forsvaret og klassisk filosofi.

Som lzeser far du:

* Indsigt i fire nye metoder at gentaenke feed-
back pa.

* Hjeelp til at levere en gedigen, dialogisk
feedback.

» Bud pa, hvordan lederen handterer feedback
pa& medarbejderperformance.

* Hjeelp til, hvordan man giver sveer feedback.

* Hjeelp til at give feedback i teams.

* Viden om, hvad det kreever at gore feedback
relevant og nyttig for udgveren.

* Bud p3, hvordan feedback modtages, s& man
er aktiv leder af den.

* Indsigt i at skabe en organisationskultur, hvor
feedback indgar naturligt.

« Indsigt i, hvordan magtspil og etik pavirker
den made, man handterer feedback.

« Erfaringer fra idraettens verden, hvor feed-
back er ngglen til toppraestationer.

« Erfaringer fra den militaere frontlinje, hvor
feedback afger liv og ded.

Bogen kan laeses af ledere, der har brug

for at genopfinde deres feedback-praksis, eller andre
som i en professionel sammenhasng skal give og
modtage feedback og har brug for en
anvendelsesorienteret bog
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INSPIRATION BJGER

me ¥

NIERVER

SELVHJZALPSBOG
UDEN QUICK-FIX

Travlhed er et vilkar og ikke noget, man bare kan
beslutte sig for at holde op med at lide af. Men et
haederligt bud pa en selvhjaelpsbog om at veere til

stede giver ret gode fif.

_# Signe Tennesen, chefkonsulent @ iStockphoto.com og AllerCP

MANGE SELVHJZALPSBOGER
haevder, at de har det quick-fix, der
skal til for, at vi bliver mere lykkelige
og succesfulde og bedre ledere. Der-
for er det lidt befriende at laese Tony
Crabbes indgangsbgn, at “kampen”
mod travihed aldrig slutter, og at de
rédd, han oprindeligt havde taenkt sig
at tage med, blev skrottet, fordi let-
te, smarte rad ikke virker. Forfatteren
ved godt, at travlhed ikke forsvinder
fra den ene dag til den anden, og
set fra denne anmelders stol er det
realistisk set heller ikke alle, der har
mulighed for at “beslutte sig for”
ikke at have travlt i deres arbejdsliv.
Forfatterens pointer i bogen er
simple: Travlhed er ikke cool, fokus
og naerveer(d) er det nye sort. Falger
laeseren disse enkle erkendelser
(hvilket, indremmer forfatteren, ikke
er let), far man personlig succes og
et rigere liv. Hans pointer er ikke nye,
de er mere en del af en trend, ogsa
hos travle topledere. Mange bruger
allerede i dag mindfulness til at
h&ndtere deres travle dag. Men bog-
en samler viden, gode rad og kon-
krete anvisninger pa, hvordan man
kommer i gang. De fleste rad giver
god mening for mig, men nogle gar
ikke. S& man skal kritisk udvaelge de
rad, der giver mening for en selv -
og man skal ikke starte med alle de
gode rad pa en gang. Heldigvis er
bogen let at laese, hvilket kan gere
en forskel for, om den faktisk bliver
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laest og anbefalingerne fulgt - i en
travl hverdag.

Jeg har allerede taget nogle af
hans pointer til mig. Jeg prover at
starte dagen med at “ecede frgen”,
det vil sige starte med de storste,
mest skreemmende eller vigtigste
opgaver. Pointen er, at hvis man
starter med at aede en frg, vil resten
af dagen ikke veere sa slem endda!
Overspringshandlinger kan blandt
andet klares ved at have koncentre-
rede blokke til opgaverne, kombine-
ret med “fyr-lgs-tid” hvor der laeses
mails, tjekkes hjemmesider, og sa
videre. Da denne anmeldelse blev til,
fik jeg aedt en enkelt frg og fik delt
enkelte opgaver ind i blokke - og
jeg glemte “fyr-lgs-tiden”. Men jeg
taenkte over det undervejs, sa maske
naeste gang. Vaner kan veere sveere
at eendre.

Tony Crabbe

TRAVL

~

TONY CRABBE
TRAVL
Dansk Psykologisk Forlag. Vejl. pris 299 kr.

LAS OGSA
INTERVIEWET MED
RANE WILLERSLEV

SIDE 20.

