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Hvordan handterer du det tilbagevendende “mere for mindre”-spergsmal?
Hvad sker der med de demokratiske processer i en presset offentlighed?
Og kan digitale lzsninger anvendes som et nyttigt ledelsesredskab i en forandret virkelighed?

Kom og diskuter fremtiden for den offentlige sektor med nogle af Danmarks farende offentlige ledere.
Med farende forskere fra CBS og KU og har deres bud pa, hvilke kompetencer offentlige ledere har brug for.

Maed blandt andet:

Professor, Kings College, London Chefredakter, journalist og debatter Teaterchef Journalist
Ewan Ferlie Rune Lykkeberg Morten Hesseldahl Jacob Rosenkrands
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27. september 2016

KI. 13.00-18.00

KI. 18.00-20.00 networking og mad fra Meyers pa terrassen

Lees mere og tilmeld dig pa: =
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LEDER SVEND ASKAR

TILLYRRE MED
RESULTATET!

SOM FORMAND for Lederne er det
dejligt endnu en gang at veere med
til at lande en trepartsaftale, der har
betydning for det danske arbejds-
marked. Der er grund til at gnske
alle tillykke. Tillykke med, at det er
lykkedes at indga en aftale om de
erhvervsfaglige uddannelser, og ikke
mindst tillykke til de unge, der far
en erhvervsfaglig uddannelse i de
kommende ar.

Aftalen er vigtig, og det er
mindst lige sa vigtigt, at vi fremad-
rettet har fokus pa at tale erhvervs-
uddannelserne op. At vi far fortalt de
unge, at det ikke kun er de leengere-
varende uddannelser, der abner op
for de gode jobmuligheder og gode
karriereforlgb.

Det starter allerede i udskolin-
gen, og det starter ikke mindst med
foreeldrene. Hvis vi lykkes med det,
sa tror jeg, vi kan lykkes med mal-
sztningen om at fa mange flere af de
unge til at veelge en erhvervsfaglig
uddannelse, ikke mindst nar de ved,
at der er praktikpladser at fa.

Jeg tror ogsa, det er vigtigt, at nar vi til
foréaret genoptager trepartsforhandlin-
gerne og tager fat pa dreftelserne om
voksen- og efteruddannelse, holder

os for gje, at et sammenhzengende
voksen- og efteruddannelsessystem,
der er transparent, og hvor det er
nemt og gennemskueligt, hvordan
man kommer videre i uddannelsessy-
stemet, ogsa har en stor betydning for
de unges uddannelsesvalg.

Som ung gnsker man naturligvis
ikke at treeffe et valg, som kunne
indebeere en risiko for at blive fanget
i en uddannelsesmaessig blindgyde.
Og det gor de foraldre, som er med
til at traeffe valget sasmmen med de
unge, naturligvis heller ikke. Derfor
handler det i hgj grad om at fa skabt
og synliggjort et sammenhengende
uddannelsessystem, hvor det er helt
naturligt og problemfrit for den
enkelte at bygge videre pa den ud-
dannelse, man allerede har.

Formand
Svend Askeer

“Aftalen er vigtig, og det er mindst lige sé vigtigt,
at vi fremadrettet har fokus pa at tale
erhvervsuddannelserne op.”

- Svend Askcer -
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BLIV EN

Efterarshold
- start allerede
| oktober!

Laes fx

ledelse i praksis
- starter den

24. oktober

Master- og kandidatniveau

Diplomuddannelse i ledelse (2-3 ar)
(bachelorniveau)

Akademiuddannelse i ledelse (3 ar)

Gymnasie- eller erhvervsuddannelse

Tag en lederuddannelse sidelgbende med dit job.
Fa ny viden og konkrete vaerktgjer inden for fx
human ressource, organisation, projektledelse,
personligt lederskab eller ledelse i praksis.

Uddan dig til og med bachelorniveau eller tag
enkelte fagmoduler, der giver dig lige praecis de
kompetencer, du har brug for.

Ring pa telefon 36 15 45 07 eller laes mere pa
cphbusiness.dk.

D cphbusiness

DPENHAGEN BUSINES ADEMY
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ARBEJDSMILJB: MARKANT FALD | ANTALLET AF KONFLIKTER PA DANSKE ARBEJDSPLADSER. szo: 10
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Tekest: Andrea Bale /' Foto: iStockphoto.com

Robusthed

GODE LEDERE DYRKER SRABELIGHEDEN

NUTIDENS HYPE OM 0G FORSTAELSE AF ROBUSTHED ER HELT MISFORSTAET, MENER LEDELSESPROFESSOR

ROBUSTHED er et af tidens varmeste temaer inden for ledelse og anses
som modgiften mod stress, arbejdspres og forandringer. Det er forkert,
mener ledelsesprofessor Ole Fogh Kirkeby. Han opfordrer i stedet lederne

til at pleje skrobelighed som kimen til modstandsdygtige og steerke medar-

bejdere og organisationer.
“Hvis idealet er at blive ledet af - og at lede - robuste, sa er vi altsa

kommet derhen, hvor blinde anferer blinde. Den robuste er maske rasteerk,

men mellem mennesker fungerer det ofte som en elefant i en glasbutik.
Den robuste vader hen over alt uden forbehold. Han leegger ikke meerke
til ret meget og iseer ikke til det veesentlige og til det, der arbejder under
overfladen,” siger professoren i en artikel i Ledelse i Dag.

Han definerer skrobelighed som blandt andet at veere opmerksom, med-
folende og lydhar - ikke svag. Derfor ber man som leder se pé, hvordan
man kan bruge bade sin egen og medarhejderes skrgbelighed til at fremme
produktion, innovation og service gennem omsorg, indlevelse og indsigt,
mener han.

“Den optimale leder formar at skabe en praksis for sansning, brug af
forestillinger og mobiliseringen af folelser, der skaber en frugtbar og mod-
tagelighedsdygtig syntese, der bruger vores evne til neerveer, til at veere et
hestehoved foran os selv. Den menneskelige veegt og tyngde - som vi sager
hos ledere - er det modsatte af robusthed, for den ahner en vej,” siger Ole
Fogh Kirkehy. L&S MERE OM ROBUSTHED PA SIDE 54

LEDERNE / EFTERAR 2016 9
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Arbejdsmarked

KILDE: LEDERNE MANDAG

LEDIGHEDEN BLANDT LEDERE FALDER

Under to procent af danske ledere er uden job. Ledernes formand, Svend Askeer,
forventer, at udviklingen fortszetter.

Ifolge Ledernes nye ledighedsstatistik stod kun 1,8 procent af medlemmerne uden for
arbejdsmarkedet i juli. Det er et fald pa& 0,3 procentpoint sammenlignet med sommeren
2015. Bade for maend og kvinder er takterne positive. Ma&ndenes ledighed er pa et ar faldet
fra 1,9 til 1,6 procent, mens 2,4 procent af de kvindelige ledere nu er ledige sammenlignet
med 2,7 procent for ét &r siden.

Ogsa nar man kigger pa ledernes alder, er den positive tendens gennemgéende. Blandt
ledere i 40"erne er kun 1,6 procent nu ledige, og hlandt ledere aver 60 &r er arbejdslesheden
faldet fra 2,6 procent for ét ar siden til nu at ligge pa 2,2 procent. Udviklingen gleeder Leder-
nes formand Svend Asker.

“Det er seerdeles pasitivt, og jeg farventer, at udviklingen vil fortseette i resten af 2016.
Det haenger forst og fremmest sammen med den generelle positive ekonomiske udvikling,
hvar det blandt andet ser ud til, at det britiske Brexit endnu ikke har haft en s& stor negativ ver-
denswkanomisk kansekvens, som mange frygtede. Virksomhederne i blandt andet Danmark fort-
seetter med at ge veeksten og heskeeftigelsen,” fastslar Svend Askeer.

Foredrag

HEATHER PENNEY, F-16-PILOT

OPLEV F-l6-
PILOTEN, DER
VAR KLAR TIL
AT LADE LIVET

Heather Penney er en af de farste
kvindelige jagerpiloter i USA. Den
11. september 2001 accepterede
hun en ordre om at flyve ind i det
sidste af de fire kaprede fly og
seette sit eget liv over styr. Det
kom dog aldrig sa vidt, da piloten
0g passagererne selv valgte at
tage kontrol over flyet. | dag er
hun direkter i Lockheed Martin
Aeronautics og en meget populeer
taler og foredragsholder.
Den 3. oktober er der Wo-
men’s Board Award-midtvejs-
event hos Lederne, hvar hun
vil tale om sin egen vej op ad
karrierestigen, og om hvordan
hun arbejder for ligestilling og
mangfoldighed pa arbejdsplad-
sen og i bestyrelseslokalet.
LAS MERE PA WWW.LEDERNE.DK

Arbejdsmiljo

KILDE: LEDERNE MANDAG

FOR TO AR SIDEN SVAREDE 20 PROCENT af danske

F/ERRE KONFLIKTER PA DANSKE ARBEJDSPLADSER

Markant fald i antallet af ledere, der raber vagt i gevzer i forhold til konflikter pa jobbet.

pé arbejdspladserne. Sa den positive udvikling, nér det

ledere, at konfliktniveauet pa deres arbejdsplads var hajt
eller meget hajt. | ar er det tal faldet til 13 procent. Det
viser en underspgelse, Lederne har lavet i samarbejde
med analyseinstituttet YouGov. Tilsvarende er der sket en
stigning i andelen af ledere, som mener, at konfliktniveauet
pa arbejdspladsen er “ikke-eksisterende” eller “lavt”: Fra 49
procent i 2014 til 57 procent her i 20186.

Arbejdsmiljochef hos Lederne Lars Andersen gleeder sig
aver den positive udvikling.

“Darlig skonomi og usikre fremtidsudsigter giver
grobund for mange uproduktive gnidninger og konflikter

geelder vurderingen af konfliktniveauet, afspejler i hej grad,
at virksomhederne generelt klarer sig veesentligt bedre nu
end for to ar siden, hvor mange stadig merkede efterveer af
finanskrisen. Samtidig er der ingen tvivl om, at udviklingen
ogsa skal tilskrives ledelsesmeessig fokus pé at skabe en
kultur, hvor konflikter bliver taget i oplebet, og hvor kon-
struktiv kritik og dialog er velkommen,” siger Lars Andersen.
“Oplevelsen af ssmmenhold har betydning for konflikter.
Jo bedre sammenholdet er pa arbejdspladsen, desto bedre
er det psykiske arbejdsmiljo ogsa, og det betyder feerre
konflikter, mindre mobning og bedre trivsel,” siger han.
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Saet hgjere standarder for professionel resultatskabelse

Bliv Certified Business Faclilitator

Business Facilitator Uddannelsen giver dig
teknikker, treening, overblik og indre ro til at
facilitere malrettede, involverende og engagerende
workshops, mgder og processer. Du far pracis
feedback og vil gennemga et intensivt personligt
laerings- og udviklingsforlgb.

Uddannelsen forlaber over 4 moduler, pa samlet
8 dage, og er forankret i IAF's etiske kodeks og
6 kernekompetencer for professionel facilitering.

Lees mere om uddannelsen pa www.facilitators.dk

Facilitering betyder "at gore let”

Det betyder ikke at facilitering er let.

Det betyder, at facilitatorens opgave er, at sikre overblik og
samarbejdsmaessige rammer, hvorunder deltagerne oplever
at det er let at samarbejde, bidrage og skabe resultater.

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

Som Business Facilitator seetter du deltagernes viden,
kompetencer og feerdigheder i spil; og er samtidig i stand til
at sikre fremdrift og holde deltagerne pa sporet.

Vi har erfaringen til at gore dig bedre

Vi arbejder malrettet pa, at sikre et hgijt fagligt niveau for
facilitatorer. Vi har treenet mere end 3.600 facilitatorer i
Danmark, Sverige, Norge og Finland.

BUSINESS

FACILITATOR
UDDANNELSEN.

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

Facilitering i en forretningsmassig kontekst
Uddannelsen er fokuseret pa facilitering i realistiske situationer
i en forretningsmeessig kontekst.

Du vil leere, hvordan du som Business Facilitator malrettet kan
arbejde med strategi, visioner, problemlgsning, innovation og
idégenerering. Vi deekker forskellige beslutningsprocesser samt
hvordan du sikrer organisatorisk ejerskab og understgtter den
efterfalgende implementering.

Intensiv praktisk traening og przecis feedback
Facilitering er en kompleks kompetence/faerdighed. Det er derfor
ikke nok bare at se, hare eller lzese om teknikkerne. Facilitering
skal udfgres i praksis, og en forudsztning for maksimalt udbytte
er erfaringsdannelse, intensiv treening og preecis feedback fra
erfarne facilitatorer og treenere.

Vores fokus pa intensiv praktisk treening og preecis feedback,
er fundamentet i Business Facilitator Uddannelsens succes.

Business Facilitator Uddannelsens 4 moduler
* Modul 1: 3 dage Facilitering— Principper og teknikker

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

* Modul4: 1dag  Certificering som Business Facilitator

Se de specifikke moduldatoer pa www.facilitators.dk

Alle dage undervises fra 9.00 — 16.30

Sted, pris og tilmelding

Business Facilitator Uddannelsen afholdes centralt i Kebenhavn
pa det 5-stiernede Copenhagen Marriott Hotel.

Uddannelsen koster 29.800,- kr. ekskl. moms.

Spar 10% ved samtidig tilmelding af flere deltagere.

Lees 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

international
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144.277

SA MANGE HAR SET LEDERNES VIDEO PA FACEBOOK,
hvor ledelsesradgiver Christian @rsted punkterer myten om, at der
er modstand mod forandring. Han mener, at der i stedet er tale om
modstand mod darligt gennemfarte forandringer, hvor ledelsen opstiller
uklare rammer og undlader at lytte til de ansatte. Videoen er delt over
1.500 gange og er blevet genstand for en livlig debat.
Hvis du ikke er blandt de 144.277, der allerede har set den, kan du
finde den pa www.facebook.com/ledernedk

Integration

Personalepleje

LEDERNE MANDAG

FLYGTNINGE ER VELKOMNE

Syv ud af ti ledere svarer i en undersagelse, at de gerne vil

ansatte en flygtning.

VILJEN til at ville anszette

en flygtning i virksomhe-

den er stor blandt lederne i

Danmark. Ifelge en under-

spgelse, Lederne har lavet i

samarbejde med analysein-

stituttet YouGoy, ser syv ud af

ti adspurgte ledere positivt pa

muligheden for at beskeeftige

en flygtning i virksomheden.
30 procent af lederne

siger “ja” til, at de er villige

til at beskeeftige en flygtning

i virksomheden, mens 41

procent svarer “maske”.

Godt hver femte leder, 22

procent, vil ikke p.t. ansztte

en flygtning. Underspgelsen

viser samtidig, at 12 procent
af virksomhederne alle-

rede har taget initiativ til at
beskeeftige flygtninge. Blandt
de starste virksomheder med
flere end 250 ansatte er det
15 procent, som har ansat en
eller flere flygtninge.

Kun halvdelen af lederne
kender til muligheden for at
ansette flygtninge i virksom-
hedspraktik i op til 13 uger,
og to ud af tre kender hverken
til reglerne for anseettelse
med lenstilskud i op til et &r
eller reglerne for tilskud til
en mentor i forbindelse med
anseettelse af flygtninge.

BODIL NORDESTGAARD ISMIRIS, DIREKT@R | LEDERNE

EN ANDEN MADE AT STYRKE
KVINDERS KARRIERE PA

Hvis tempoet ikke skrues op, gar der 129 ér, fgr der er lige mange
meend og kvinder i topledelserne. Vejen frem kunne veere hjelp
til huslige pligter, skriver Bodil Nordestgaard Ismiris, direktar i
Lederne, i en klumme pa finans.dk

“I SVERIGE findes en ordning, der kaldes RUT (Renggring, Un-
derhall, Tvatt). Siden 2007 har borgerne i vares broderland kun-
net fa skatterabat, nar de kaber ydelser inden for eksempelvis
rengering, madlavning, havearbejde og s& videre. Skatterabat-
ten betyder, at almindelige familier har rad til at kebe hjeelp til
hushaldningen. Ordningen bruges flittigt, naesten 17.000 nye ar-
bejdspladser er skabt, det sorte arbejde er begraenset, og samti-
dig har det lettet de svenske familiers hverdag. Ja, nogle svenske
virksomheder bruger endda betaling af ordningen som et perso-
nalegode til sine medarbejdere.

