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Forord

Mellemlederen er et bindeled med afggrende betydning for ar-
bejdspladsens klima, effektivitet og kundetilfredshed. Mellem-
lederen er kittet, der fir organisationen til at henge sammen.
Mellemlederen lgser de daglige dilemmaer med god ledelse. Det
billede er mit udgangspunkt i denne bog

At arbejde i mellemrummet mellem den strategiske ledelse
og den enkelte medarbejder er motiverende og samtidig fyldt
med udfordringer. De fleste mellemledere fir opgaver stillet fra
mange forskellige interessenter, og derfor indeholder ledelses-
jobbet daglige prioriteringer af, hvordan man skal anvende sine
ressourcer bedst for at skabe den udvikling, der er brug for pa
arbejdspladsen.

Jeg oplever, at lederjobbet i dag er blevet mere komplekst
end tidligere, og jeg vil med denne bog beskrive en rekke di-
lemmaer, som mellemledere star i lige nu. Jeg vil bidrage med
inspiration fra forskning i ind- og udland om mellemlederens
rolle, og jeg vil bidrage med redskaber til, at du som mellemle-
der kan arbejde med dig selv, dine medarbejdere og dit ledelses-
rum. Milet er, at dine ressourcer bliver anvendt bedst muligt for

virksomheden og for din egen udvikling som leder.
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Mellemlederen er typisk leder af 15-25 medarbejdere, og hun
er den, der er tettest pA medarbejderne, traeffer beslutninger,
lgser problemer, coacher og diskuterer lgsninger pa mange
udfordringer i dagligdagen. Mellemlederen har typisk en chef
pa strategisk niveau som overordnet, og det er mellemlederens
opgave at sikre forbindelsen mellem top og bund, mellem de
forskellige enheder pé tvaers i virksomheden samt forbindelsen
udad mod kunder/brugere og samarbejdspartnere.

At veere forbindelsesled mellem de meget forskellige felles-
skaber kraever ro og overskud, ellers mister man overblikket og
dermed styringen. Som leder pa mellemniveau skal du have den
ro og selv finde det rette rum for frihed og selvbestemmelse, sa
der bliver balance mellem den ydre styring af enheden og din
egen styring af enheden. Det finder du hjzlp til i denne bog.
Jeg forudsetter, at du holder af at arbejde med ledelse, for det er
min erfaring, at det gor de fleste mellemledere. De holder af at
skabe overblik over en opgavemangde, at koordinere arbejdet,
sd medarbejderne trives, og den everste ledelse er tilfreds. At
arbejde i det mellemrum er motiverende og udfordrende. Det
er motiverende, fordi man kan se tydelig forskel pa, nar det gar
godt, og nir det ikke gir godt. Og det er udfordrende, fordi
det nzsten er umuligt at opfylde de mange og modsatrettede
forventninger. Mellemlederen er under alle omstendigheder
afggrende for trivslen, det ses af rigtig mange trivselsunderso-
gelser. Hvis der er utilfredshed med lederen i afdelingen, falder
trivslen; hvis der er tilfredshed med lederen, stiger trivslen.

Min baggrund for at skrive denne bog er mere end tyve ars
erfaring som ledelseskonsulent, hvor jeg har coachet og under-
vist over 1000 ledere. Mit udgangspunke er altid god ledelse og
konkret ledelsespraksis.

Bogen henvender sig til mellemledere, projektledere, team-
koordinatorer, teamchefer, afdelingsledere, coaches og alle, som
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enten har direkte personaleansvar og/eller har strategiske ledel-
sesopgaver uden formelt personaleansvar.

I bogen beskriver jeg de 10 vigtigste dilemmaer, mellemlede-
re stdr i i dag, set med mine ojne. Hvad er si et dilemma? Et di-
lemma indeholder to indbyrdes konkurrerende valgmuligheder
med hver deres fordele og ulemper. Dilemmaer er svere at treffe
valg i, og tit kan de ikke lgses. Men ved at stille dem op over for
hinanden kan man blive lidt klogere pd, hvad den gode ledelse
er i situationen. Et typisk dilemma er, hvor lederen skal legge
hovedveagten af sin tid. Hvis man som leder bruger det meste
af sin tid internt i sin enhed, fir man selv og enheden typisk
mindre indflydelse i hele organisationen. Hvis lederen derimod
prioriterer det brede samarbejde pa tvers i organisationen og
bruger mange timer pé tvergiende moder, kan medarbejderne

savne en leder at sparre med i dagligdagen.
Bogens 10 ledelsesdilemmaer er:

1. Ledelsesopgaven Hvordan balancerer mellemlederen mel-
lem at gore det, man bliver bedt om, og det, som man selv
synes giver mest verdi for arbejdspladsen?