DEN VILDE LEDER

Rane Willerslev er direkter for
Nationalmuseet, og hans bog
giver inspiration til at “taenke
vildt” som leder. | bogen traekker
han pa erfaringer fra sin tid hos
jukagirer-folket fra Sibirien og ikke
mindst sin tid som direkter for
Kulturhistorisk Museum pa Univer-
sitetet i Oslo, hvor det lykkedes

at vende en underskudsforretning
uden besggende til et interessant
og velbesggt museum.

RANE WILLERSLEV
TZANK VILDT - DET ER GUDDOMMELIGT AT FEJLE
People’s Press. Vejl. pris 165 kr.

LAS OGSA
INTERVIEWET MED
HELLE HEDEGAARD HEIN
SIDE 65.

SPORT OG LEDELSE

Sammen med en lang raekke af

Danmarks absolut bedste sports-

folk undersgger Helle Hedegaard

Hein og Mads Davidsen, hvad =

der skaber motivation, og hvad It

det har af konsekvenser, nar /| NAR TALENT |
motivationen ikke stimuleres. Der _'III FORPLIGTER ||
er mange paralleller fra sportens ".' |
verden til ledelsesfeltet, hvor der ..|' @ \
ofte ledes ud fra et praestations- ] |
paradigme. | bogen kan du fa Il AT e i |
inspiration til at taenke i et moti-
vationsparadigme i stedet. b S 1

HELLE HEDEGAARD HEIN OG MADS DAVIDSEN
NAR TALENT FORPLIGTER
Gyldendal Business. Vejl. pris 350 kr.

MUSTREADS
Gyldendal Business har udgivet en stribe absolutte
“mustreads” fra Harvard Business Review med bidrag
fra nogle af verdens starste ledelsestaenkere. Med Gyl-
dendal Business' serie kan klassikerne nu ogsa laeses
pa dansk. | lzbet af 2017 bringer det digitale tidsskrift
Ledelse i Dag udvalgte artikler fra serien.



SADAN STYRKER
DU DIN HJERNE
MED MOTION
0G TRANING

PALITIERRE TRRLLE

Sensemaking
CHRISTIAN MADSBJERG

Som medstifter af ReD Associates har Christian Madsbjerg arbej-
det for nogle af verdens stgrste virksomheder, deriblandt Ford,
WalMart, LEGO, Adidas, Chanel, Procter and Gamble og Coca
Cola, for at hjeelpe dem med at Ipse nogle af deres vanskeligste
udfordringer og med at udvikle klare fremtidsstrategier.

Og hvordan har han gjort det? Madsbjerg kalder sin metode for
sensemaking (meningsskabelse), og i bogen gennemgar han
metodens fem baerende principper, som kan anvendes af alle —
lige fra ledere og politikere til undervisere, iveerksaettere og andre,
der har interesse i at forsta, hvordan aegte forandring kan finde
sted i den digitale tidsalder.

<« Hjernestzerk

ANDERS HANSEN

Det vigtigste, du kan gere for din hjerne, er at bevaege dig.

Vil du gge din stresstaerskel, forbedre din hukommelse og styrke din
kreativitet og intelligens? Sa sorg for at bevaege dig! Ny hjerneforsk-
ning viser, at motion og treening har helt ufattelig stor indflydelse pa
vores hjerne. Faktisk er hjernen det af vores organer, som pavirkes
allermest af, at vi bevaeger os. Og det geelder alle, uanset alder.

| Hjernestcerk kortlaegger overlege Anders Hansen, hvorledes din hjer-
ne pavirkes af motion, og hvordan du selv kan bruge den viden aktivt til
at fa det bedre. Han giver ogsa konkrete rad til, hvordan og hvor meget
du skal bevaege dig for at opna de omfattende mentale gevinster.

Sensemaking

CHRISTIAN MADSBJERG

POLITIKENS
FORLAG



Den 22. november

Vi stiller skarpt pa, hvordan digitalisering, servicerobotter og alle
de muligheder, der falger med, kommer til at vende op og ned
pa fremtidens erhvervsliv. Kom og bliv inspireret og hgar, hvilke
krav det stiller til dig og dit lederskab.