Jeg er overbevist om, at en dansk model efter svensk forhil-
lede vil fa flere kvinder til at begynde opstigningen pa karriere-
stigen. Og jeg er lige s& overbevist om, at de virksomheder, der
tilbyder private serviceydelser som personalegode, kommer til
at sté steerkt i kampen om at tiltreekke de bedst kvalificerede
medarbejdere og med tiden kan heste gevinsten af at have flere
kvinder i topledelsen.”

FRA KLUMME PA FINANS.DK

0%

AF DE LEDERE, SOM ENTEN HAR ELLER HAR HAFT LAERLINGE/ELEVER |
PRAKTIK, MENER, AT DER ER FOR MEGET PAPIRARBEJDE 0G BUREAUKRATI |
FORBINDELSE MED ANSATTELSE 0G OPLARING AF LARLINGE OG ELEVER.
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VI HANDLER
PA IDEER

Det kraever overblik at ga fra idé til forretning. Derfor seetter vi en
&re i at forsta din forretning — uanset om du skal selge, kebe, udleje,
leje eller investere. Jo bedre vi forstar dig, des bedre kan vi radgive dig.

Colliers

INTERNATIONAL

ilbyder salg af investerings- og brugerejenc
alyser og corporate finance. Vi er en assoc
egler- og radgivningsfirmaer med over 16.0

nhavn, Aarhus, Odense, Vejle og Aalborg.

Colliers International er et forende og specialiseret erhvervsejendomsmaegle

samt udlejning og vurderinger inden for alle segmenter. Derudover tilbyder
del af Colliers International Group (Nasdag: CIGD), der er blandt verdens fore
medarbejdere globalt. | Danmark er vi over 100 engagerede medarbejdere
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Tekst: Andrea Balk / Illustration: Kristian Eskild Fensen

FA SUCCES

MED ABNE KONTOR-
LANDSKABER

DE FLESTE LEDERE ER GLADE FOR DE ABNE KONTORLANDSKABER 0G
SYNES, DER ER FLERE FORDELE END ULEMPER. MEN DET FUNGERER
IKKE BARE AF SIG SELV. INDRETNING OG ADGANG TIL MADELOKALER
0G STILLERUM ER BLOT NOGLE AF NOGLERNE TIL AT FA SUCCES.

bne kontorlandska-

O ber har faet mange
skeeldud i de seneste
ar, men da Lederne i
samarbejde med ana-
lyseinstituttet YouGov
for nylig spurgte medlemmerne om deres
erfaringer, kom det frem, at de fleste
foretreekker de abne kontorlandskaber. 68
procent af de adspurgte sidder selv i abne
kontorlandskaber, og flertallet synes, der
er flere fordele end ulemper ved det. De
fremheever, at det giver bedre muligheder
for fleksibilitet, videndeling, samarbejde
og feedback. Men undersggelsen viser
ogsa, at de ledere, der isaer oplever stor-
rumskontoret som en fordel, er ansat pa
arbejdspladser med headsets, uformelle
medesteder og stillerum, og hvor folk er
placeret med omtanke for, hvem de sidder
med.

A

Signe Tgnnesen Bergmann er chef-
konsulent med speciale i arbejdsmilje hos
Lederne. Hun er glad for undersogelsens
resultater.

“Storrumskontorer er en realitet, og

jeg tror ikke, vi kommer til at se nye kon-
torbyggerier uden abne kontorlandskaber.
Sa det er positivt at se, at lederne synes
godt om storrumskontorerne, og ikke
mindst at det virker at tilpasse kontorerne
efter medarbejdernes behov. Der er storre
fordele end ulemper forbundet med at
sidde i abent kontorlandskab, hvis man
vel at meaerke tager de rigtige forholdsreg-
ler,” siger hun.

“Vi er alle forskellige, og vi har forskel-
lige toleranceteerskler for, hvor godt vi kan
koncentrere os under forskellige forhold,”
siger Signe Tonnesen Bergmann.

“Nogle har nemt ved at koncentrere
sig og lukke omgivelserne ude, mens an-
dre har meget sveert ved det. Det ber man
tage sd meget som muligt hensyn til og
placere folk der, hvor de har bedst mulig-
hed for at koncentrere sig,” siger hun.

“Man kan gore virkelig meget for at
indrette et storrumskontor, sa det passer
til dem, der skal sidde i det. Man kan lave
rum i rummet med afskeermning, og man
kan seette dem sammen, som arbejder
med det samme, og man kan arbejde med

¢
hS

Signe Tonnesen
Bergmann

Chefleonsulent

Mette Hasle
Rasmussen

Projektleder hos
Novo Nordisk
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“DER ER STARRE FORDELE END ULEMPER FORBUNDET MED AT SIDDE | ABENT KONTORLANDSKAB,
HVIS MAN VEL AT MARKE TAGER DE RIGTIGE FORHOLDSREGLER.”

stillerum eller hjemmearbejdspladser til dem, der
har meget sveert ved at koncentrere sig,” siger Signe
Teonnesen Bergmann.

DROP DE FASTE PLADSER

Det kan Mette Hasle Rasmussen tale med om.
Hun er projektleder hos Novo Nordisk, Corporate
Facilities.

“Vi kommer til at operere med tre zoner: fordy-
belses-zoner, hvor der er stille; kollaborations-
zoner, hvor flere kan sidde sammen og
for eksempel samarbejde om et
projekt; og en dynamisk zone,
hvor smasnak er tilladt,
men selvfglgelig inden for
rimelighedernes green-
ser,” siger hun.

Nu har Novo
Nordisk taget skrid-
tet endnu videre
og vil fremadrettet
indfere fleksible
arbejdsstationer.

“Vi lavede en
reekke pilotprojekter,
som viste, at folk al-
ligevel kun sad ved deres
skrivebord cirka 40 pro-
cent af tiden. Det er darligt
for bade syn-ergi og vidende-
ling med halvtomme kontorer, og
det er spild af plads og ressourcer. Sa nar vi
fremover skal bygge om, bygge nyt eller en afdeling
vokser ud af deres nuvaerende kontorfaciliteter, in-
troducerer vi aktivitetsbaserede arbejdspladser og
“clean desk”-princippet. Kollegerne far saledes ikke
leengere deres eget, personlige skrivebord, men vi

skaber en indretning, s medarbejderne kan seette
sig, hvor de vil, og hvor det passer dem, i forhold
til de opgaver, de skal lgse hen over en given dag,”
siger hun og understreger, at der altid vil vaere
arbejdsstationer til alle.

SKRU NED FOR VARMEN
Ifolge Ledernes undersogelse er det imidlertid tem-
peraturen i lokalet, der tegner sig for flest klager fra
medarbejderne.
44 procent af lederne i undersagel-
sen svarer, at de ofte eller hele
tiden modtager klager fra
deres medarbejdere om
temperaturen.
“Vi er alle forskel-
lige. Nogle fryser let,
mens andre altid har
det varmt, og det
skal bade lederen
og medarbejderne
vaere opmaerksom
pa. Man ma tale
sig til rette og blive
enige om at abne et
vindue - eller lukke
det, hvis det er det, der
kraeves,” siger Signe Ton-
nesen Bergmann.
Det kender de ogsa hos Novo
Nordisk, men her forventes de flek-
sible arbejdspladser ogsa at kunne minimere
problemerne.

“Pa den made kan hver enkelt ogsa seette sig,
hvor han eller hun synes, der er bedst lys, mindst
treek, veek fra gangen, eller hvad man foretraekker,”
siger Mette Hasle Rasmussen. @

SADAN FAR DU SUCCES MED

OVERVEJ LAV REGLER MULIGHED
PLACERING Vedtag et seet klare FORRO

Serg for at placere regler for, hvordan Serg for, at der er
medarbejderne man undgar at maodelokaler, hvor

der, hvor det giver
mening, i forhold til
hvor stgjfalsomme
de er, og hvem de
har brug for at dele
viden og sparre
med.

forstyrre hinanden
mest muligt. Hold
en lebende dialog
om dette.

man kan tale alt,
hvad man vil, og
stillerum, hvor man
kan treekke sig
tilbage og fa ro til
fordybelse.

FA RADGIVNING
Fa relevant radgiv-
ning om, hvordan
man bedst indret-
ter et dbent kon-
torlandskab. Man
kan gere meget
med lyddeempende
skaerme, teepper,
afskeermning og
hvid stgj.

LYT TIL ONSKER
Serg for at hare
alle medarbejderes
onsker, i forhold

til hvor de bliver
placeret.

LEGITIME KLAGER
Overvej, omlarm og
gener i det &bne kon-
torlandskab kan have
rod i andre problemer
pa arbejdspladsen.
Det foles mere legi-
timt at klage over
varme og larm end
at udtrykke sin
utilfredshed med en
kollega, en leder eller
ens arbejdsomrader.

TALFRA
UNDER-

SOGELSEN

at medarbejderne har en
hensigtsmeessig adfeerd,
hvor man respekterer beho-
vet for bade at dele viden og
koncentrere sig.

at det dbne kontorlandskab
understatter en virksom-
hedskultur, hvor fleksibilitet,
videndeling og samarbejde
er i fokus.

at storrumskontoret styrker
feellesskabet.

at de har headsets til ansatte,
som taler meget i telefon.

at de har uformelle mede-
steder som for eksempel
caféomrader og biblioteker.

at de medarbejdere, som
arbejder sammen, sidder
sammen.

at det &bne kontorlandskab
giver bedre muligheder for, at
man kan sparre med hinan-

den om arbejdsopgaverne.

at der er adganag til stillerum.

Undersogelsen er gennemfort
i samarbejde med
analyseinstituttet YouGov.
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SAMME GODE
OVERBLIK SOM FOR
ENDEN AF BORDET

Klar besked hurtigt og enkelt
Med PFA Kundeprogram er det nemt at

holde styr pa pensionen, sa du kan bruge
din tid pa at lede og fordele. Du tilmelder

dig ved at udfylde din profil pa mitpfa.dk
og sige ja til, at vima kontakte dig. Sa far
du en mail otte gange om aret med dine

personlige tal, gode rdd og anbefalinger.

Tilmeld dig pa mitpfa.dk
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| ANDERLEDES

KINESISKF@DTE FEI CHEN HAR BOET | DANMARK SIDEN 1989, 0G
HUN ANSER SIG SELV FOR AT V/ARE BADE KINESISK 0G DANSK.
DET ER EN AF HENDES STORE FORCER 0G EN AF ARSAGERNE TIL
HENDES SUCCES MED INNOVATIONSLEDELSE.

TEKST: ANDREA BAK | FOTO: JAKOB HELBIG




eg er meget velfunderet
i teknologi, men jeg er
ikke en nerd. Hele mit
arbejdsliv har jeg be-
skeeftiget mig mere med
innovationsledelse, og
jeg synes kun, teknologi
er interessant, hvis jeg
kan veere med til at gore
den nyttig for menne-
sker,” siger Fei Chen.
Hun har veeret Vice
President for New Business
R&D hos Haldor Topsge siden
2013, og hun betegner sig selv som
en ildsjal - en kvalitet, hun som leder aktivt arbejder for

at frembringe i sine medarbejdere.

“Min opvaekst under kulturrevolutionen i Kina har
leert mig, at hvis et menneske har sit hjerte med, kan man
faktisk tale mange ting. Man vil slas for det, man tror pa.
Det er ogsa derfor, det er vores fornemste opgave som
ledere at fremkalde passionen hos medarbejderne, sa de
far hjertet med i deres arbejde. Det er en vigtig forudsaet-
ning for, at man kan lave innovation. For innovation er
ikke altid nemt. Det kreever, at man har nogle medarbej-
dere, som tor lgbe risici, og som ter gore ting anderledes,”
siger hun.

Fei Chen og hendes team arbejder inden for nye for-
retningsomrader i Haldor Topsee, lige fra udvikling af
nye materialer til at lave batterimaterialer til fremstilling
af kemikalier fra biomasse.

“Jeg har ansvaret for et udviklingsteam, som gar ud
og finder de veje, virksomheden skal ga for at blive ved
med at veere verdensfarende i teknologi. Det spaendende
ved mit job er, at vi arbejder pa, hvordan vi kan forbedre
verden gennem bedre energi og milja. Det er meget
spendende, og det er meget motiverende, at vi bidrager
til et hojere formal,” siger hun.

“Nar du arbejder med innovation, er det helt essen-
tielt, at du bade ter teenke anderledes og at veere anderle-
des. Og der kan jeg bruge min baggrund. Pa et tidspunkt
var jeg nodt til at sige til mig selv: “Du bliver ngdt til
at forsta, at du ikke er indfedt dansker. Du har noget
unikt, som er dig, og det skal du ikke give keb pa. Du kan
sagtens integrere det.” Sa jeg prover at kombinere det og
sige: “Okay, jeg er anderledes, jeg ma tage det bedste fra
begge verdener.” Sa jeg kan tillade mig at stille spergsmal,
fordi jeg er anderledes, men det gor ogs4, at jeg er mere
tolerant over for andre mennesker. De ma ogsa gerne
veere anderledes,” siger hun.

FRI TIL AT STILLE DUMME SPBRGSMAL
Fei Chen har boet lige sa leenge i Kina som i Danmark, og hun
ser sin kinesiske baggrund som en stor force i sit lederskab.
Hun oplever, at hun har nemmere ved at stille spergsmals-
tegn ved ting, fordi hun ikke automatisk forventes at vide de
ting, som vi danskere tager for givet. Det giver hgjere til loftet
iforhold til at stille “dumme spargsmal”, og de spergsmal er
netop neglen til den innovation, som er hendes mal.

“Mine to forskellige kulturbaggrunde gor, at jeg er

Fei Chen er opvokset
i Kina under kultur-
revolutionen og

var blandt den ene
procent af sin gene-
ration, som kom pa
universitetet.

meget alsidig. Jeg kan se, at jeg automatisk teenker mere

i kulturforskelle, nar jeg arbejder sammen med andre. Pa
et tidspunkt arbejdede jegi et firma, hvor vi var teams fra
bade Danmark og Sverige. Der er sikkert mange, der ikke
teenker over, at danskere og svenskere har store kultur-
forskelle i den made, man arbejder og karer processer pa.
Men for mig stod det klart, at svenskerne er meget mere
konsensusorienterede, og at deres beslutningsproces er
lang. Men nar beslutningen er taget, sa korer de. Dan-
skere derimod vil gerne traeffe en hurtig beslutning, som

“NAR DU ARBEJDER MED INNOVATION, ER DET HELT
ESSENTIELT, AT DU BADE TGR T/ENKE ANDERLEDES 0G
AT V/ERE ANDERLEDES.”
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man sa kan lave om pa undervejs. Det skal man veere klar

over, for ellers forer det til et keempe crash mellem to kul-

turer, som kan veaere gdelaeggende for malet,” siger hun.
“Haldor Topsge er en meget multinational virksom-

hed, og jeg arbejder med mennesker fra mange forskelli-
ge steder i verden. Sa man skal passe p4, at man ikke bare
automatisk tror, at vores kultur er noget naturligt, og at
det er ens alle steder i verden. Det er ikke noget, man skal
gore et problem ud af, for alle kulturer har deres egne
styrker. Sa det handler egentlig bare om at blive opmeerk-
som pa forskellene og sa udnytte dem til en faelles fordel.”

DEMOKRATI 0G KLARE MAL GIVER RESULTATER
Fei Chen er vokset op i Kina under kulturrevolutio-
nen. Hun sled i det i skolen for at fa tilstraekkeligt haje
karakterer til at kunne laese videre pa universitetet - et
privilegium, som kun var muligt for én procent af hendes
generation.