2. Motivation og styring Hvordan styrker mellemlederen
medarbejdernes motivation og selvstzendighed, samtidig
med at styringen oppefra oges?

3. Selvstendighed og teams Hvordan leder mellemlederen
medarbejdere, si alle foler stor selvstendighed, samtidig
med at teamet skal fungere effektive?

4. Mellemlederens rolle i ledelse pa tveers Hvordan bidrager
mellemlederen bedst til at styrke ledergruppens samlede
indflydelse pd organisationens mal og strategi uden at have

positionsmagten?
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5. Ledelse opad Hvordan leder man som mellemleder mere
opad og far mere indflydelse pa det strategiske niveau, uden
at man opleves som for kritisk og besverlig?

6. Tillid og kontrol Hvordan balancerer mellemlederen mel-
lem styring og tillid over for medarbejderne, og hvordan
forvalter man den tillid, som bliver tildelt fra egen chef?

7. Forandring og stabilitet Hvordan sikrer mellemlederen i
det daglige konkrete arbejde balancen mellem kravet om
forandring og kravet om stabilitet pd arbejdspladsen?

8. Feedback og det gode arbejdsmilje Hvordan udvikler
mellemlederen feedback i et teambaseret miljo, der ikke
overskrider medarbejdernes grenser, og som kan blive et
felles verktgj til et bedre arbejdsmiljo?

9. Maoder, som er effektive og innovative Hvordan styrer
man som mellemleder effektive meder i teams, samtidig
med at man faciliterer dialoger mellem medarbejdere uden
ledelsesansvar, som skaber nye ideer og innovation?

10. Balancen mellem entydig og flertydig ledelse Hvordan
kan man som mellemleder vere klar og tydelig i sin ledelse
og samtidig vare nysgerrig, spergende og lyttende, ogsd nir
ens eget mandat ikke er helt klart?

Hvert kapitel i bogen er bygget op om et dilemma og et tema,
som uddybes med viden fra forskning og masser af eksempler
og cases fra livet pa arbejdspladserne, for de to elementer spiller
godt sammen med de redskaber og evelser til mellemledere, der
har vist sig mest effektive og populere i min egen praksis. Alle
cases og cksempler bygger pd historier, som ledere har fortalt
mig gennem drene, selv om konteksten selvfolgelig er @ndret
og anonymiseret her.

Sidst i hvert kapitel finder du gode rad og/eller refleksions-
sporgsmal til dine egne overvejelser og videre arbejde. Bag det
hele ligger viden og inspiration om ledelsesdilemmaer fra for-
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skere fra hele verden, og hvis du er interesseret i at lese mere om
nogle af emnerne, er der henvisninger til litteratur og websites
efter hvert kapitel og bagest i bogen.

Jeg hdber, bogen kan inspirere dig som mellemleder til at
reflektere over egne ledelsesdilemmaer og til at overveje og gen-
nemfere sma @ndringer i vaner og adferd med henblik pa at
styrke resultaterne pd din arbejdsplads.

Dorte Cohr Liitzen
April 2020
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Ledelsesopgaven. Hvad giver mest
veerdi?

Hoordan balancerer man mellem at gore det, man bliver bedt
om, og det, som man selv synes giver mest vardi for arbejds-

pladsen?

God ledelse i praksis

At praktisere god ledelse er efter min mening i meget hoj grad
et sporgsmal om teknik. Den péstand kan maske virke lidt pro-
vokerende, iser ndr jeg selv har veret ansat i et rekrutterings-
firma, hvor man mener, at personligheden er afggrende for at
fa succes i ledelse. Min erfaring er, at alle typer personligheder
kan blive gode ledere, hvis de arbejder mélrettet for at blive det.
Der findes gode ledere, som er introverte, selv om ledelse jo
er et meget ekstrovert job, hvor man dagen lang skal tale med
mange mennesker. Og der findes ledere, som har svart ved at fa
succes, selv om de har alle de rigtige kompetencer bide fagligt
og personlighedsmessigt. Man har altid sin personlighed med
sig, men med en rekke greb og teknikker kan de fleste leere at
udeve god ledelse.