Tilmeld dig pa ledelsensdag.dk

Pris fra 1.495 kr. + moms
Tivoli Congress Center kl. 9-16

Sponsorer:
O
gN.s:ﬁ Gjensidige &% MARSH
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LEDELSESERFARING

___# Elisabeth Hamerik Schwarz @ PR

MIT BEDSTE RAD
OMLEDELSE

ALLAN SOGGAARD LARSEN

Formand for regeringens Ledelseskommission A \

“NAR MAN HAR STZAERKE
VZERDIER, BEHQVER MAN
IKKE AT VZAERE
KONTROLLERENDE”

DA JEG | EFTERARET 2003 havde vaeret 13 4r i Falck,
fik jeg en skelszettende besked. Den originale del af Falck,
Redningsomradet, skulle skeeres fra, og jeg skulle veere
koncernchef. I mange ar havde Falck markeret sig interna-
tionalt pa security-omradet, mens det danske redningsom-
rade var noget ramponeret. Til vores arlige fest fortalte jeg,
at vi nu skulle tilbage til at veere de bedste til at redde liv i
Danmark og i udlandet, og alle 1.500 medarbejdere i salen
rejste sig op og klappede.

Det er en staerk veerdi at redde liv. De, der kgber ind pa
den veerdi, er drevet af at gare en forskel, og for Falck-med-
arbejderne er det en del af deres identitet. Sa vi lgftede
veerdien op til en strategi. Vi ville vise, at vores metode og
veaerdier ogsa fungerede andre steder - med respekt for den
forskellighed, vi mgdte ude i verden. De neeste 13 ar fortal-
te jeg den fortzelling: At Falck skulle vaere de bedste til at
redde livi Danmark og i verden. Det blev vi, vi voksede eks-
ponentieltide ar.

Mit bedste rad er derfor, at man som organisation skal
have steerke veerdier. Alle skal kunne fortzelle, hvad vi gar
ud pa, hvorfor vi er her, og hvor vi skal hen. Som leder skal
man ga foran, hvorfor jeg frem til 2016, hvor jeg ufrivilligt
forlod Falck, tog pa opgave med medarbejdere over hele
verden for at forankre veerdierne. For nar man har steerke
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veerdier, behgver man ikke at veere kontrollerende. Heller
ikke nar man ekspanderer i udlandet.

I dagbruger jeg erfaringerne i Ledelseskommissionen.
Onsket om transparens i det offentlige har gjort, at der
kommet en reekke tvivlsomme registreringer — mellem-
regninger — som ikke er ngdvendige og frustrerer medar-
bejderne pa deres faglighed. For dem handler det ogsa om
at gore en forskel og redde liv, og jeg tror, at hvis man i det
offentlige far mere fokus pa disse veerdier, kan man skrue
ned for kontrollen. ®

ALLAN SOGAARD LARSEN

e Fodt: 29. januar 1956.

e Formand for regeringens Ledelseskommission.

e Tidligere koncernchef'i Falck (2004-2016).

 Ansat i Falck 1 1990, forst som personalechef, siden under-
direktor og redningsdirektor og frem til 2004 Senior Vice
President for Group 4 Falck.

e Blevi 2011 Ridder af Dannebrog.

« Gift og har to born.

* Bosat i Kebenhavn.



Alt i den nye Mazda CX-5
tager udgangspunkt i dig som fgrer.
Den er spaekket med brugervenlig
og intuitiv teknologi, som
hjelper og assisterer dig. Den holder bilen
sikkert i sporet i alle situationer,
genkender vejskilte og giver
maksimal fremkommelighed
under alle vejr- og vejforhold.
Resultatet er en bekvem og
inspirerende kgreoplevelse, fordi
fgrer og bil er-i total"harmoni.

Det er vores filosofi.

DRIVE TOGETHER

ANE—1K

Mazda CX-5 fra 309.998 kr. Lev. omk. 3.880 kr. Bilen er vist og omtalt med ekstraudstyr.
Braendstofgkonomi ved blandet kgrsel 20,0 - 14,1 km/I. CO,-emission 132 - 162 g/km.

Energiklasse Bl - D




Anders Andersen’s Rengoring S
//////

‘ >3 oy

DOBBELT
SVANEMAERKNING

| f
1

S

WLon,

DAG::,RIJQRING VINDvU’E,SIF’{éR’ING
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VZRD AT VIDE OM SVANEMZARKNINGEN...

Opfylder de skrappeste miljgkrav * Garanti for hgj etik og ansvarlighed
Sikkerhed for kvalitetssikring * Leverandor med et godt og sikkert arbejdsmiljo

FA DOBBELT MILJGRIGTIG RENG@RING
Ring 43 99 99 99 eller mail til info@aaren.dk
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