Hun valgte at uddanne sig til kemiingenigr. Mens

M
FEI CHEN

Fodt i 1964
i Beijing, Kina.
Ph.d., kemiingeniar.
Er dansk gift og har
to voksne barn.
Siden 2013
Vice President for
New Business
HALDOR TOPS@E
2010 - 2013
Innovation Platform
Director
GRUNDFOS
2008 - 2010
Director Technology
Scouting
COLOPLAST
2006 - 2008
Senior Manager
NOVOZYMES
2004 - 2006
Managing Director
FOSS CHINA
2001 - 2004
R&D Director
LATTEC I/S

1996 - 2001

Team-manager
COLOPLAST

PORTRAT FEI CHEN

hun studerede, fik universitetet besgg af en professor fra
Danmark. Da hun var den absolut bedste pa universitetet
til engelsk, fik hun til opgave at tilretteleegge besoget og
vise ham rundt. Da han herte, hvad hun arbejdede med
pa studiet, tilbed han hende en ph.d.-stilling i Danmark.
Fei Chen takkede ja.

Da hun var feerdig med sin ph.d., fik Fei Chen et job
hos Danmarks Miljgundersegelser. Her skulle hun arbej-
de i et team af mennesker med andre faglige baggrunde
end hendes egen, og det var noget af en gjenabner, som
sidenhen kom til at preege hendes ledelsesstil.

“Som ingenigr var jeg uddannet til at skulle finde
en lgsning pa et givent problem, og sa gor man det. Men
pludselig skulle jeg arbejde med nogle, som havde en an-
den made at ga til problemerne p4, og alle skal blive enige
om den made, man vil lgse problemet p4, inden man gar
i gang. Jeg tror, det var der, jeg for alvor laerte demokrati,
og det var enormt leererigt for mig. At acceptere, at andre
kan teenke anderledes end dig, og at den diskussion, der
leder op til, at man finder en lgsning, faktisk ofte er mere
veerdifuld end lgsningen i sig selv;,” siger hun.

“Det har bidraget til min ledelsesstil sidenhen. For
jeg forstar, hvilke resultater der kan komme ud af det, nar
man involverer flere mennesker i en diskussion. Det er
ikke nedvendigvis din egen idé, der er den bedste, og det
har veeret en rigtig god og speendende proces, som har
gavnet mit lederskab meget,” siger hun.

“Jeg er en meget abenhjertig person, og det tror jeg,
alle mine medarbejdere kan meerke. Det har veeret en
vigtig derabner for mig i forhold til at arbejde med men-
nesker - bade samarbejdspartnere og medarbejdere. I og
med at jeg ved, at mennesker kan veere sa utrolig forskel-
lige pa grund af deres kulturelle baggrund, har jeg en hgj
grad af respekt for alle mennesker, jeg meder, og det har
altid veeret positivt. For nar du har respekt for andre, far
du ogsa respekt tilbage,” siger hun.

“Noget af det forste, jeg leerte, da jeg blev leder, var, at
det kraever en masse kommunikation. Ferhen skulle jeg
bare forklare min egen sag, men nu skulle jeg pludselig
forklare op og ned og hgjre og venstre om, hvorfor vi
gjorde tingene, som vi gjorde. Du er ngdt til at tegne et
billede af, hvor du vil hen, der er si klart, at ikke bare du
selv, men alle omkring dig, kan se, hvor I skal hen. Kun
pa den made kan du motivere folk til at yde deres bedste,”
siger hun.

“Pa samme made er du hele tiden nedt til at have
kontinuerligt styr pa processen og folge op og give feed-
back. For kun pa den made kan vi blive bedre og lave et
bedre stykke arbejde. Det er helt nedvendigt, for vi vil
alle sammen gerne arbejde hardt, hvis vi kan se, at bade vi
selv og vores arbejde bliver forbedret.”

IND TIL KERNEN

Efter 15 ar i Danmark tog Fei Chen et job i Kina. Det var

naesten et chok for hende at vende tilbage til sit fedeland.
“Det farste, der slog mig, var, hvor helt utrolig enormt et

land, Kina er. Jeg rejste fra det nordlige til det sydlige Kina,

og det foltes som at rejse gennem hele Europa, og jeg fik

virkelig gjnene op for de enorme kulturforskelle, der er.

Da jeg boede i Kina, var jeg stadig studerende og havde

ikke rigtig nogen fornemmelse af, hvordan arbejdsmar-
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PORTRAT FEI CHEN

© kedet var. I det kinesiske uddannelsessystem skal du bare

sidde og hare efter og sige “yes”, nar underviseren spor-
ger dig om noget. Jeg havde jo boet i Danmark i mange
ar og havde vaennet mig til den frie teenkning, vi har. Det
havde mine nye medarbejdere slet ikke leert pa samme
made, sa det var virkelig en udfordring.

“Jeg var klar over, at det var en proces, som ville tage
lang tid. For du hopper ikke bare ind fra den ene dag til
den anden og kreaever af folk, at de skal teenke frit, hvis de
aldrig har vaeret vant til det. Det er en keempe omveelt-
ning, som kan vaere voldsom. Det kraever, at du som leder
kan opbygge en tillid hos dine medarbejdere, sa de hele
tiden forstar, hvad du vil, og hvor I skal hen. At de forstar,
at det kan betale sig, og at der ikke er tale om en straf,”
siger hun.

HVAD KAN DANMARK L/&RE AF KINA?

“Hyvis du ser pa udviklingen i Kina igennem de seneste
10 ar, skyldes den, at alle mennesker arbejder hardt og
slas for at fa en bedre fremtid. Det synes jeg, vi kan leere
meget af i Danmark. Jeg savner ogs4, at vi taler mere
positivt om vores veerdier og vores samfund. Noget af
det, jeg har leert af at flytte til Danmark fra Kina, er at
veaere bevidst om, hvad min kerne er. Hvad var min kerne

i Kina, og hvad kan jeg bruge af den i Danmark? Hvilke
positive veerdier bringer jeg med mig? Da jeg dannede det
billede, kunne jeg meerke, jeg blev steerkere, for sa havde
jeg en basis for at integrere mig. Det ma veere det samme
for danskerne. Nar vi skal ud og agere i den globaliserede
verden, er vi nadt til at vide, hvad vores kerne er. Hvad
er vores veerdier? Det er det fundament, vi skal ga ud og
ekspandere pa,” siger hun.

“Vi har alle forudszetninger for at veere innovative
i Danmark. Vores samfund er baseret pa tillidsforhold,
hvor der er gratis uddannelse og sundhedsvaesen for alle.
Det er simpelthen sa stor en tryghed, og den giver sa me-
get. For nar du har den tryghed, ter du teenke anderledes.
Det giver en god basis for at lave innovation.” @

Ledelsens Dag

Du kan opleve Fei Chen, nar hun taler pa Ledelsens Dag den
24. november sammen med blandt andre Thomas Borgen fra
Danske Bank under temaet Worldwide Leadership.

Lees mere pa www.ledelsensdag.dk

Fei Chens kinesiske
baggrund ger, at
hun nemmere kan
seette spargsmals-
tegn ved ting, som
en indfedt dansker
aldrig ville teenke
over.
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MANGE LEDERE

JOBSKIFTE NY VIDEN

OVERVEJER JOBSKIFTE

FLERE END HALVDELEN AF DE ADSPURGTE LEDERE | NY UNDERS@GELSE SVARER,
AT DE ENTEN ER AKTIVT JOBSAGENDE ELLER OVERVEJER NYE GRAESGANGE.
MOTIVERNE ER BADE UTILFREDSHED OG AMBITIONER.

edere har i vid udstreekning anten-
nerne ude efter en ny arbejdsgiver,
fremgar det af en ny undersogelse fra

L

Lederne. 14 procent svarer, at de er
aktivt jobsggende, mens 43 procent

tilkendegiver, at de gar med overve-
jelser om at skifte til et nyt job.

Der er tale om samme hgje niveau som den tilsvarende
undersogelse i fjor, konstaterer ledelsesradgiver Flemming
Andersen fra Lederne, som dog ikke finder resultatet sa
overaskende endda.

Han peger p4, at danske ledere dels gerne vil
udvikle sig, rykke videre i karrieren og derfor sgger
nye udfordringer. Dels at erhvervslivet efterhanden er

ude af krisen, saledes at flere jobmuligheder abner sig,
privatgkonomien er bedret, og risikovilligheden aget.
Og set i et samfundsperspektiv er det bade sundt
og godt for et dynamisk arbejdsmarked, at lederne har
ambitioner og er mobile, papeger han. Alligevel er der
grund til at mane til en vis besindighed og eftertanke
hos de enkelte ledere og virksomhederne. For der ulmer
nogen utilfredshed blandt danske ledere, viser svarene.
“Vi kan se, at flere end en tredjedel af samtlige
medvirkende ikke er tilfredse i deres nuvaerende job.
For en stor gruppe er oplevelsen af manglende udvik-
lingsmuligheder for avancement arsag til, at de sgger
vaek, og mange egnsker at komme videre til en anden
virksomhed. Der er intet i vejen med ambitionerne, men

Flemming Andersen

Ledelsesrddgioer
(=}
hos Lederne
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NY VIDEN JOBSKIFTE

Flere meend end
kvinder er villige til
at flytte til en anden

Feerrest ledere
med bopeel i
Kebenhavn og omegn
er villige til at skifte
landsdel i forhindelse
med jobskifte

>

Har du konkrete
planer eller
overvejelser om
jobskifte?

4%

Ja, jeg er aktivt
jobsegende

43

Ja, jeg overvejer at
skifte job

43

Nej, jeg snsker ikke at
skifte job i jeblikket

TOTAL 00%

Flest mandlige
ledere forestiller
sig, at karrieren skal
fortseette i en
anden virksomhed
og i et mere
ansvarsfuldt job

det tyder pa, at der er meget at hente ved at afklare
mulighederne for udvikling i det nuveerende job
forst. Greaesset er ikke altid grennere pa den anden
side, og for begge parter er jobskifte blandt ledere
forbundet med store omkostninger,” siger Flemming
Andersen.

UNDGA AT HANDLE OVERILET

Fra Ledernes egen medlemssparring ved han, at
det hyppigt er en darlig relation med egen chef,

der ansporer ledere til at afsoge mulighederne i et
nyt terreen. Lederen foler sig ofte overset, men der
har sjaeldent veeret en egentlig dialog forinden. Her
er der plads til forbedring, pointerer Flemming
Andersen.

“Det handler om at skabe en aben og tillidsfuld
relation mellem lederen og neermeste chef, sa det
altid er okay at lufte sine gnsker om at fa nye opgaver
og udfordringer. Og det er et gensidigt ansvar. For
chefen kommer det maske ubelejligt og virker

“GR/ESSET ER IKKE ALTID GRANNERE PA
DEN ANDEN SIDE, OG FOR BEGGE PARTER ER
JOBSKIFTE BLANDT LEDERE FORBUNDET MED
STORE OMKOSTNINGER."

- Flemming Andersen -

landsdel eller til udlan-
det i forhindelse
med et eventuelt
jobskifte

forstyrrende midt i travlheden, men han eller hun
ber se det som et cadeau til virksomheden og veere
stolt over, at der her er en leder, som virksomheden
har udviklet til et nyt niveau, og som stadig ensker at
udvikle sig og avancere.”

GEVINST FOR VIRKSOMHEDEN

For lederen kan en dialog maske lgsne et fastlast
blik pa egne muligheder, rolle og kompetencer.
Det kan sagtens veere, at avancement og lenstig-
ning ikke er realistisk i forste ombaering, men i
processen kan der abne sig muligheder pa tveers

i organisationen og senere opad i systemet. Det
kan ogsa veere, at mere uddannelse er pakraevet,
men under alle omstaendigheder er forste skridt at
melde klart ud, at man pa leengere sigt har ensker
om noget andet og mere.

For virksomheden er gevinsten ved at beholde
en dygtig og ambities leder lige til at skrive pa
bundlinjen, fremheever Flemming Andersen. For
det farste er der typisk et vist preestationstab, fra
det gjeblik opsigelsen afleveres, og siden et tab af
viden. Dernzest anslas det, at det varer fra et halvt
til et helt ar, for den nye leder er faldet pa plads i
organisationen og bidrager optimalt. Tillige er der
en rekrutteringsproces for at finde aflgseren, der
er bade kostbar og tidskraevende.

“I sidste ende kan det meget vel veere, at
mulighederne er udtjente, og der skal nyt blod til,
fordi opgaverne fundamentalt sendrer karakter. Sa
ma parterne skilles, men sa har man i det mindste
haft dialogen og afprevet mulige alternativer.” @
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Flest ledere med
en lang videregaende
uddannelse forestiller

JOBSKIFTE NY VIDEN

sig et mere
ansvarsfuldt job

Betydeligt flere
maend end kvinder
motiveres af ensket om
starre ansvar og hojere
len. Kvinderne ansker
kortere arbejdstid, kortere
transporttid og en bedre
work/life-balance

med analyseinstituttet YouGov.

Undersegelsen er gennemfart i samarbejde

EFTERARETS
NYHEDER!

LEDELSE AF
KERNEOPGAVEN

»At gore kerneopgaven til en del af
den daglige opgavelosning skaber
ikke bare bedre velfeerd for borgerne,
men ogsa mere arbejdsglaede far
medarbejderne.”

Fra bogens forord

BAG MAGTEN

LEDELSE AF
PROCESSER

En overskuelig og samlet indforing til
de mange metoder, som tilsammen
kan skabe effektive processer og
bringe danske virksomheder godt ind
i fremtiden.

1. 8. 8. 8.8

,0g den er alt andet end kedelig.

Den er engageret, indsigtsfuld

og nogtern.“ Altinget.dk

Handbog i
god ledelse

€3 FACEBOOK.COM/AKADEMISKFORLAGBUSINESS

AKADEMISK.DK

HANDBOG |
GOD LEDELSE

,ENDELIG en ledelseshandbog, som
rent faktisk virker brugbar og laesbar!
Vil du veelge bare én bog, der kan give
dig mere personlig power i arbejds-
livet, sa tag et kig pa denne her."
Pharma

Akademisk
Forlag

EGMONT




Hvad er dm

stres

strategi?

Tiltag mod stress baseres for ofte pa
spredte og lidt tilfeeldige indsatser med
fokus pa den enkelte leder eller medarbejder,

til en nyteenkning af problemet, s stréss bliver-
laget seriost som en strategisk udfordrlng

TEKST SOREN RAVNSBORG I‘FOTO RUNE LUND; ISTOCKPHOTO.COM, PRESSE *

hvilket de feerreste leerer af. Lederne vil bidrage
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VIA KONFERENCER, en teenketank og samarbejder
med eksterne eksperter gnsker Lederne at udvide
og udbrede en mere helhedsorienteret forstaelse
af stress og det psykiske arbejdsmiljo og samtidig
tilbyde medlemmerne den forngdne radgivning,
sa den enkelte leder er udstyret med tilstraekkelig
viden og veerktejer til at handtere opgaven.

For at na dertil er det forst og fremmest ned-
vendigt, at alle niveauer i virksomheden med-
teenkes i indsatsen, og at der szettes
tidligere ind. Der mangler stadig
basal anvendelig viden om,
hvordan man bedst forebyg-
ger stress pa et organisa-
torisk niveau, forklarer
Signe Tonnesen,
chefkonsulent og an-
svarlig for Ledernes
stressindsats.

“Hvis vi skal
blive klogere omkring
stress, skal indsatsen "o o X
heeves fra individ-
niveau, og hvordan man
fastholder den ramte leder
eller medarbejder pa arbejds-
pladsen. Der findes mange fine
politikker for, hvordan man reagerer
pa en sygemelding, men det er vigtigt at ind-
drage forebyggelse og handtering af stress i langt
hgjere grad, end man har gjort hidtil,” siger hun.

IGLO-MODELLEN
Ledernes egne undersagelse fra i fjor paviste,
at mange medlemmer har udfordringen med at
handtere stress teet inde pa livet. 70 procent op-
lyste, at de inden for de seneste tre ar har haft en
eller flere samtaler om stress med medarbejdere.
Samtidig tilkendegav lederne i undersogelsen, at
de ser det som en ledelsesmeessig opgave at hand-
tere stress blandt deres medarbejdere, og i den
forbindelse eftersporger de viden og redskaber til
at spotte tegn pa stress hos medarbejderne.