LEDELSESOPGAVEN. HVAD GIVER MEST VARDI? 15
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Henry Mintzberg, som er professor i ledelsesstudier ved Mc-
Gill University i Canada, siger i sin bog Simply Managing (1),
at det er pé tide at anerkende, at ledelse ikke er en videnskab
eller en profession, men noget man bygger oven pé en profes-
sion, og at ledelse er handlinger. Ledelse er ikke ekstremsporrt,
ledelse er heller ikke kun athaengig af personligheden, selv om
lederens personlighed kan gore det lettere eller sverere for ved-
kommende at vere leder. Ledelse er handlinger baseret pa erfa-
ring og viden, som man legger oven pa sin faglighed. Mintzberg
fremhaver, at selv om opgaver er komplekse, og mennesker er
komplekse, si kan de ledelsesmassige handlinger godt gores
enkle. Han mener ogsd, at mange lederuddannelser gor ledelse
mere kompliceret end nedvendigt, og at lederen skal udvikle sin
ledelse i sin praksis.

Ledere gor det, de bliver bedt om

Professor Linda Hill fra Harvard Business School analyserede
i sin bog Becoming a Manager (2) en lang rekke nye ledere i
de forste tre maneder af deres anszttelse. Hun fandt ud af, at
lederne i begyndelsen brugte meget tid pa at tilfredsstille deres
medarbejdere, og derefter brugte de ressourcerne pa at tilfreds-
stille deres chefer, men de niede sjzldent til selv at fi sat mal og
struktur omkring deres ledelse. De gjorde det, de blev bedt om.

Mit indtryk af de ledere, jeg har med at gore, er, at de aldrig
nogensinde vil kunne nd alt det, de bliver bedt om at ggre. Der
er uendeligt mange og forskellige krav til alle typer ledere, og
nogle af kravene er helt urealistiske. Derfor er det vigtigt, at du
som leder selv finder ud af at méle din indsats med din sunde
fornuft og dit overblik over, hvad der er vigtigst. Som mellem-
leder bliver du nedt til at skaffe dig overblik over din hverdag,
sd du bade har tid til alle de sma ad hoc-opgaver og den mere
langsigtede tzenkning.

16 DILEMMA 1

bog0500_Mellemlederens-dilemmaer.indd 16 17-04-2020 10:27:42



Jeg har lagt merke til, at ledere, der er for pressede pa tid,
eller som har mistet overblikket, ofte bruger metaforer som ham-
sterhjul eller brandslukning om deres arbejde. De bruges til at
beskrive en hverdag, hvor der ikke er tid til andet end at lose
SKAL-opgaver, som klares i fuld fart i lobet af dagen — det, der
kommer ind i indbakken, akut opstdede kriser, de sporgsmal, der
bliver stillet til moder, eller nir medarbejdere og ledere kommer
forbi og sporger, om du vil tage dig af det ene eller andet. Jeg vil
frardde at bruge den slags billeder om ledelsesarbejdet, fordi det
indikerer, at der ikke er mening i det, man beskaftiger sig med,

og at man ikke har en selvsteendig vilje til at 22ndre pd situationen.

At ga pa meta

Det, der gor den afggrende forskel, og som jeg har set fore til
markant bedre ledelse, er, om lederen kan ‘gd pa meta’. Begrebet
at gi pd meta kommer fra den systemiske tradition introduceret
af bl.a. Peter Lang (3). Det betegner det at gi ud af den situa-
tion, som man befinder sig i tankemassigt, og fra en anden posi-
tion observere, hvad der foregar. Man ger det, nir man tager en
timeout i et mgde. Man forlader det indholdsmessige emne og
taler om processen omkring dialogen ved f.eks. at sige: ,Er dia-
logen hensigtsmassig, kommer vi fremad, skal vi 2ndre tonen?“

Kan du som leder reflektere over det, du gor? Kan du se dig
selv og din ledelsespraksis oppefra, si kan du stille og roligt ud-
vikle din ledelsespraksis. Det virker hver gang! At gi pi meta
er i praksis et stykke arbejde, som ofte foregir inde i hovedet
pa lederen. Det kan foregd, mens hun kerer til mede pa cykel,
sidder i sin bil pé vej til arbejde eller i toget pa vej hjem. Nogle
gange vil hun dele disse tanker med andre, nogle gange vender
hun dem bare med sig selv. Lederen ser det som en vigtig del af sit
ledelsesarbejde hele tiden at blive bedre til ledelse og eksempelvis
tenke over, hvordan en samtale gik med en medarbejder, og hvad

LEDELSESOPGAVEN. HVAD GIVER MEST VARDI? 17
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hun kan @ndre pd i rammesztning, kommunikation og indhold
i samtalen, for at naste samtale fir en endnu bedre effekt.

Noget andet, der virker, er at trene en kompetence, som
man ikke griber naturligt til i sveere situationer, selv om man
gerne ville. Man trener sidan et greb igen og igen, si det kom-
mer til at sidde som noget, man bare gor, fuldstendig ligesom
man trener til sportsprestationer. Man gver og gentager en be-
vaegelse mange gange for at gore den mere precis og til en na-
turlig refleks. I ledelse handler det om at trene nogle bestemte
handlinger, en adferd, en méade at svare eller sperge pa, som
har en positiv virkning pd medarbejderne i forhold til at skabe
resultater.

At have styr pa sin kommunikation er altsd ogsé et afggrende
teknisk greb, man kan treene i sin rolle som mellemleder. Ledelse
er altid relationel, man kan ikke udeve ledelse uden at gore det i
relation til sine interessenter. Den stgrste del af en mellemleders
arbejdsdag foregir sammen med andre, som hun skal pavirke,
hjaelpe, udvikle eller lere at holde op med at gore noget. Sam-
tidig skal hun dokumentere sine resultater over for sin chef,
sine lederkolleger, arbejdspladsens kunder eller brugere og andre
aktorer. Derfor er de kommunikative varktojer si vigtige for
lederen, for med precise og sma greb i kommunikationen kan

man skabe store forandringer.

Ledelse kan leres ved gentagelser

Roxana Kia er dansk udviklingskonsulent (4) og holder kurser
i personlig gennemslagskraft for topledere og professionelle for-
midlere. Et af hendes budskaber er, at man skal udfere en hand-
ling 21 gange, for den bliver en vane. Ved at ove sig bliver man
kompetent til at hindtere situationer uden at tenke over det.
Det gode ved ledelse er, at man har mange muligheder for
at gentage handlinger. En mellemleder i den offentlige sektor
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har i gennemsnit 27 medarbejdere i sin enhed (5) og holder
derfor gennemsnitligt 27 MUS-samtaler hvert ar. Hvis lederen
har personalemede hver 14. dag, star hun for mindst 21 perso-
nalemgder om aret. Hvis der afholdes teammeder hver anden
uge, er der igen et stort antal meder, som ofte er formet over
den samme leest med samme antal deltagere, formal og tidsrum.
Hyvis lederen derudover har et lederteam, vil hun nok ogsa skulle
gennemfore mindst 21 ledelsesgruppemader om aret. Mange
mellemledere har desuden et 1:1-mode med den overordnede
chef hver anden uge eller hver maned, hvor man taler uden
dagsorden om aktuelle problemstillinger i egen enhed. Det bli-
ver til andre 10 eller 20 moder pa et ar.

Tilbagevendende meder, ritualer og processer som alle de fa-
ste moderzkker, der er beskrevet ovenfor, er en ideel anledning
til at udvikle og forfine sine kompetencer — hvis man reflekterer
over det, man gor, og afprever nye metoder og muligheder. Hvis
man ved drets slutning groft sagt bare sztter hak ved, at man
overlevede at sidde for bordenden ved et sted mellem 80 og 100
faste moder — si leerer man for lidt. ,Erfaring er som en belge,
der skvulper og forsvinder,“ siger David Kolb (6 og 7), som er
professor emeritus i lering pd Case Western Reserve University
i Ohio. Han peger pé, at man pa forhind skal sette sig for, at
man faktisk vi/ leere af sine erfaringer for at leere af dem, ellers
sker det ikke. Du skal ville blive dygtigere til det, du gor, og
afprove forskellige metoder, evaluere resultatet og beslutte dig
for, hvordan du forbedrer din indsats naste gang. David Kolb
udviklede en leeringscirkel, hvor han siger, at for at udvikle en ny
kompetence skal man bade fa ny viden, afpreve noget i praksis,
opleve konkret feedback og observere, hvordan det virker. Som
leder vil du opleve, at du hele tiden kan arbejde med disse fire
tilgange: 1. lzese noget om ledelse, 2. afprove forskellige hand-
linger, 3. fa feedback pé det, du gor, og 4. observere og reflektere