Men uanset hvor god den enkelte leder bliver

til at registrere og fornemme opleb til stress, vil
hun eller han aldrig veere tankelaeser. Derfor skal
der seettes ind pa at udvikle indsatsen pa bade
individniveau, gruppeniveau, ledelsesniveau og
organisationsniveau. Blandt forskere, konsulenter
og andre kaldes det iglo-modellen.

“Maden, man organiserer arbejdet pa, og
mengden af opgaver har naturligvis betydning.
Men vi pavirkes forskelligt af de samme belastnin-

ger pa arbejdet, sa det er en kompleks
opgave. Nyere forskning ret-
ter fokus pa betydningen af
gruppen. Maden, teamet
fungerer pa, har betyd-
ning for den enkelte.
Det handler om tillid
og sammenhold, om
man hjelper hinan-
den, eller man ma
sejle sin egen s@, om
man kan snakke om
og fordele opgaverne,
nar en fra teamet har
behov for aflastning i en
sveer periode,” siger hun og
tilfgjer:
“I den sammenhaeng er det
ogsa afgerende, at man har en kultur,
s man naturligt informerer den naermeste le-
der om de relevante problemer, eksempelvis i for-
bindelse med ekstra travlhed, og hjzelper lederen
med at lede. Jo mere der lgses teet pa problemets
udspring, jo bedre. Og her er samarbejdsrelatio-
nerne afggrende for at forebygge effektivt.”

PSYKOLOGISK SIKKERHED
Malene Friis Andersen er autoriseret psykolog,
forfatter til flere bager om stress og er ansat pa
Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmilje.
Hun har i en arraekke som forsker og konsulent for
private og offentlige organisationer beskeeftiget sig
med stress.

Ogsa Malene Friis Andersen papeger behovet
for at styrke gruppeperspektivet og blikket for

rods drs opmeerksomhed pda stress som et alvorligt problem er
antallet af sygemeldinger som folge af stress fortsat stigende.
Omlbkostningerne for de berorte medarbejdere og ledere i form
af tabt arbejdsevne og nedsat livskoalitet er enorme. Det
samme geelder for arbejdspladserne i form af forst markant
redufketion af arbejdseonen hos de stressramte og herefler ud-
gifter til langstrakte sygdomsforloD.

¢
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Signe Tennesen
Bergmann

Chefkonsulent

Malene Friis
Andersen

Psykolog

LEDERNE / EFTERAR 2016




Nye tider
kraver ny viden

IME s i NAVIGATING

Mini MBA DISRUPTION

s Henley
N7 Busmess School

DANMARK

IME er en erhvervsdrivende fond med mfl. Fonden har eksisteret siden 1994
base i Kgbenhavn og udbyder én af med det formdl at tilbyde uddannelser
verdens forende toplederuddannelser: og kurser til danske og udenlandske
Henley Executive MBA samt certificerede  virksomheder med henblik pa at for-
og eksklusive ledelsesprogrammer som bedre virksomhedernes internationale
IME Mini MBA, Navigating Disruption  konkurrenceevne.

INTERNATIONAL

ime.dk | info@ime.dk | +45 7015 5055 EDUCATION



32

opgaver, klare rammer og roller,
gennemsigtighed i beslutnings-
processer og belgnninger, ople-
velsen af retfeerdighed og me-
ning og ikke mindst god social
stotte fra kolleger, fremheever
Malene Friis Andersen.
“Vibliver i stigende grad
opmeaerksomme pa betydningen
af det nyere begreb psykologisk
sikkerhed i teamet. Psykologisk
sikkerhed vil sige, at man deler en

DEN DAGLIGE DRIFTS GLADER

© kollegakulturen, nar man skal indkredse, hvad der kan fore-
bygge stress. Ofte fejler indsatserne, fordi de tilbyder forenk-
lede dellgsninger, der ikke tager afsaet i en bredere kontekst,
hvilket efterlader lederne lettere handlingslammede.

Som udgangspunkt skorter det ikke pa veldokumenteret
viden om, hvad der skaber og fremmer triv-
sel blandt de ansatte pa en arbejdsplads.
Indflydelsen skal matche ansvaret, man
skal have forudsigelige og relevante

Nar det fungerer, leerer man af hinandens

styrker, og man ter melde ind, hvis der opstar

problemer i forbindelse med arbejdet i stedet for at skjule sig
i skam. Samtidig ved vi, at lederens ageren er vital, da lederen er
rollemodel og pavirker kulturen med sin adfeerd. Psykologisk sik-
kerhed er noget, der samskabes af lederen og teamet,” siger hun.

Dermed flyttes fokus ogsa til lederens rammevilkar. Den
pressede og travle leder med ledelsesansvar for maske 40 til

grudleeggende tro pa og tillid til, at man
er pa samme hold og har falles interesser.

45 medarbejdere har begraenset mulighed for at have tid til
og foling med hver enkelt, pointerer Malene Friis Andersen.
Hvis lederen er presset, kan lederen fa et isoleret blik pa
at fikse det enkelte problem frem for at lofte blikket og se
pa, om der er nogle overordnede betingelser, der belaster
medarbejderne generelt og ikke kun den enkelte
medarbejder.

“Man ma kigge pa lederens vilkar,
hvis man vil gd mere omfattende til
veerks og have fat om ondets rod.
Lederen skal have viden og veerk-
tajer til at forebygge og handtere
stress, og det er en forudseetning,
at der er opbakning fra toppen
til at fremme denne adfserd
hos lederen. Sammen skal man
udvikle en kultur, hvor det ikke
er tabuiseret at bede om hjeelp
- og gerne i god tid, inden man
braender sammen.”
Hyvis det blgde fokus pa trivsel
matte volde nogle ledere visse kvaler,

kan de troste sig ved, at der er en ten-
dens blandt forskere til i hajere grad at knytte
psykisk arbejdsmiljo og selve driften taettere sammen,
hvilket giver god mening i det moderne arbejdsliv, noterer
Malene Friis Andersen.

Studier har vist, at medarbejdere oplever det som en
alvorlig belastning, hvis de gentagne gange ikke er i stand
til at udfere deres kerneopgaver pa en fornuftig made med
god kvalitet til folge. Meget er med andre ord opnéet ved at
fjerne eventuelle barrierer for tilfredsheden ved at udfere et
gedigent stykke arbejde. @

Thomas Milsted
forfatter, foredrags-
holder og debattor:
“Det veesentligste er

i forste omgang at
erkende problemets reelle omfang

i organisationen og forholde sig
strategisk til det. Alt for ofte overlades
arbejdet med stress til HR, hvor de
ikke har kompetencer til vidtreek-
kende beslutninger. De enkelte ledere
er en afgerende forudseetning for at
hé&ndtere stress serigst, sa indsatsen
bliver teenkt ind i de daglige arbejds-
processer og ikke bliver projekthallgj.
N&r medarbejderne oplever, at de bliver
hert, set og madt af deres ledere, er
man naet et vigtigt skridt videre.”

KONFERENCER OM STRESS

| EFTERARETS L@B AFHOLDER LEDERNE EN STRIBE KONFERENCER, HVOR ET AF EMNERNE ER DEN ORGANISATORISKE FOREBYGGELSE AF
STRESS. PA KONFERENCERNE KAN DU BLANDT ANDET M@DE 0G HORE OPL/AG FRA DISSE TRE EKSPERTER PA OMRADET:

Pernille Rasmussen
erhvervspsykolog og forfatter:
3 “Ledere er rollemodeller, sa det
f {t er vigtigt, at de selv trives, pas-
i LL'S ser pa sig selv og selv tager ilt-
masken pa forst. Hvis lederen farer rundt med
hovedet under armen, skaber det en negativ
spiral. Min erfaring er, at ledere generelt ikke
har tilstreekkelig viden og de rigtige veerktajer
til at arbejde med forebyggelse af stress. Det
medferer, at de har sveert ved at handle og
bliver beraringsangste af frygt for at jokke

i spinaten. Det er afgarende, at ledere selv

tor stille krav opad i organisationen generelt
om at blive bedre kleedt p4, sa stress bliver
prioriteret alvorligt pé en nuanceret made, og
det bliver legalt at henvende sig til ledere og
kolleger med sine prohlemer.”

\ Naja Hulvej Rod

Dr.med, ph.d., lektor pa Keben-
havns Universitet og formand
for ledergruppen i Kabenhavns
Stressforskningscenter:

“Man ber vende tingene pé hovedet og i
stedet for at teenke arbejdet som &rsagen

til stress, sa teenke pa arbejdet og arbejds-
pladsen som en ressource, der kan bruges

til at forebygge stress bade pa arbejdet og

i privatlivet. Ledelsen skal aktivt patage sig
ansvaret for at skabe en arhejdsplads, hvor
stress handteres som et kollektivt problem
og ikke et individuelt. Den enkelte leder kan
bidrage til forebyggelse af stress ved gen-
nem tillid og kendskab til sine medarbejdere
at fremme en fleksibel arbejdsplads, hvor
sarbare perioder respekteres og handteres.”

LAS MERE OM TID 0G STED FOR KONFERENCERNE PA LEDERNE.DK UNDER UDVIKLING & KARRIERE.
PA HJEMMESIDEN KAN DU 0GSA FORDYBE DIG | ET STORT TEMA OM VEJEN FRA STRESS TIL TRIVSEL.

L
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Zederkofleverer mgbler, interigr, storkakken ogisenkram tilover 2.000 virksomheder,
hoteller, restauranter og cafeer. Og det har vi gjort siden 1999.

Vi ved hvor vigtigt det er, at indretningen afspejler virksomhedsprofilen. Ogsa
nar medarbejderne spiser frokost. De er stadig pa arbejde. Og de taler ofte

om arbejde. zederkof

zederkof
Lad Zederkof hjeelpe med kantineindretning, s& medarbejderne stadig foler
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Feelles front

1 bekaempelse af stress

Flere érs stigning i tab af erhvervsevne som folge af psykiske lidelser far
PFA til at samarbejde med virksomheder for at knackke kurven.

PFA HAR DE SENERE AR i stigende grad radgivet
og hjulpet virksomheder, der gnsker at nedbringe
antallet af sygemeldinger pa grund af stress og
tilknyttede psykiske lidelser som depression og
angst. Baggrunden er ikke munter. Gennem flere
ar har et voksende antal ledere og medarbejdere
faet tilkendt tab af erhvervsevne af psykiske
arsager. I fjor udgjorde de knap en tredjedel af
samtlige sager hos PFA.

Hos PFA har man en tro p4, at en betydelig del
vil kunne undgas, hvis flere arbejdspladser arbej-
der mélrettet og struktureret med forebyggelse,
forteeller Rikke Bay Haaber, chef for Strategisk
Sundhed & Forebyggelse i PFA Pension.

“Vi har som forsikringsvirksomhed selv en
interesse i at reducere udbetalingerne, men vi rea-
gerer ogsa pa en gget interesse fra virksomheder,
som henvender sig med enske om at gere noget
effektivt og mélbart for at forbedre det psykiske
arbejdsmiljo og mindske stress,” siger hun.

SPREDTE TILTAG BATTER IKKE

For PFA er udgangspunktet, at virksomhederne og
deres ledelser har et indiskutabelt ansvar for ikke
at slide medarbejderne ned. Og erfaringen er, at
det for sa vidt ikke skorter pa velvilje, men mange
indsatser har, en smule forenklet, blot bestaet i at
give adgang til psykologhjelp, nar medarbejderne
er bukket under.

“Mange virksomheder ved godt, at det for dem
og deres medarbejdere er bade bedre og billigere
at forebygge. Men de famler og mangler hjeelp til
losninger, der reelt virker og ikke handler om at
habe og tro. Og her har deres ledere en ngglerolle.
De skal inddrages og tages i ed, for at de gode
intentioner skal have en chance for at lykkes.”

“MANGE VIRKSOMHEDER VED GODT, AT
DET FOR DEM OG DERES MEDARBEJDERE
ER BADE BEDRE 0G BILLIGERE AT
FOREBYGGE.”

- Rikke Bay Haaber -
|

Det er altid virksom-
hedens ansvar, at
hver enkelt leder er
rustet til udfordrin-
gen med at komme
stress til livs, mener
Rikke Bay Haaber.

BEHOV FOR SELVRANSAGELSE

Det betyder dels, at enhver indsats skal veere

solidt forankret hos topledelsen, sa den integre-
res i den overordnede strategi og gennemsyrer
kulturen pa alle niveauer i virksomheden, dels at
kurser i handtering af det psykiske arbejdsmiljg og
bekempelse af stress skal veere obligatoriske for
alle ledere, sa de taler samme sprog og har samme
veerktajer at traekke pa.

“Hvis der ikke er faste guidelines, bliver ind-
satsen for spredt. Nogle ledere vil veere dygtige til
at handtere det, andre vil veere mindre gode. Men
lederne skal samtidig veere indstillet pa selvran-
sagelse og vaere villige til at laere, tage ejerskab
og blive bedre til at lofte opgaven. Og det er ikke
nemt. Ofte vil der veere en kompleks blanding af
bade private og arbejdsrelaterede arsager, som
kan veere filtret ind i hinanden, og det skal lederen
magte at forholde sig til. Men det vil altid veere
virksomhedens ansvar, at hver enkelt leder er
optimalt rustet til udfordringen.” @
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Samtlige ledere sendt pa
stresskursus

Hos DSV skal lederne blive bedre til at tackle bade egne og
medarbejdernes tegn pa overbelastning,.

| LOBET AF EFTERARET OG FORARET har 250 ledere
fra koncernchef til linjeleder i transportvirksom-

heden DSV Road A/S vaeret pa kursus for at fa en

oget indsigt i stress.

Virksomheden er med sine 2.300 medarbe;j-
dere, hvoraf 1.400 er funktionzerer, ikke hardere
udsat end sammenlignelige arbejdspladser. Men
de senere ar har vist en markant veekst i stressrela-
terede sygemeldinger, og det har ramt savel ledere
som medarbejdere pa alle niveauer.

Dén udvikling skal nu vendes ud fra devisen:
Ingen ma blive syge af at ga pa arbejde i DSV.

“Det er vores ambition, men vi er ogsa sa
realistiske, at vi ved, at vi ikke far elimineret
arbejdsrelateret stress fuldsteendig. Vi kan dog
blive meget bedre til at fange optraek til stress, for
det eskalerer. Nu har vi sat det pa dagsordenen, og
alle vores ledere har faet viden og veerktojer, sa de
kan forholde sig til stress, bade hos sig selv og hos
deres medarbejdere,” siger HR Manager Henrik
Fleron.”

OBLIGATORISK FOR ALLE LEDERE

Han kan ikke pege pa enkelte konkrete arsager
til, at antallet af stressramte er tredoblet pa fa
ar. Antagelsen er, at det er et samspil af faktorer

“Vi er en arbejds-
plads, hvor det nok
har veeret lidt sveert
at reekke handen op
og sige, atnuer
elastikken spaendt
helt ud,” siger
Henrik Fleron.

ibade arbejdslivet og privatlivet, et anske om

altid at ville preestere til perfektion. DSV er en
virksomhed, hvor man som andre steder har travlt,
og hvor man kreever meget af hinanden for at na
opgaverne og malene. Og sa er det en virksomhed,
hvor den daglige kultur kan vaere en kende ra.

“Vi er en arbejdsplads, hvor det nok har veeret
lidt sveert at reekke handen op og sige, at nu er
elastikken spaendt helt ud, og jeg er bange for, at
den snart knaekker helt. Det skal vaere legitimt for
bade medarbejdere og ledere. Erfaringen hos os er,
at for vidste lederne ikke helt, hvad de skulle gribe
og gore i, nar folk blev syge. De har faet treening
i disse meget vanskelige samtaler, for vi ensker
at kvalificere dialogen, sa de ved, hvad de skal
forholde sig til og hvordan.”

Stresskurset var obligatorisk for lederne, bade
for at understrege, at det er en vigtig lederopgave
at bidrage til trivsel, og for at alle har samme viden,
og at der bliver en ensartethed i processerne.