over virkningen.
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Fire veerktgjer i ledelsesrollen

I det folgende beskriver jeg fire forskellige vaerktojer, der kan
styrke dine egne prioriteringer og dermed din sikkerhed i rollen
som mellemleder.

Veerktgj 1. Et ledelsesgrundlag som stasted

Nir du er blevet udnavnt til formel leder af en enhed med
personaleansvar, har ledelsen givet dig et ansvar ikke kun for at
lose nogle opgaver, men for at understotte og vedligeholde en
hensigtsmessig kultur. De har valgt dig, fordi de mener, at du
kan oversatte direktionens mal og visioner til konkret praktisk
arbejde. Dine vardier, din personlighed og din arbejdsmade er
udvalgt. Men det er dig selv, der definerer dit ledelsesgrundlag.
Ved at udarbejde dit eget ledelsesgrundlag kan du skabe mening
i din egen ledelse. Et ledelsesgrundlag kan ogsa hjelpe dig, hvis
du er uenig i beslutninger oppefra; du kan lettere fa formuleret
dine verdier og tanker om ledelse, som gor, at du har svart ved
at udfere opgaver, som du er uenig i.

Et ledelsesgrundlag er pd ingen made et nyt redskab. Det har
blandt andet varet en del af mange lederuddannelser de sene-
ste dr, hvor alle fra topdirektorer til teamledere har udarbejdet
deres eget ledelsesgrundlag med det formal at tydeliggore egen
identitet som leder. Som redskab er det blevet aktualiseret pa
ny i 2018, hvor Ledelseskommissionen netop anbefalede alle
offentlige ledere at udarbejde et ledelsesgrundlag.

Ledelseskommissionens startkit (8) definerer et ledelses-
grundlag med tre elementer:

1. ,‘Varedeklaration’ og ensker til medarbejderskab: Pi den
ene side er et ledelsesgrundlag en slags ‘varedeklaration” og

beskrivelse af lederen i forhold til medarbejderne. Medar-
bejderne vil pa baggrund af denne beskrivelse kunne bygge
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forventninger om lederens ledelsesadfeerd. Pa den anden side
er ledelsesgrundlaget ogsd en ‘onskeliste’ til godt medarbej-
derskab. Altsa en tydelig markering af, hvad medarbejderne
helst skal gore. Lederskabet og medarbejderskabet vil pa den
baggrund bedre og hurtigere kunne udvikles til gavn for
begge parter og den organisation, de arbejder for.”

2. ,Ledelsesgrundlaget er personligt: Det skal skrives i ‘jeg-
form’ og indeholder bade jeg tilbyder’ og ‘jeg ensker’. Det
er et personligt statement, som ikke skal godkendes i det
hierarkiske system. Det er klart, at ‘jeg-formen’ ikke teenkes
sa vildt, at det overordnede ledelsesgrundlag tilsidesattes el-
ler underlgbes.*

3. ,Ledelse handler om at gore noget: Det er i den sidste ende
adferd, som er det vigtigste. Derfor ber ledelsesgrundlaget
iser fokusere pa adferd og kun i mindre grad pa holdninger
og tanker. At adferden si udspringer af ledelsesverdier, er
en helt anden sag.“

Nir du udarbejder et ledelsesgrundlag, krever det, at du som
leder reflekterer over din rolle og dit ledelsesrum. Det er vigtigt,
at du finder ud af, hvad der er din méde at arbejde pa, hvad det
er for et grundlag, du treeffer beslutninger pa, hvad der er det
verste og det bedste, som medarbejderne kan gore i din enhed,
og hvad der giver anerkendelse hos dig. Nar du bliver klar over
nogle af disse treek hos dig selv, bliver din hverdag lettere, fordi
du kan std fast pd det, du tror pa. Dine verdier er legitime,
og det er dem, der skal vere geldende i den enhed, som du
leder. Ledelsesgrundlaget kan ogsd anvendes til MUS-samtaler,
i ledergruppen eller til personalemeder, hvor man prasenterer
kollegerne for, hvad man stir for, og hvilke mél man vil vurdere
sin egen indsats pa.

Du kan bruge vigtige ojeblikke i dagligdagen, sakaldte zouch-
points, som hjelp til at udarbejde dit ledelsesgrundlag. Begrebet
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er beskrevet af konsulent Mette Norgaard i bogen TouchPoints
(9). Det er de gjeblikke, hvor man i hverdagen oplever, at man
med en enkelt s@tning, et sporgsmil eller en meget kort inter-
vention skaber en positiv pavirkning pa en medarbejder eller en
kollega. Man har gjort eller sagt noget, som har positiv indvirk-
ning pa medarbejderens performance fremover, og som man
kan se virke i praksis efterfolgende. For at indfange de vigtige
nedslag kan du f.eks. pa din telefon eller i et hafte notere 3-4 af
dine touchpoints fra dagen i dag. Refleksionen er si: Hvorfor
gjorde du, som du gjorde — og hvad siger det om dig, at du traf
den beslutning eller foreslog dette frem for noget andet? Hvad
siger dine handlinger om dine verdier? P4 baggrund af et par
ugers noter, hvor du selv argumenterer for, hvorfor du ger, som
du gor, kan du analysere dine vaerdier og udarbejde dit eget
ledelsesgrundlag.

Det er en god ide at formulere sit eget ledelsesgrundlag i
lobet af den forste tid, man er ansat. Men har du ikke fiet det
gjort fra starten, sa gor det nu. I dette tilfelde er det heldigvis
aldrig for sent.

@VELSE: DIT LEDELSESGRUNDLAG

Prov denne ovelse, som er taget fra Ledelseskommissionens
verktojskasse (8):

* Skriv med almindelige ord, hvad du forbinder med god le-
delse.

* Huvilken forandring, som har noget at gore med dine vardier
og dine ensker, vil du gerne se pa din arbejdsplads i det neste
ar?

* Hvad vil du male din egen ledelsesindsats pa, nir du en dag
slutter i jobbet?
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* Beskriv kort tre eksempler, hvor du ved, at du gjorde det
fremragende som leder.

e Udarbejd dit eget ledelsesgrundlag med nogle overskrifter,
som betegner verdier eller kulturelle trek ved arbejdsplad-
sen, som skal vere geldende i din tid som leder.

* Brug dit eget sprog og den sproglige tone, som passer dig
bedst. Etledelsesgrundlag skal vere zgte, @rligt og autentisk.
Derfor skal det ikke pakkes ind i andre folks sprog. Tal even-
tuelt hojt med dig selv for at fii lyd pi dine tanker.

e Arbejd i jeg-form. Det er dig, der er leder, og det er dit
ledelsesgrundlag (jeg vil ... jeg gor ... jeg prioriterer ... jeg
onsker ...). Pd denne mdide undgir du at blive upersonlig,
abstrakt, anonym og inaktiv.

* Ledelsesgrundlaget skal iser handle om det, du leverer, og
det, du gnsker. Det vil ogsa vere nyttigt, hvis du skriver,
hvad du ikke er serlig dygtig til, det, du kemper for at for-
bedre, og det, som medarbejderne kan hjzlpe dig med.

* Ledelsesgrundlaget ber ligeledes indeholde tydelige krav og
budskaber om det, du ikke vil acceptere, og det, som kan fore
til, at du afskediger medarbejdere.

Anvend f.eks. denne skabelon:

Mit ledelsesgrundlag:

Jeg onsker ...

Jegvil ...

Mine prioriteringer er ...

Jeg kan blive bedre til ...

Jeg vil male min indsats pa ... og pa ...
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Veerktgj 2. Status pa ugen: Hvad er dine vigtigste
prioriteringer?