HUSK HJELM

“Pa et mere konkret niveau har de alle faet til
opgave at finde hviletid og andehuller i hverdagen,
sa de ikke bliver fortravlede og dermed darlige
eksempler for medarbejderne. Pa kurset delte flere
ledere ogsa ud af egne oplevelser med egen stress.
Og det var modigt, for det er dyrtkabte erfaringer.”

Nu skal indsatsen virke lokalt, og som mini-
mum ma de stressrelaterede sygemeldinger ikke
vokse yderligere i indevaerende ar. Travlheden
vil stadig veere der, opgaverne skal lgses, og han
satter sin lid til, at bevidstheden om problemets
omfang vil skeerpe opmeerksomheden hos alle i
virksomheden.

“Vi kommer ikke til at kreeve mindre af hinan-
den, men vi vil blive bedre til at passe pa hinanden.
Sagt pa en anden made begynder vi nu at cykle med
hjelm, men vi skal ikke cykle langsommere.” @

“NU BEGYNDER VI AT CYKLE MED HJELM,
MEN VI SKAL IKKE CYKLE LANGSOMMERE.”

- Henrik Fleron -
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Thomas Marschal

Direltor i firmaet
TheBigDisruption

en teknologiske udvikling er aldrig
gaet sa staerkt, som den gor i disse ar,
og det faktum og de muligheder, den
praesenterer, er da ogsa en vaesentlig
faktor, nar vi taler om disruption.
Ordet disruption betyder egentlig
forstyrrelse eller odeleeggelse, og i en virksomhedsmaes-
sig sammenheng deekker det over, at virksomheder
enten gdelaegger sig selv eller deres oprindelige forret-
ningsmodel for at folge med tiden og den teknologiske
udvikling.

Et eksempel pa vellykket disruption er Netflix, der
i slutningen af 1990’erne begyndte at udleje dvd-film
per postordre. I 2007 lancerede de sa den streaming-
tjeneste, vi kender i dag, og gradvist blev udlejningen
af dvd-film stoppet. I 2013 begyndte Netflix selv at
producere tv-serier, og i dag er firmaet verdens storste
filmstreamingtjeneste med 83 millioner abonnenter.

Knap sa godt gik det for Kodak, der i artier var en af
verdens forende virksomheder, nar det gjaldt fotogra-
fering. De sad tungt pa alt, der havde med kameraer,
blitz, film og fremkaldelse at gore, og Kodak havde i
begyndelsen fin succes med deres digitale kameraer,
men blev lynhurtigt overhalet indenom af mobiltele-
fonernes kamerafunktioner og den made, vi i dag deler
billeder pa. Kodak findes stadig, men som en skygge af
sin fordums storhed.

LYNHURTIG UDVIKLING

Thomas Marschall er direktor i firmaet TheBigDisrup-
tion, hvor han blandt andet radgiver firmaer. Han for-
klarer, at for at forsta udviklingen skal vi skelne mellem
linger og eksponentiel udvikling. Den eksponentielle
udvikling, som mange af de nye teknologier oplever, gar
nemlig utrolig meget hurtigere end den linezere, som de
fleste af os bedst kender.
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“En lineaer udvikling pa 10 procent per ar tager knap
otte ar for at fordobles. En eksponentiel klarer fordob-
lingen pa bare et ar og fortseetter derefter fordoblingen
ar efter ar,” siger han.

“Et af de bedste eksempler er udviklingen inden
for mikrochips, som nu i over en periode pa 50 ar har
udviklet sig eksponentielt. Det er netop chipudviklin-
gen og de enorme spring, den tager i disse ar, der er
hovedarsagen til alle de nye teknologiers udviklings-
hastighed. Omsat til teknologi betyder hastigheden, at
hvad eksempelvis en drone kan lofte af vaegt over hvilke
distancer i 2016, om fa ar vil veere vaesentligt mere og
leengere. Eller at den tid og omkostning, det i ar tager en
3D-printer at producere et produkt, om fa ar vil kunne
gores vaesentligt hurtigere og billigere,” forklarer han.

HOP OM BORD | DEN NYE TEKNOLOGI
Dette stiller store krav til os mennesker, hvis vi ikke blot

\

skal folge med, men ogsa udnytte de nye teknologiske
muligheder til fulde. Og som leder kraever det et helt
seerligt mindset, nemlig at man skal turde ga forst og
tage chancer og ikke bare vente og se tiden an og se pa,
hvordan konkurrenterne gor, for at leere af deres fejl.

“Den store udfordring ligger i at turde beveege sig
ud af det felt, man foler sig hjemme i som virksomhed
eller organisation. Man skal turde hoppe om bord i den
nye teknologi og sa finde ud af, hvordan man selv kan
bruge det,” siger Thomas Marschall.

Han peger eksempelvis pa spilfeenomenet ‘Poké-
mon Go’, der pa ganske fa dage i lobet af sommerferien
formaede at fa tusindvis af unge som gamle op af sofaen
og ud pa gader og i parker for at fange virtuelle tegnese-
riefigurer med deres telefoner, alt sammen ved hjaelp af
teknologien augmented reality. Artiers sundhedskam-
pagner for at fa os til at beveege os mindst en halv time
om dagen blev overhalet indenom pa rekordtid.

“Det er nemt for en CEO
at sige, at ‘Pokémon
Go’ ikke har noget med
vores virksomhed at
gore, men augmented
reality er et glimrende
middel til at skabe
indhold til ens kunder,”
mener Thomas
Marschall.
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“Det er nemt for en CEO at sige, at det spil
har ikke noget med vores virksomhed at
gore, men det er ikke rigtigt. Augmented
reality, som man ser i spillet, er et glim-
rende middel til at skabe indhold til ens
kunder,” siger han.

IKKE KUN FOR DE UNGE

I dag opererer vi med et begreb, der hed-
der digitale indfedte, og som deekker over
unge mellem 18 og 28 ar, som aldrig har
oplevet, at internettet ikke fandtes. De
leerer lynhurtigt den nye teknologi at kende
og er ikke fremmedgjorte eller skeptiske
over for det, sadan som aldre generationer
kan veere, og de er i hgj grad neglen til at
man som virksomhed vil kunne klare sig i
fremtiden.

“Det er en rigtig god idé at fa de unge
ind i virksomheden. Det kommer bare til at
ga hurtigere, og om 10 ar vil intet veere, som
vi kender det nu,” siger Thomas Marschall.
Han understreger dog, at det ikke handler
om at hive en masse digitale indfedte ind,
som kan det hele, og sa kan de aldre med-
arbejdere bare ga hjem.

“Vi skal passe pa, vi ikke far et “skill
gap” mellem dem, der kan, og dem, der ikke
kan. I stedet skal vi hele tiden holde folk
opdateret pa, hvordan den nye teknologi
kan veere med til at gore deres hverdag
bedre og nemmere. Fordelen er, at den nye
teknologi aldrig har veeret sa nem at bruge,
som den er i dag, sa alle kan leere det, uan-
set deres alder,” siger han.

Lees Thomas Marschalls artikel om tek-
nologi og disruption pa ledelseidag.dk. @

De unge er i hgj grad neglen til disruption.

FOKUS

FEM TECH-TRENDS, DER VIL
I]ISRUPTE DIT LEDERSKAB

Kunstig intelligens kender vi for eksempel fra Siri pa iPhone, hvor man i
stedet for at taste en hel masse ind bare kan stille telefonen et spergsmal,
som Siri s& googler for en, eller man kan sige “ring til Anders” i stedet for at
taste Anders’ nummer.

“Al-teknologien er i sa rivende udvikling, at man forventer inden for
fem ar at se de farste Al-baserede robotter/tjenester deltage i bestyrel-
sesmader. Forestil dig at stille spergsmél ud i rummet og fa svar pa, hvem
der er pa arbejde, pa ferie, om kunden er faktureret, om kunden har betalt
og s& videre. Dette er pa vej og vil revolutionere arbejdsgangen i de fleste
virksomheder,” siger Thomas Marschall.

Augmented Reality kendes som far nagvnt fra spillet ‘Pokémon Gao’, hvar
figurerne fra spillet ser ud, som om de stér lige foran en pa fortovet eller pa
sofaens armlzen. Men teknologien kan ogsa bruges uden for spillenes verden.

“Forestil dig, at en nyansat i virksomheden ved at ifare sig nogle spe-
cielle briller pa farstedagen kan ga rundt ifert disse og se, hvad alle hedder,
hvad de laver, hvor alting er og sa videre. Fra 2017 og frem vil man begynde
at se AR-lasninger i sével det offentlige rum som i virksomheder. Det vil
komplet eendre den made, vi skilter, reklamerer og kemmunikerer pé i det
offentlige rum,” siger Thomas Marschall.

De fleste virksomheder er klar over, at det er nedvendigt med en tilstede-
veerelse pa de sociale platforme. Ikke blot for at vise flaget udadtil i forhold
til reklame og marketing, men ogsa for at holde sig ajour med kundernes
behov og onsker.

“Nogle virksomheder har haft succes med at komme meget teettere pa
deres kunder, mens andre averhovedet ikke er lykkedes. Dem, der lykkes,
udbyder ofte produkter og services, som brugere kan identificere sig med, og
der kommunikeres i gjenhojde,” siger Thomas Marschall.

Brochurer, manualer og andet traditionelt printet materiale er i feerd med
at blive udfaset, mener Thomas Marschall. | stedet kommer vi i fremtiden
til at preesentere virksomheder og produkter i virtual reality.

“Man vil kunne skabe VR-indhold fra alle dele af kloden. Det giver mulighed
for, at man kan opleve at rejse til hele verden, at flyve selv, at rejse frem og
tilbage i tiden, og at man kan skreeddersy sin egen VR-tilveerelse. VR kommer
til at blive en ny underholdnings-, undervisnings- og indholdsplatform med
utallige nye muligheder,” siger han.

Begrebet wearables dzekker over teknologi, man beerer pa kroppen. En tidlig
form for wearable er hareapparatet og senere digitaluret med indbygget lom-
meregner. Senere kom for eksempel fitness-armband, som maler beererens
aktivitetsniveau, og senest har flere producenter lanceret “smart watches",
som ikke blot kan forteelle ejeren, hvad klokken er, men ogsé holde styr pa
kalender og e-mails, minde ejeren om, at det er tid il at drikke vand eller ga en tur.

“Fremover vil wearables i enhver teenkelig udformning kunne male nee-
sten alle taenkelige personlige parametre. Disse malinger skal s omsettes
til noget veerdiskabende, fortrinsvis af helbredsmeessig karakter,” siger
Thomas Marschall.
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Ifalge Marsh’ cyber-rapport for 2015
er 3 ud af 4 virksomheder uvidende
om de gkonomiske konsekvenser

af et cyber-angreb.

Tag Marsh’ stresstest og se om din virksomhed
er rustet til et cyber-angreb.
http://marsh-stresstest.eu/groups/ 1

Marsh er verdens fgrende inden for forsikringsmaegling og risikoradgivning
og beskaeftiger ca. 27.000 medarbejdere i over 130 lande - heraf ca.
701iden danske afdeling i Virum.

Vil du vid , kontakt
lv;ar:r:/;)aenrx;ik o MARSH & MCLENNAN

pa +454595 9595 COMPANIES




NY VIDEN

{OMMUNIKER KLART

TEKST: Annette Aggerbeck / FOTO: iStockpholo.com

t det kan veere svaert at kommunikere og let at blive misfor-
staet, viser en ny undersogelse fra Lederne foretaget i sam-
arbejde med analyseinstituttet YouGov. I undersggelsen,
der er baseret pa svar fra 1.845 ledere, fremgar det, at en
fjerdedel af ledere under 35 ar har oplevet, at deres kommu-

nikation er blevet misforstaet mere end 10 gange inden for
de seneste tre ar. Samlet set geelder det 15 procent af alle ledere. At det iseer er
yngre ledere, der foler sig misforstaet, kan ifolge ledelsesradgiver Helle Bruun
Madsen skyldes, at de mangler erfaring og er mere i tvivl om, hvordan deres
kommunikation virker pa andre. Set i forhold til antallet af misforstaelser er
Helle Bruun Madsen overrasket over, at lidt over halvdelen af alle ledere sjel-
dent eller aldrig seger feedback pa deres evner til at kommunikere.

“Det undrer og gergrer mig, for det er den bedste made at undga misfor-
staelser pa og blive bedre til at kommunikere. Feedbackkulturen er ikke saerlig
udbredt i Danmark. Vi er gode til at give overordnet ris og ros, men er ikke
vant til at give konstruktiv feedback,” siger Helle Bruun Madsen, der ogsa
mener, at det kan haenge sammen med, at der blandt nogle ledere hersker en
jeg-alene-vide-holdning.

“Mit rad er, at man beder sine medarbejdere om feedback. Konstruktiv
feedback forudseetter dog, at der er tillid. Hvis tilliden til en som leder mang-
ler, kan man ikke regne med, at medarbejderne har lyst til at give feedback,”
siger Helle Bruun Madsen.

Vigtigheden af feedback for at sikre god kommunikation kan uddannelses-
chef Thomas Christensen tilslutte sig. Han peger pa, at det at sperge ind til,
hvordan ens budskab bliver opfattet, er vigtigt.

“Som leder er det afgarende, at man sikrer sig, at ens budskab og indhold
bliver forstaet af modtageren for at undga misforstaelser,” siger Thomas
Christensen.

UNDERSHGELSE

0 GIVER UDTRYK FOR BEHOV FOR
AT FORBEDRE DERES SKRIFTLIGE
0 KOMMUNIKATION,

SYNES KRAVENE TIL DERES KOM-
[] MUNIKATION | HAJ GRAD ELLER | MEGET
0 H@J GRAD ER KOMPLEKSE. DET GALDER
FLEST KOMMUNALT ANSATTE.

0 AF LEDERE UNDER 35 AR HAR MERE END (0
25 GANGE INDEN FOR DE SENESTE TRE AR OPLEVET,
0 AT ANDRE HAR MISFORSTAET DEM.

UDFORDRENDE | H@J ELLER MEGET H@J GRAD.

zgy OPLEVER OPSIGELSESSAMTALER SOM

U SOGER ALDRIG ELLER SUAL-
DENT FEEDBACK PA DERES
0 EVNER SOM KOMMUNIKATOR.

46% JA

S54%

42 LEDERNE / EFTERAR 2016






NY VIDEN

Helle Bruun Madsen

Ledelsesrddgtoer
hos Lederne

Thomas Christensen

Uddannelseschef
hos Lederne

KOMMUNIKATIVE UDFORDRINGER
Undersogelsen viser, at kommunikation i dag af
lidt over en tredjedel af alle ledere opleves som
kompleks i hgj eller meget hgj grad, dels fordi
vi har flere kommunikationsformer end forhen,
dels fordi mere ledelse foregar per distance. En
af de store udfordringer er svaere personlige
samtaler, iseer opsigelsessamtaler - ikke mindst
pa grund af konsekvenserne for medarbejderen.
Ifolge Thomas Christensen er mange ledere ikke
klaedt pa til den type samtale.

“Det er vigtigt at veere forberedt i god tid, for
man far brug for at kunne handtere vanskelige
samtaler. Her kan det veere hensigtsmeessigt at
teenke i ledelsesopgaver som en samlet pakke.
Det er en del af grunden til, at Lederne for ek-
sempel tilbyder akademiuddannelsen og ledernes
diplomuddannelse, hvor man far mange forskel-
lige kommunikative redskaber og rig mulighed
for at prove dem af i praksis, mens man gar pa
uddannelsen,” siger Thomas Christensen.

PVELSE GOR MESTER

Med flere kommunikationsformer er det ekstra
vigtigt at overveje, hvilken form for kommunika-
tion der passer til den konkrete situation.

“Generelt kan man sige, at jo vigtigere
budskabet er, jo vigtigere er det, at man er i
gjenhgjde og taler sammen en til en. Empati er
en vigtig egenskab, som dog ogsa er med til at
gore kommunikationen sveer, for eksempel ved
opsigelser. Det bliver aldrig rutine at opsige en
medarbejder, men man kan ove sig og bede om
feedback bagefter. Det er ogsa en god idé at falge
op, s& man sikrer sig, at budskabet er forstaet,
og at medarbejderne er okay,” siger Helle Bruun
Madsen.

Thomas Christensen opfordrer til, at man
som leder benytter sig af de mange muligheder
for at tage kurser i personlig kommunikation.
Ledernes undersggelse viser nemlig, at om-
kring halvdelen aldrig har vaeret pa kursus eller
efteruddannelse for at dygtiggore sig i personlig
kommunikation. @

Tjekliste til den gode
kommunikation

OVERVEJ KOMMUNIKATIONSFORM | DEN KONKRETE SITUATION.
ER DET MEST HENSIGTSMASSIGT AT SKRIVE, TALE SAMMEN EN
TILEN, HOLDE M@DE ELLER RINGE?

Veer tydelig, zrlig og dben
Servér enkle budskaber

Bring dig selv i spil, iseer i forhold
til vanskelige samtaler

Teenk i dialog for at eliminere misfarstéelser
Lyt mere, end du taler

Seg feedback

Sperg ind til, om dine medarbejdere
har forstaet dit budskab

Kilder: Ledelsesréadgiver hos Lederne Helle Bruun Madsen
og uddannelseschef hos Lederne Thomas Christensen
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MASTERUDDANNELSER

FORSKNINGSBASEREDE

LEDELSES- 0G ORGANISATIONSPSYKOLOGI (LOOP)

Uddannelsen giver staerke kompetencer inden for ledelsespsykologi

og organisationsudvikling i praksis. Den giver viden om ledelse af

lering, motivation, trivsel og kreativitet i organisationer, og den styrker

forudseetningerne for at forstd og handtere det psykologiske

pres i leder- eller konsulentrollen. Rige muligheder for

faglig og personlig udvikling.

SEMINARER | AALBORG

LOOP.EVU.AAU.DK OVERBLIK
ARBEJDSGLADE

FAGLIG

ORGANISATORISK COACHING 0G LZARING SIKKERHED

Uddannelsen giver staerke kompetencer til at skabe laering og
forandring i organisationer med brug af coaching og ledelse af
dialogiske processer. Den giver viden om at skabe fremdrift via
forskellige samtalebaserede tilgange, f.eks. inden for HR,
undervisning, procesledelse og forandringsledelse.

Fokus pa egen faglige og personlige udvikling.

SEMINARER | AALBORG/K@BENHAVN
MOC.EVU.AAU.DK

GLOBALE PROJEKTER/ MASTER I IT

Selvstaendigt mastermodul, der giver kompetencer til

at lede eller deltage i it-projekter pa tveers af geografi og kultur.
Giver stzerke faglige forudsaetninger til at fa it-baserede
distancesamarbejder til at lykkes.

SEMINARER | AALBORG
MITO.EVU.AAU.DK

EFTERUDDANNELSE
9940 9420 (KL. 12-15) - EVU@AAU.DK
WWW.EVU.AAU.DK

AALBORG UNIVERSITET ‘ ‘
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ANETTE

CHRISTOFFERSEN

INTEGRATIONSCHEF |

DANSK FLYGTNINGEHJALP

TEKST: ANDREA BAK
FOTO: JAKOB HELBIG

BLABOG

Anette Christoffersen er
50 ar. Hun er uddannet
cand.mag. i litteratur-
historie og italiensk.
Hun er gift og har to
senner pa 11 og 14.

2010

Integrationschef i
Dansk Flygtningehjeelp

2007 - 2010

Chef for
Danish Demining Group

2004 - 2006

Nodhjeelpsleder
International afdeling
Dansk Flygtningehjeelp

2003 - 2004

Sektionsleder
International afdeling
Dansk Flygtningehjeelp

1999 - 2002

Head of desk
International afdeling
Dansk Flygtningehjeelp

LEOELOE

MED MENING

begyndelsen kunne vi alle sammen sidde
omkring et rundt mgdebord. I dag fylder vi
flere etager,” siger Anette Christoffersen.
Hun har veeret ansat i Dansk Flygtninge-
hjeelp siden begyndelsen af 90’erne, og der
er stor forskel pa den organistation, hun blev
ansat i, og den, hun er leder i i dag.

“T 2008 satte vi os det mal, at vi ville have en omszetning pa
en milliard pa vores nationale og internationale indsatser. Det
syntes medarbejderne var meget ambitigst. Men det naede vi i
lobet af meget kort tid. Sidste ar havde vi en omseetning pa 2,7
milliarder. Sa det er gaet hurtigt, og der er meget at lave,” siger
hun.

“Det er et stort gkonomisk ansvar at std med, men jeg sy-
nes, det er fantastisk at veere en del af den vaekst og at se, at vi
er blevet meget mere professionelle og forretningsorienterede.
Fordi det i sidste ende gor, at vi kan hjeelpe endnu flere.”

Er det en vigtig motivation for dig at kunne hjelpe andre?

“Jeg har faet en grundlaeggende humanistisk opdragelse, og jeg
behgver aldrig sperge mig selv, hvad meningen er med at sta op
og ga pa arbejde. De af mine medarbejdere, som arbejder med
flygtningene hver dag, meerker givetvis et stort kald og engage-
ment, og jeg er meget stolt af at veere leder for sa engagerede
og entusiastiske medarbejdere. Og sa er jeg enormt stolt af at
veere leder for alle vores frivillige. Dem har vi over 8.000 af, og
nogle af dem bruger op til 50 timer om ugen pa at hjzlpe andre
mennesker. Det er utroligt motiverende for mig.”

LANGSIGTET HJALP ER BEDST
Antallet af mennesker, der gerne vil arbejde frivilligt for Dansk
Flygtningehjeelp, er steget med 30 procent alene i lgbet af det
forgangne ar. Det stiller store krav til Anette Christoffersen og
hendes medarbejdere.

“Udfordringen er at give flygtningene en netveerksfami-
lie, som de kan mades med hver uge. Mange vil hellere lave

ANETTE CHRISTOFFERSEN
BEHBVER ALDRIG SPORGE SIG
SELV, HVAD MENINGEN ER MED
AT STA OP 0G GA PA ARBEJDE.
HUN ER INTEGRATIONSCHEF |
DANSK FLYGTNINGEHJLP 0G
ARBEJDER SAMMEN MED SINE
1.000 DANSKE MEDARBEJ-
DERE FOR AT SKABE VARIGE
0G TRYGGE LASNINGER FOR
FLYGTNINGE | DANMARK.
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\ Mit arbejde handler
i bund og grund om at fa

mennesker til at gare noget

for andre mennesker,” siger

Anette Christoffersen.
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ANETTE CHRISTOFFERSEN

INTEGRATIONSCHEF | DANSK FLYGTNINGEHJALP

noget mere eventbaseret eller give noget.
Men det at give tgj eller legetaj er ikke
negdvendigvis den bedste hjeelp. Det er til
gengeld at vaere en god ven, nabo eller
en kulturoverseetter, om man vil. At man
engagerer sig pa lidt laeengere sigt. For det
er ikke, nar du star pa hovedbanegarden,
at du har det sveerest. Det er, nar du har
veeret her i et par ar og maske stadig ikke
er kommet i arbejde, og dine bern begyn-
der at forandre sig i en retning, du har
sveert ved at fa greb om, og nar du stadig
ikke kan sproget godt nok til at indga i for-
eldregruppen i skolen eller barnehaven,”
siger Anette Christoffersen.

HENDES ARBEJDE MED FLYGTNINGE
gar helt tilbage til 1994, hvor de forste
flygtninge fra krigen i Bosnien kom til
Danmark. Pa det tidspunkt var hun nyud-
dannet cand.mag. i litteraturhistorie og
kom ud til et arbejdsmarked med tarnhgj
ledighed.
“Min neermeste fremtidsudsigt var
et kursus i, hvordan man skulle gebzerde
sig som arbejdsles, og det gad jeg jo ikke,”
siger hun. Hendes veninde underviste pa
en sprogskole for voksne, og de manglede
folk, sa hun fik et job som underviser.
“Det var jeg ikke seerlig god til,”
smiler hun. Men hun var god til at se de
overordnede linjer, og i stedet fik hun de
koordinerende opgaver omkring under-

visningen. Det farte til, at hun blev invol-
veret i opstarten af et kostgymnasium for
unge flygtninge, hvor hun sidenhen blev
forstander.

“Jeg var 30 ar, og jeg vidste intet om
ledelse. Jeg havde aldrig forestillet mig,
at jeg skulle vaere leder. Jeg troede, det at
veaere leder var noget, man skulle uddanne
sig til, men det at tage ansvar har altid lig-
get naturligt til mig, og jeg kunne godt lide
det. Der var mange ting, der skulle falde
i hak omkring mig, men jeg trivedes med
det, og jeg kunne ogsa maerke, at jeg var
god til det,” siger hun.

Var det, som du havde forestillet dig at veere
leder, eller fik du nogle aha-oplevelser?
“Den storste aha-oplevelse var, at jeg ikke
rigtig havde forestillet mig, hvordan det
ville veere. Jeg skulle leere det hele fra
bunden, og jeg var sa heldig, at jeg kunne
leere en masse af min forgaenger. Jeg var
nedt til at leere at veere lydher og opmeerk-

“LIGE NU KOMMER DE
FRIVILLIGE HELT AF SIG SELV 0G
| STORT ANTAL.”

- Anette Christoffersen -

"Jeg behover aldrig sperge mig
selv, hvad meningen er med at
sté op og ga pa arbejde,”

siger Anette Christoffersen.

som pa, hvilke behov der var, og hvilke krav
jeg var ngdt til at stille. Det var speendende
at skulle prove tingene af i praksis, for jeg
havde ikke nogen Grenspettebog, jeg lige
kunne sla op i,” siger hun.

“Pa min tredje dag som leder skulle
jeg fyre en medarbejder, og det var utrolig
hardt. Da jeg cyklede hjem fra arbejde,
teenkte jeg: “OK, det er simpelthen sadan,
det er. Det er ogsa dette, opgaven gar ud
pa.” Og sa teenkte jeg, at hvis jeg ikke ville
patage mig det ansvar, var jeg nedt til at
indse, at sa var det ikke noget for mig at
veere leder. Sa jeg spurgte mig selv: “Kan
du patage dig det, og kan du gore tingene
pa en ordentlig made?” Det mente jeg
godt, jeg kunne, sa jeg blev,” siger hun.

Da skolen lukkede, fordi flygtningene
kom ud i det danske uddannelsessystem,
fik Anette Christoffersen lyst til at se med
egne gjne, hvad de kom fra. Hun segte en
stilling i Dansk Flygtningehjaelp som lan-
dechef i Serbien-Montenegro, hvor hun
var udstationeret i tre ar.

“I begyndelsen var det ikke sa omfat-
tende, men sa bred krigen i Kosovo ud
for alvor, og sa eskalerede det. Der kom
en masse chaufforer derned, som skulle
kore nadhjelp. I begyndelsen havde jeg
et par danske medarbejdere, og sa havde
jeg rigtig mange nationale medarbejdere.
Mit job bestod forst og fremmest i at
skaffe penge til flygtningene, men ogsa at
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ANETTE CHRISTOFFERSEN

INTEGRATIONSCHEF | DANSK FLYGTNINGEHJALP

0

fa formet de nationale medarbejdere til
at tage mere og mere ansvar, sa de kunne
tage over. Det var utrolig speendende,”
siger hun.

Anette Christoffersen vendte tilbage
til Danmark, hvor hun blandt andet var
chef for en minerydningsorganisation,
som fusionerede med Dansk Flygtninge-
hjelp. Og efter at have koncentreret sig
om det internationale arbejde i flere ar
savnede hun at blive mere rodfaestet i det
danske arbejde med flygtninge, og i 2010
blev hun chef for det nationale integrati-
onsarbejde.

AT KUNNE SE POTENTIALET
Anette Christoffersens leder-revir har
udvidet sig betragteligt gennem hendes
karriere, og bade hendes ansvar og indfly-
delse er vokset.

Jeg har 45 ledere rundtomkring, og
det er meget dem, jeg arbejder gennem
i dag. Mit job er meget mere overordnet
end for. Det handler mere om strategi,
forretning, skonomi, rammer og tilrette-
leeggelse, end det gjorde for. Jeg kan godt
savne at have mit lille team, iseer da jeg var
udstationeret.

At jeg var med til at rekruttere og

styrke medarbejdernes kompetencer og
forme dem i en retning, hvor de kunne

r

“Det er ikke, nar du star pa
hovedbanegarden, at du har det
sveerest som flygtning,”

siger Anette Christoffersen.

mere og mere. At kunne give ansvar, mo-
tivere og engagere, se potentialet i nogle,
som de maske ikke har set i sa hgj grad
selv, og hjeelpe dem til at udfolde det. Det
er rigtig fedt at se, og det skaber en meget
positiv relation.”

Pa samme made skal medarbejderne i
Dansk Flygtningehjelp kunne se potentia-
let i de flygtninge, de er ansat til at hjelpe
ind i det danske samfund.

“Hvis vores medarbejdere ikke har den
tilgang, at de vil styrke flygtningenes egne
ressourcet, sa sker der ingenting. De skal
kunne se potentialet og ressourcerne, og for
at de kan det, skal jeg som deres leder ogsa
kunne det samme i forhold til dem.

Vi skal som ledelse give dem handlefri-
hed, rum og tillid og et ansvar til at kunne
handle pa egen vis, samtidig med at der er
nogle rammer og retninger. Sa det handler
meget om bade at kunne inddrage og ud-

“JEG HAR 45 LEDERE RUNDT
OMKRING, OG DET ER MEGET DEM,
JEG ARBEJDER GENNEM | DAG.”

- Anette Christoffersen -

delegere, og sa handler det selvfolgelig om
mennesker. Mit arbejde handler i bund og
grund om at f4 mennesker til at gore noget
for andre mennesker,” siger hun.

MEGET PA SPIL

Anette Christoffersen leegger ikke skjul
pa, at hendes arbejde er udfordret, bade af
det store antal flygtninge, der er kommet
til Danmark den seneste tid, og til befolk-
ningens indstilling til dem.

“Der sker sa mange forandringer, fordi
der er kommet relativt mange flygtninge
til Danmark, og presset pa Europa er
steerkt. Den generelle opbakning til
flygtningesagen er meget bipolar. Nogle er
rigtig meget for, og nogle er rigtig meget
imod. Den stemning er vi som organisa-
tion med til at pavirke, nér vi pressemaes-
sigt gar ud blandt mennesker og taler og
forteeller,” siger hun.

“Der er rigtig meget pa spil. Pa den
ene side har vi at gore med nogle af
verdens mest udsatte mennesker, og de
midler, vi har til at hjelpe dem, er langt
hen ad vejen det offentliges. Det er skat-
teydernes kroner, og dem er der ikke
uanede maengder af, og jeg skal sorge for
at bruge dem rationelt og effektivt, sa vi
hele tiden far mere ud af de samme penge.
Verden @ndrer sig konstant, sa det er ikke
noget, vi gor i et arshjul. Vi er nedt til at
justere hele tiden. Samtidig skal jeg have
et ordentligt og ansvarligt blik pa, hvad
det er for en kvalitet, og hvordan vi kan
bedst muligt kan hjaelpe med at bringe
flygtningene fra udsathed til mestring af
en ny tilveerelse.”

Tillid og ansvarsfelelse er nogle af de
vigtigste nogleord for Anette Christoffer-
sens lederskab.

“Det er vigtigt for mig, at jeg ikke
forstyrrer mine ledere unadigt med alt
muligt forskelligt. De skal kun rapportere
til mig om det mest nedvendige. Vi er
enige om, hvad der er ngdvendigt, og det
er det, vi gar. Det er meget vigtigt for mig,.

“Jeg har en meget stor ansvarsfolelse.
Jeg kan godt lide at tage ansvar, og jeg me-
ner ogsa, at det skal man som leder. Du er
nedt til at patage dig ansvaret 100 procent
som leder. Det veerste, jeg ved, er en leder,
som bruger tid pa at skubbe ansvaret fra
sig. Det kan jeg neesten ikke holde ud. Det
er ogsa noget af det, jeg ser pa, nar jeg
seetter mit hold. Det er meget diskvalifice-
rende, hvis en person hele tiden forseger
at finde nogen omkring sig, som er skyld
i, at det gar, som det gar. Det kommer der
simpelthen ikke noget godt ud af” @
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STAAL- & VAERKTOJS-
MASKINER

1L, A¥ERTERE HER BET KDMMENDE AR

1917

Forste nummer af Arbejdslederen
udkommer 7. juli. Heftet er pa
otte sider og har ingen illustra-
tioner.