En leder fortalte mig, at han og hans souschef medtes hver fre-
dag eftermiddag ved 15-tiden og brugte en halv til en hel time
pa at gi ugen igennem og tale om prioriteringer i naste uge.
Det medforte, at de gik hjem om fredagen og faktisk folte, at de
var ferdige, at de havde afsluttet ugen, og at de havde overblik
og vidste, hvad de skulle i gang med i neste uge. Nar vi taler
om stressede ledere, si handler det ofte om, at man som leder
altid er pd og har fornemmelsen af aldrig at blive helt ferdig
med sine ting. Og helt @rligt, det bliver man nok heller ikke,
men det kan faktisk hjzlpe, at man en gang om ugen taler om
sine opgaver som noget, man har presteret. Formalet er, at man
foler, at man har overblik over situationen, og at man har leveret
konkrete resultater.

Det kan vere, at fredag eftermiddag er et darligt tidspunkt.
Andre tidspunkter kan vere lige si gode. Det afggrende er at
iscenesette en afslutning pa en periode og en begyndelse pa
den naste, som kan give dig en tilfredshed med din egen indsats
— for det er vigtigt for dit velbefindende som leder. Du setter
rammen ved selv at udvikle nogle refleksionssporgsmal eller en
dagsorden for dette mode med dig selv, din souschef eller maske
dit team. Her er et forslag til nogle sporgsmal, som du kan tage
udgangspunkt i:

* Hvad var vores vigtigste opgaver i denne uge?

* Hvad ndede vi i denne uge?

* Hvad ndede vi ikke?

* Hvad er de vigtigste prioriteringer i neste uge?

* Hvad kunne vi eventuelt @ndre pd i neste uge?

* Hvordan skal vores chef og ledelseskolleger informeres eller
inddrages?
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Modet bor hejst tage 30 minutter som en markering af, at fokus
er pa en kort opsamling af ugens indsats og ikke en diskussion
i detaljer om de enkelte udfordringer.

Verktgj 3. Skab egen leering ved tilbagevendende mader

Ledelse kan lzres, og man kan blive bedre til at handtere svere
ledelsessituationer ved at afpreve dem mange gange, eksperi-
mentere med sprog og kommunikation og langsomt finde en
venlig og effektiv form. Et oplagt sted at arbejde med egen ud-
vikling af dialog anvendt som ledelsesvarktoj kan vere MUS-
samtaler, hvor man kan sztte sig konkrete mal. Et konkret mal
kunne eksempelvis vere: Nar jeg har gennemfort 21 samtaler,
s4 har jeg opnéet folgende:

* Jeg har skabt en god ramme for samtalen, anvendt dbne
sporgsmadl, refleksionssporgsmal og feedback-teknikker i
samtlige samtaler.

* Jeg har forfinet mine sporgeteknikker og feedback-teknikker
og oplevet, at de har virket konstruktive for samtalerne.

* Jeg har et pracist overblik over, hvad den enkelte medarbe;j-
der gor, kan og vil.

* Jeg har givet alle medarbejdere pracise tilbagemeldinger og
feedback pa noget, som de gor rigtigt godt og skal fortsette
med, og ét udviklingspunkt, som de ber arbejde med frem-
over.

* Jeg har en oplevelse af, at samtalerne faktisk forer til storre
tilfredshed, klarhed og tydelighed og ferre konflikeer.

Veerktgj 4. Selvcoaching
Selvcoaching er coaching af dig selv. Du bruger dermed et red-

skab, som du sikkert har lert pa et lederkursus for at kunne
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coache andre. Selvcoaching er et redskab, som du kan anvende,
nar du har brug for at strukturere og kvalificere dine tanker om
en problemstilling. Man kan tit have en tendens til, at tankerne
kerer i ring, si derfor kan man med fordel anvende struktur og
teknik fra coaching til at undga det og sikre, at tankeprocessen
kvalificeres. Til selvcoaching kan man bruge en spergecirkel.
Spergecirklen blev udviklet af Karl Tomm (10), en canadisk
psykolog og terapeut, der anvendte den i udviklingsarbejdet
med sine patienter. Siden er den blevet revideret og udviklet til
brug i organisationer bl.a. af Hornstrup m.fl. (11), og jeg har
her udarbejdet en mindre spergecirkel med inspiration derfra.
Spergsmilene kan du bruge som coaching og kvalificering af
en beslutningsproces, si du ikke blot gir direkte fra problem til
handling (som vi kan have en tendens til at gore), men nar at
tenke pa relationer, omgivelser og flere forskellige losningsmu-

ligheder, inden du treffer en svar beslutning.