19(8

Arbejdslederen indleder en tradition
med annoncer pa forsiden. Farste
annonce er for Johannes Andresen,
Staal- og vaerktejsmaskiner, der
informerer om, at man vil “avertere
her det kommende aar.”

Arbejdslederen

1936

Arbejdslederen skifter
udseende og géar over til at
have billeder pa forsiden.
Forste foto er et luftfoto af
Carl Allers Etablissement

i Valby.

1946

Arbejdslederen gor brug af far-

vetryk for forste gang. Forsiden
er bla, og fotoet er taget pa E.
Nielsens mekaniske Stenhug-
geri og viser en maskine, der
polerer marmorplader, og
henviser til artiklen “Sten, Stgj
og Stev” inde i bladet.

(07 MEDMAGASINE EDERNE

1991

Arbejdslederen far ny leder-
skribent, da Svend Askzer bliver
administrerende direkter for

Ledernes Hovedorganisation.

1992

EU-valget i 1992, hvor Danmark
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Bladet bringer en
oversigt over leder-
kurser, heriblandt et
kursus i grundlzeg-
gende edb, der omfatter
en gennemgang af,
hvad et edb-system
er, og en introduk-
tion til programmerne
“SuperCalc”og “Word-
Perfect”.

endte med at stemme nej, gik ikke
ubemaerket hen i magasinet Lederne.

1994

Arbejdslederen skifter

navn til Lederne.
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NY VIDEN ROBUSTHED

Tekst: Andrea Balk / lllustration: iStockphoto.com

4

DET ROBUSTE

og det skrobelige

ROBUSTHED ER EN - FORHABENTLIG - KORTVARIG TILSTAND AF

BED@VELSE 0G GLEMSEL. SKRABELIGHED ER DET SKABENDE MENNE-
SKES SKABNE, 0G VI HAR BRUG FOR SKABENDE MENNESKER | VORES
ORGANISATIONER, MENER LEDELSESPROFESSOR OLE FOGH KIRKEBY.

ental robusthed er
blevet et buzzword pa
arbejdsmarkedet, og
overalt eftersporges
robuste medarbejdere,
der kan performe og
levere i et omskifteligt arbejdsmarked. Ole
Fogh Kirkeby er professor pa Copenhagen
Business School, og han mener, vi er pa vej
mod et fatalt ledelseskoncept, hvis det kun
er robustheden, der far lov at rade.

“Ordet robust kommer af det latinske
’robustus”, der betyder ”sa steerk som
egetrae”. Egetre er et steerkt og smukt
materiale og noget af det hardeste og mest
holdbare trae, der findes. Men bagen vandt
over egen i vores skove, fordi den hurtigere
formaede at vokse op i lyset. Jeg havde
engang en violin af egetree. Den klang som
den, der blev fisket op fra Titanics bund -
som en vad gulvklud. Egen kan meget, men

M

egetrae kan ikke synge, ikke klinge, ikke
respondere. Det er det organiske materiale,
der kommer teettest pa det uorganiske,”
siger ledelsesprofessoren i en artikel i
Ledelse i Dag.

“Den robuste er maske rastzerk, men
mellem den rasteerkes fingre knuses det
sarte, og den kraftige hand er ofte fummel-
fingret. Den robuste er stadigvaek massiv
i materialet og vader hen over alt uden
forbehold. Han leegger ikke meerke til ret
meget og iseer ikke til det vaesentlige og til
det, der arbejder under overfladen, til det,
som er skrevet med smat.

Den robuste er ofte egoist, selvheev-
dende, til tider brovtende og ikke mindst
selvretfeerdig. Han har altid ret. Han har
den steediges programmerede og tidsind-
stillede retningssans. Han er stejl, stivnak-
ket, trodsig, et tidselgemyt,” siger Ole Fogh
Kirkeby.

“DEN ROBUSTE ER MASKE RAST/ERK, MEN MELLEM DEN
RAST/ERKES FINGRE KNUSES DET SARTE, 0G DEN KRAFTIGE HAND
ER OFTE FUMMELFINGRET.”

- Ole I'ogh Kirkeby -

Ole Fogh Kirkeby

Professor pd
C (){)en/?(/gcn
Business School
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NY VIDEN ROBUSTHED

“Pa fransk findes udtrykket ”aprés
nous le déluge”, som betyder ‘efter os
syndfloden”. De robuste kan sagtens
klare at std i vand til kn=eene, men
hvis nogen skulle tro, at handlekraft
har med robusthed at gare, sa skal

de tro om igen. Den handlekraftige
er den, der i begivenhedens gjeblik
ved, at han ma lade som om, alle
hans erfaringers enorme arsenal kan
presses sammen til en skrebelig bold,
som han slynger mod et mal, som
han ikke ved, om han kan ramme,”
siger han.

“Improvisation kender vi fra
kunsten, men robuste kunstnere
fanger ikke tonerigets uendelige
nuancer, farvernes rige spil i tingenes
overflade, eller alle de lag der venter
iordenes indre. Det af den simple
grund, at intensiv erfaring beror pa
meget lave smerteteerskler. Impro-
visation forudseetter en overudviklet
evne til at Iytte til de andre, til det
endnu ikke virkeliggjorte. Og til at
leese mellem linjerne og se ansigt til
ansigt. Skrabelighed er det skabende
menneskes skaebne.

Med andre ord: Hvis du skal have
temt en lastbil, sa hyr en flyttemand.
Hyvis du vil have udtemt organisatio-
nens muligheder, sa anset hypersen-
sitive,” siger ledelsesprofessoren til
Ledelse i Dag.

ROBUSTHED ER IKKE LIG
MED PROFESSIONALISME

Skrebelig er det robustes modsaet-
ning. Ordet kommer sandsynligvis
af ”at skrubbe noget tyndt” og er
muligvis forbundet med det at have
skrupler. P4 latin kaldes det ”scru-
pulus”, som kan oversattes med at
have samvittighedsnag eller fole sig
usikker. Den skrgbelige har gudske-
lov anfaegtelser, eftertanker og ikke
mindst et levende hab om at blive
styrket, mener Ole Fogh Kirkeby.
“Den skrobelige er ikke "fragil”
eller moralsk svag, men sart, folsom,
modtagelig og til tider sprod, neerta-
gende, men ikke nedvendigvis svag.
Han eller hun er ekstremt fglsom,
men ikke irritabel. En skrabelig per-
son er desuden demt til en skeerpet
opmeerksombhed, til at se det som
andre ikke ser. Det er nemlig muligt
at vaere skrabelig pa en sags vegne og
pa andres. Den skrobelige er medfe-
lende, lydher, pa medher i de andres

Du kan lzese hele
Ole Fogh Kirkebys
artikel om robust-
hed pa
www.ledelseidag.dk

indre tale, indfalende, indlevende og
blid, men ogsa sarbar og neertagende.
Maske kan det komme sa vidt, at man
begynder at tale peent til hinanden pa
grund af den skrgbelige eller endog at
tale rigtigt sammen.”

I folge ledelsesprofessoren er det
misvisende at identificere robusthed
med professionalisme.

“Begrebet professionalisme er afledet
af ordet profession, som oprindeligt
betod noget helt andet end den made,
vi er vant til at anvende det pa. Det
stammer fra den kristne middelalder
og betyder ”det kompleks af eder som
man afleegger ved indtreedelsen i en
religios orden”.

DEN BLINDE LEDER DEN BLINDE

I den offentlige sektor vil professiona-
lisme henvise til et kald, og robust-
hed vil sa betyde forpligtelsen til at
anvende og udforske sin skrgbelighed
pa klientens og patientens vegne uden
at taenke pa konsekvenserne for sig
selv,” siger han.

“I en organisation, hvor lederen
ikke stotter den refleksions- og ind-
felingsproces, vil professionalisme og
robusthed korrelere med ligegyldig-
hed og en beregnet, doseret indsats,
med holdninger om normeret indsats
og arbejd efter reglerne. Da al omsorg
handler om at vove, at lade sig ga pa af
det, der sker den anden, er robusthed
kontraintuitiv og destruktiv for den
kommunikation, hvis formal er at
helbrede og genopbygge.”

1 folge ledelsesprofessoren kan
dette overfores til andre dele af
erhvervslivet.

“Innovationens og omhuens
vaesen ligner hinanden ved, at
engagementet malrettes. Denne
malrettethed er kun mulig, fordi den
foregribes af en intens opmeaerksom-
hed,” siger han.

“Hvis robusthed skal give
mening som en szrlig professionel
holdning, sa vil det betyde at forma
at rette sin opmaerksomhed mod det
vaesentlige pa trods af forstyrrelser,
fristelser, anfaegtelser og darlige le-
delsesanvisninger. Hvis idealet er at
blive ledet af og at lede robuste, sa er
vi altsa kommet derhen, hvor blinde
anferer blinde. Dybest set gavner
det vel ikke nogen?” siger Ole Fogh
Kirkeby. @

“HVIS DU SKAL HAVE TAMT EN LASTBIL, SA HYR EN FLYTTEMAND.
HVIS DU VIL HAVE UDT@MT ORGANISATIONENS MULIGHEDER,
SAANS/T HYPERSENSITIVE."

- Ole Fogh Kirkeby -
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‘Jeg har en coachende tilgang til
ledelse, der gor, at medarbejdere og
samarbejdspartnere tager ansvar
og i hej grad bliver selvledende,”
siger Vibeke Qvist.




Tekest: Jesper Henning Pedersen / Foto: Kristian Granquist

MIN FORNEMSTE OPGAVE som leder
er at slippe opgaverne. Jeg har med
tiden leert altid at prioritere dialo-
gen og mederne, for eksempel et
fast ugentligt afdelingsmeade, ogsa
nar (eller netop derfor) opgaverne
tarner sig op, og travlheden er
storst. De feelles mader sikrer en
god og afstemt afdeling, hvor op-
gaverne bliver fordelt, og alle ved,
hvem der gor hvad og hvorfor.

ET AF MINE FORBILLEDER inden for
ledelse er Christian Stadil. Jeg ser
ham som et stort og helt menneske,
som kombinerer det holistiske livs-
syn med at veere forretningsmand og
leder. Han er ansvarlig og stiller krav
bade til sig selv og sin omverden. Jeg
tror ogsa pa karma og forseger at
undga darlig karma ved ngje at vur-
dere, hvad jeg gor, og hvilke signaler
jeg sender ud.

VAR TRO MOD STRATEGI og ledelses-
principper hele vejen igennem. Det
er helt essentielt at holde alle fast pa
sporet, for hvis nogle parter prgver
at afvige bare lidt fra strategien,

kan man hurtigt “tabe det hele pa
gulvet”. For eksempel kraevede
gendabningen efter udvidelsen af
Frederiksberg Centret efter fem ars
forberedelse en stringent ledelse af
Centerforeningen i forhold til den
brandingstrategi, der var lagt fra
starten.

MIN INDFALDSVINKEL TIL ARBEJDET er
nye mader at anskue forretning og le-
delse pa ved at vinkle det i tidsanden.
Derfor er trends, tendenser og den
generelle samfundsudvikling vigtige
fokuspunkter og pejlemaerker for mig.

ERFARING

JEG LAGGER STOR VAGT PA trivsel
og menneskelig ansvarlighed og tror
pa en direkte sammenhzeng mellem
trivsel og produktivitet. Derfor
opfordrer jeg ogsa mine medarbej-
dere til at bruge lidt ekstra tid om
morgenen - for eksempel til at fa
bernene ud ad deren eller afleveret
ordentligt - for at fa ro pa sig selv,
inden de mader ind pa kontoret. Det
skaber hurtigt en urolig stemning,
hvis en kollega ankommer hektisk
pa kontoret. Ro pa for bade medar-
bejdere og mig selv er vigtigt og er
grobund for at sikre trivsel og undga
stress. Med til god trivsel harer ogsa
at lgse konflikter, lige nar de opstar,
sa der ikke “gar fnidder i den”.

JEG HAR EN COACHENDE TILGANG til
ledelse, der gor, at medarbejdere og
samarbejdspartnere tager ansvar og i
hoj grad bliver selvledende.

| PERSONALELEDELSE HAR JEG
begaet nogle “gode” fejl, som jeg har
leert af og prover konstant at gore
noget ved. Hvis en medarbejder ikke
performer, er jeg blevet bedre til at

“JEG TROR 0GSA PA KARMA 0G
FORSAGER AT UNDGA DARLIG
KARMA VED NBJE AT VURDERE,
HVAD JEG GAR, 0G HVILKE
SIGNALER JEG SENDER UD.”

- Vibeke Quist -

VIBEKE QVIST

afvikle frem for at blive ved med naivt
at bevare troen pa at kunne udvikle
vedkommende. Men jeg har fortsat
fokus pa at blive hurtigere til at na
den erkendelse, for jeg tror ikke leen-
gere pa, at man kan udvikle alle til alt.
I et darligt match og en afviklingspro-
ces tager jeg gerne rollen som mentor
og hjelper folk videre til deres rette
plads enten internt eller eksternt.

DET SVARESTE | MIT JOB som leder i
et shoppingcenter er at gore alle bu-
tikkerne tilfredse. Det kan simpelt-
hen ikke lade sig gore med sa mange
forskellige interesser pa spil. Men
at lede frem til et sammenhold med
og mellem butikkerne, at ramme
dem rigtigt og udvise teamspirit er
vaesentligt.

JEG ER I HAJ GRAD selvmotiverende,
er en rigtig darlig taber, vil ikke veere
som de andre og er typen, der far
mange idéer. Her bruger jeg naturen
rigtig meget og far masser af idéer,
nar jeg er i bevaegelse ude i naturen.
Derfor bruger jeg ogsa walk-and-talk
som mgdemetode og skifter ofte sce-
nen ved at holde mgder ude i en park
frem for i et traditionelt madelokale.
Der er jo helt bogstaveligt hgjere til
loftet, sa kreativiteten far bedre vil-
kar, og folk kan teenke ud af boksen.

MINE VIGTIGSTE ERFARING som leder
er — da jeg er meget passioneret og
far mange idéer - hele tiden at fa ro
pa og fa kommunikeret strategier,
malseetninger og forventninger ud,
for sa nar man i feellesskab i mal
med tingene. Og lige at sige tingene
en ekstra gang har ogsa altid en
gavnlig effekt. @

VIBEKE
QvIST

2006 -

Marketing Manager
og Chef for Center-
foreningen,
Frederiksberg
Centret

2005 - 2006

Marketing Manager

og Chef for Center-

foreningen, Glostrup
Storcenter

2003 - 2005

Event Manager,
Fields

1998 - 2003

Marketing Manager
og Chef for Center-
foreningen,
Vestsjeellands-
Centret
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KOM TIL
LEDELSENS DAG
OG FA EN
GLOBAL
INDSPRﬁJTNING

Under overskriften World Wide Leadership samler
Lederne en raekke topledere med erfaringer fra
hele verden. Med udgangspunkt i deres personlige
lederskab, giver de pa Ledelsens Dag et unikt
indblik i, hvordan ledelse udfolder sig i andre dele
af verden.
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24. NOVEMBER TIVOLI CONGRESS 09:00 -15:00
2016 CENTER

Laes mere og tilmeld dig pa ledelsensdag.dk
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HR messe for 17.gang

%(' Arranger: DANSK HR

<"¢ www.danskhr.dk
(4

TREFPUNKT o% 86216111
HR®

— Danmarks stagrste og mest velbesagte HR-messe

OKSNEHALLEN | KOBENHAVN
DEN 5. & 6. OKTOBER 2016

HR°2016

TEMAER:

Laes mere 0g
Den flydende organisation

Tilmeld dig GRATIS pa

Nyteenk performance

ARRANG@R AF MESSEN MEDIEPARTNERE GULDSPONSORER

DANSK HMR BORSEN. COMATERWORD Jobindex Jyllands-Posten O VISMA € rrvers

S@LVSPONSOR

FIVE BEHAVIORS
COHESIVETEAM

STYRK DIN KARRIERE

 STYRK DIN KARRIERE
TAG EN MASTER PA RUC u

MASTER | PROFESSIONEL KOMMUNIKATION

Bliv en dygtig praktiker der arbejder med teori og metode

Leer at planleegge, producere, udgve og evaluere kommunikation

Hejt fagligt niveau der svarer til en kandidatuddannelse

Foregar iseer pa nettet

Koster 77.000 kr. Tager to ar pa deltid

Vimodes 6 weekender om dret e

ettelund.dk

e,
J ttel

Ansggningsfrist 1. juni ?