OVELSE: SPORGECIRKEL

1. Mal
* Hvad er mit mal p4 lidt leengere sigt?
* Hvad ensker jeg at undga lige nu?
* Hvem er involveret, og hvilken betydning har det?
* Hvor lang tid har jeg, for jeg skal treffe beslutningen?

2. Omkring problemet
* Hvad tenker de andre involverede, at jeg ber gore?
* Hyvilke forskellige muligheder kan jeg line op?
* Huilken effekt pa forretningen/kerneopgaven vil de for-
skellige lgsninger have?
* Hvem vil vere modspiller/medspiller pd de forskellige

lgsninger?
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3. Andre muligheder
* Hyvis jeg helt selv kunne bestemme, hvad ville jeg sa gore?
e Afalle de muligheder, som jeg nu har teenkt pa, hvilken
tror jeg sa mest pa?
* Hyvilken mulighed er mest realistisk?
* Huvilken vil jeg velge?

4. Hvad ger jeg?
* Hvordan vil jeg gore det?
* Hvornar vil jeg gore det?
* Pien skala fra 1 tl 10, hvor sikker er jeg pa, at jeg vil
gennemfore det?

Fordelen ved modellen er, at man tvinger sig selv til at fa forskel-
lige perspektiver pd problemet og forskellige muligheder for los-
ninger, for man valger en handling. Metoden anvendes i mange
sammenhange, og jeg har arbejdet sammen med mange ledere,
som oplevede, at den var nyttig at bruge, nir de selv skulle treffe

en svar beslutning.

Refleksionsspargsmal til ledelsesopgaven:
Hvad giver mest veerdi?

* I hvilke sammenhznge kan du trene dit lederskab mere, end
du gor i dag?

 Di hvilke tidspunkter af dagen kan du trene din evne til at
ga pa meta?

e Hvad vil du fa ud af at udarbejde et ledelsesgrundlag? Hvem
kan eventuelt hjelpe dig med at f det gjort?

e Efter at have lest kapitlet hvad tenker du s3, at du selv skal
gore mere af for at fa sat en tilfredsstillende ramme omkring

din ledelsesopgave?
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Opsummering

Pointen i kapitlet er, at du som mellemleder med fordel kan
sette nogle klare rammer omkring dit lederskab, da du aldrig
vil kunne opfylde alle de krav, som du prasenteres for fra chefer,
medarbejdere, kunder, borgere eller andre interessenter. Mit rad
er derfor, at du setter dig nogle personlige mél og nogle mal for
enheden, som er realistiske og motiverende, og at du beslutter
dig for, hvad der skal fylde mest og mindst i den daglige ledelse,
og derefter faktisk praktiserer det, du har besluttet dig for. Et
ledelsesgrundlag kan vere et godt udgangspunkt for at satte sig
i stolen og sige: Hvad vil jeg selv male min indsats pd? Si far
du brugt dine krefter pa det vasentlige. Herudover foreslar jeg,
at du arbejder med styring af din tid med indramning af ugen,
f.eks. med et lille afsluttende mede som beskrevet eller nogle

timer i lobet af ugen, som er afsat til refleksionstid.
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Mellemlederen er et bindeled med afggrende betyd-

ning for klimaet og effektiviteten pa arbejdspladsen.

For mellemlederen er det kit, der far organisationen til
at heenge sammen.

At arbejde i mellemrummet mellem den strategiske

ledelse og den enkelte medarbejder er motiverende

og samtidig fyldt med udfordringer. Kravene til mel-

lemlederen er mange og forskelligartede. Derfor skal

hun hver dag prioritere sine egne og medarbejdernes

ressourcer for at skabe den udvikling, der er brug for
pa arbejdspladsen.

Lederen far her lejlighed til at Igfte blikket og undersgge
10 klassiske dilemmaer, som mellemledere stgder pa.

Der er letgenkendelige eksempler fra arbejdspladser,
teoretiske input samt gode rad og veerktgjer til at hand-
tere den kompleksitet, som ligger i mellemlederjobbet.
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