RUC

www.ruc.dk/mpk Roskilde Universitet
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KULTUR OG LEDELSE: “ALVERDENS MULIGHEDER LAMMER VORES HANDLEEVNE 0G FJERNER VORES FOKUS.” s> 7»

LEDERLIV'

TﬂPlEI]EE YRKH DA IATLUN

Det er velkendl, at ledere lober, cyller og scommer som aldrig for. Men hjcelper
det pd ledergerningen? Ja, mener forfatteren til en ny bog om emnet. Her kan du
mode tre ledere, der bruger sport som en aktio del af deres ledergerning.
TEKST: Tobias Matthiesen / FOTO: fra bogen “Topchefer dyrker da triatlon’
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or Jakob Hayer
begyndte det, da
det stod veerst til.
Skandalerne veel-
tede ned over DSB
det ar - I1C4, rej-
sekort, dyre milliontab i Sverige. Og
netop dér, da der var allermest pres

i foraret 2011, tog den davaerende
kommunikationsdirekter en vigtig
personlig beslutning: Han startede
med at lgbe tidligt om morgenen, nar
han havde en travl dag foran sig.

“Jeg kunne meerke, at det gav mig
mere energi at sta op og labe en halv
time frem for at sove en halv time
ekstra om morgenen. Det gjorde en
keempe forskel. Jeg folte mig mere
fokuseret, klar i hovedet og meget
steerkere til at klare dagens udfor-
dringer,” forteeller han.

Den lille lobeabenbaring prikke-
de til en undren, som voksede, i takt
med at han medte flere aktive ledere,
der talte begejstret om nyvunden
energi i ledelsesgerningen. For hvad
siger videnskaben om traeningens
pavirkning af lederen? Og hvad er
ren og skeer indbildning?

DEN FYSISKE LEDER ER TILBAGE

De selvsamme spargsmal har ledt til
bogen ‘Topchefer dyrker da triatlon’,
hvor Jakob Hayer, der i dag er kom-

cnari
»MOLUB R2g

munikationschef i DBU, har talt med
forende forskere og en rakke tople-
dere om treening og ledelse.

Kendt er det, at ledernes
topmave er skaret vaek. I stedet er
veekkeuret fremrykket, arbejdskalen-
deren er suppleret med en treenings-
kalender, og forude ligger et mal om
triatlon, cykling i Alperne eller noget
helt tredje.

Der er intet nyt i, at ledere strae-
ber efter en flot fysisk fremtoning.
Helt tilbage i Antikkens Graeckenland
skulle lederne konkurrere om at
veere staerkest og mest udholden, og
derfor mener idreetshistoriker Hans
Bonde, at der er tale om “en genopfa-
relse af noget, der er foregaet mange
gange i verdenshistorien.”

Jakob Hoyer genkender, at fysisk
sundhed pa ny spiller ind i ledelse.

“Det er jo ikke, fordi alle skal
rende rundt med sixpacks og cykel-
trgjer inde under habitten, men du

“DET ER JO IKKE, FORDI ALLE
SKAL RENDE RUNDT MED
SIXPACKS OG CYKELTRAJER
INDE UNDER HABITTEN.”

- Jakob Hoyer -
|

'

gar til forhandlingsbordet med en
anden energi, hvis du har lgbet fem
kilometer om morgenen i stedet for
at have spist en stor brunch med
bacon og cocktailpglser. Du har mere
energi og overskud, og det udstraler
du ogsd,” siger han og understreger,
at bogen ikke agiterer for stereotype
ledere med vaskebreet og lysebla
skjorter.

SVARETER...
Hvad peger bogen sa pa? Ger fysisk
treening dig til en bedre leder?

For Jakob Heyer er det korte
svar ja. Der findes ikke videnskabelig
dokumentation for at sasmmenkoble
treening direkte med bedre ledelse,
men man kan med sikkerhed sige,
at treening gavner hjertet, hjernen
og musklerne. Derfor vil ledere, der
treener regelmaessigt, have veesentlig
bedre forudsaetninger for at lgse sine
opgaver end ledere i darlig form.

“Mit arbejde med bogen viser, at
mange ledere kan meerke en keempe
forskel i deres ledelsesgerning. De
far mere energi, mere overskud og
far ogsa inspiration til deres ledel-
sesopgaver. Og sa bliver de bedre
til at veere til stede i et modelokale,
ien forhandling og i en sparring
med medarbejdere ved at veere i god
form,” konkluderer Jakob Hoyer. @

“Jeg kunne meerke,
at det gav mig mere
energi at sta op og
lgbe en halv time
frem for at sove en
halv time ekstra om
morgenen,” siger
Jakob Hoyer.

TOPLEDERE
DYRKER DA
TRIATI.iN !

JAKOB HOYER

Topledere dyrke
da triatlon
Gyldendal Business,
299 kr.
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Sport og ledelse

“DET ERVIGTIGT
FORMIG AT VARE
ENMODIG LEDER™ | §

Mod er en kerneccerdi i norskfodte
Astrid Stmonsen Joos’ ledelsesfilosofi.
Selo har den 42—647"106 topchef opbygget
styrke ved at ga tocers over den gron-
landske indlandsis. Men mindre kan
ogsd gore det, fortceller hun.

et er stadig den ekspedition i 2004,
der fylder Astrid Simonsen Joos med
mest gleede, mest stolthed, mest styrke.
I fodsporet pa den verdensbergmte
polarfarer Fridtjof Nansen tilbagelagde
hun, hendes mand og en lille gruppe
650 kilometer over den grenlandske indlandsis.

En ekstrem oplevelse, der ikke gentager sig i samme
frekvens som kvartalsrapporter, medarbejderudviklings-

samtaler og strategiplaner, men som i dag er et minde, der
er definerende for, hvilken type leder hun vil veere.

“Det er vigtigt for mig at veere en energisk og inspire-
rende leder. Det er vigtigt for mig at veere en modig leder.
Mod er én af mine kerneveerdier,” fortaeller den 42-arige
norskfadte Astrid Simonsen Joos, der sgger at sprede den
tilgang i sin organisation, Philips Lightning,.

“Nar du gar pa en lang skitur, kan du aldrig planleegge
alt. Det er ikke business as usual. Der er altid grazoner,
og det er ligesom den verden, vi lever og arbejder i i dag.
Du er ngdt til at se udfordringerne i det store billede og
justere hen ad vejen baseret pa dine erfaringer.”

Hun understreger dog, at Grenland langtfra er det
eneste sted at opbygge mod.

“Man behaver ikke gore ekstreme ting, sa l&enge man
bare tor ga ud af sin komfortzone og udfordre sig selv til
at teenke pa nye mader. Og sa mener jeg, at det er godt
at fa distance til tingene - at leere, at det ordner sig, som
man siger pa dansk,” siger hun.

Nok nogenlunde pa samme made, som hun matte
leere, at det ordnede sig, da de pa Grenlandsekspedi-
tionen opdagede, at en udsultet isbjern naermede sig
gruppen. De taendte et bal for at afskrackke bjernen og
kaldte efter hjeelp fra en helikopter. Da det blev aften, og
der ikke var mere at gore, tog hun erepropper i grerne
og lagde sig til at sove. Det skulle nok ordne sig. Og det
gjorde det — helikopteren tog sig af isbjernen. °
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° KROP 0OG PSYKE TAT FORBUNDET

Mod. Styrke. Astrid Simonsen Joos,
der star i spidsen for godt 300 an-
satte hos Philips Lightning i Norden,
har et sldende simpelt svar pa kerne-
spergsmalet — hvordan ger det dig til
en bedre leder, at du er i god form?

“Det er enkelt. Jeg far god energi
af det, og sa foler jeg mig steerk. Jeg
foler bade, at mit hoved og min krop
bliver steerkere af at treene, og jeg
foler mig mere parat,” siger hun.

Styrke gar igen i hendes fortael-
ling. At have en steerk krop “er nok
den vigtigste veerdi,” som hun forteel-
ler i bogen ‘Topchefer dyrker da
triatlon’. For Astrid Simonsen Joos
er den gode grundform et udgangs-
punkt, hun har veeret fuldsteendig
funderet i, siden hun tradte sine
barnesko pa vandreture og skiture i
fjeldet omkring den nordnorske by
Tromse.

I dag treener hun mindst tre
gange om ugen og gerne fem gange

-

v
- enten lgb eller rulleski i Rungsted
nord for Kebenhavn ved hendes bo-
peel. Derfor er det svaerere for hende
at komme med et eksempel pa, hvor-
nar hendes fysiske styrke har veeret
en fordel i hendes lederskab, end det
er at komme med et eksempel pa,
hvornar manglende fysisk styrke har
hzemmet hende.

“I de perioder, jeg ikke far tree-
net, kan jeg meerke det gjeblikkeligt.
Mit humer bliver darligere, og jeg
bliver traettere,” fortzeller hun.

Lavpunktet var i 2011. Efter en

“| DE PERIODER, JEG IKKE FAR
TRANET, KAN JEG MARKE DET
@JEBLIKKELIGT. MIT HUMGR
BLIVER DARLIGERE, 0G JEG
BLIVER TRATTERE."

- Astrid Joos -

hektisk og intens tid som adm. direk-
tor for det digitale bureau Creuna,
fik hun konstateret hgjt blodtryk og
ekstremt lav puls. Det blev et vende-
punkt og en steerk pamindelse om
sammenhzengen og vigtigheden af
balance mellem krop og psyke.

EN PERSONLIG SAG

Treening har derfor altid veeret priori-
teret benhardt. Det kan godt betyde, at
hun ma sige til nej til jobmiddage eller
VL-meder. Det er en personlig beslut-
ning. Lige sa vel som hun oftest treener
alene, og lige sa vel som det ikke kunne
falde hende ind at presse medarbej-
derne til at veere mere aktive.

“Jeg vil altid veere ambassader
for treening, frisk luft og motion, men
jeg vil ikke tvinge nogen til at lobe
et maraton eller sige, “du far ikke
jobbet, hvis du ikke har lgbet et ma-
raton.” Glaeden skal komme indefra.
Séa haber jeg mere, at min traenings-
gleede smitter lidt af” @

“Nar du gar paen
lang skitur, kan du
aldrig planleegge
alt. Det er ikke
business as usual,”
mener Astrid
Simonsen Joos.
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“Gron energi er big
business i Danmark.
Takket vaere vore
europzeiske

partnere installerer vi
dansk miljgteknologi
| hele Europa”

L

O L
ABN g

Find ud af, hvordan Europa kan hjzelpe dig med at finde de rigtige samarbejdspartnere.

At veere en del af Europa abner mange nye muligheder for virksomheder. Ofte kraever det blot den rette samarbejdspartner
for at fa din virksomhed til at vokse i hele EU. Enterprise Europe Network tilbyder tematiserede informationsarrangementer
og verdens stgrste database, hvor du kan finde frem til nye forretningspartnere og fa de kontakter, der kan bringe dig videre.

Vil du vide mere? Find Enterprise Europe Network i Danmark pa& enterprise-europe.dk
Lad os hjeelpe dig med at abne din virksomhed for Europa.

#EUopen4business
Det Indre Marked,

Erhvervspolitik,
Iveerkszetteri og

SMVer
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For Thomas Honoré, topchef i it-virk-
somheden Columbus, er treening en
nodvendighed, som gor ham skar-
pere, men /izm sa lcen ge det ikke gar
ud over hans arbejds plads* famzlw
Man skal ilkke overgore trceningen, for

“medarbejderne skal kunne g g,elz/aende
sig selo i lederen.”

perger man
47-arige Thomas
Honoré, skal
lederen ikke

veere et fysisk
pragteksemplar.
For hvorfor forsege at stjaele scenen,
nar ledelse handler om at fa andre
til at strale?

Han valgte selv i ar 2000, efter
flere ar med overvaegt, at anleegge
en sundere og mere aktiv livsstil.
Det betyder, at han i dag cykler godt
en time til og fra arbejde dagligt og
har to leengere cykeltraeningspas om
ugen. Men det er afgorende for ham,
at han ikke overtreener og ender i
det ekstreme.

“Som leder skal man kunne
bygge bro mellem alle typer med-
arbejdere pa tvaers af kon, alder,
geografi og udseende. Sa jeg tror
virkelig, man skal passe pa med ikke
at overgore det og gore det til et
kriterie for en topleder. For det er
det ikke,” siger han og uddyber:

“Det vigtigste er, at medarbej-
derne kan genkende sig selv i lede-
ren. Hvis du som leder star med en
fedtprocent pa syv og gerne vil vise,
at du er nummer ét pa skamlen, sa
lober du den risiko, at du seelger
dine medarbejdere og kommer for
langt vaek fra din organisation. Det
tror jeg ikke er befordrende for dit
lederskab.”

ET VAKUUM | HVERDAGEN

Balance er nggleord for Thomas
Honoré, der siden 2011 har bestre-
det posten som adm. direkter i det
globale it-selskab Columbus. Han er
forst og fremmest familiefar og for-
retningsmand. Dernaest motionist.

“Hyvis jeg bruger mange timer om
ugen pa min motion, gar det ud over
enten min familie eller mit arbejde. S&
derfor er det ekstremt vigtigt at finde
balancen,” fortzller han.

De daglige cykelture tjener to
formal for Thomas Honoré i forhold
til hans ledergerning:

“Det er et vakuum i hverdagen,
som jeg udnytter til refleksion. Jeg
bruger meget tit tiden pa at reflekte-
re over arbejdsmeessige spergsmal.”

Ud over frirummet til fordybel-
se giver cykelturen en langt bedre
start pa morgenen.

“Nar jeg har cyklet til kontoret, er
der en helt anden positiv stemning
omkring mig, end hvis jeg har siddet
i ke pa motorvejen og talt i telefon
hele vejen. Der er meget mere
energi, udstraling, og jeg har lettere
ved at begejstre andre,” siger han
og opsummerer pa grundleeggende
vis, hvordan han ser pa spargsmalet
om, hvorvidt god fysisk form styrker
lederen:

“Det er bedre at have et travlt
jobien sund krop end et travlt job i
en usund krop.”

TO VIDT FORSKELLIGE TING

Men dertil stopper Thomas Honoré
dog gerne med at seette lighedstegn
mellem sport og ledelse. For det

er i hans optik to vidt forskellige
discipliner, og han har saledes ikke
set sin ledelsesfilosofi forandre sig, i
takt med at han sendrede sin livsstil.

“At lede en virksomhed og
at deltage i et cykellgb er to vidt
forskellige verdener. Nar du driver
en virksomhed og udgver ledelse,
handler det i bund og grund om at fa
alle motiveret til at ga i den samme
retning. Nar du er sportsudever,
geelder det om at fa dig selv, eller re-
lativt fa mennesker til at ga i samme
retning,” siger han og betoner der-
med, at lederen ber spille en mindre
dominerende rolle.

“Som leder er din vigtigste
opgave at lede andre. Det er at veere
dygtig til at hjeelpe andre menne-
sker og selv ga i baggrunden og lade
andre mennesker fa eren for det
arbejde, der bliver udfert. Din mul-
tiplikatoreffekt som leder er stor,
hvis du kan fa andre mennesker til
at praestere og shine. Og der er det
for de fleste sportsudevere vigtigst,
at de selv shiner.” @

“DET ER BEDRE AT HAVE ET
TRAVLT JOB | EN SUND KROP
END ET TRAVLT JOB | EN
USUND KROP.”

- Thomas Honoré -
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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:

50 PRIVATE LESSONS IN 5 DAYS + 10 PHONE LESSONS +
3 MONTHS ACCESS TO CYBERTEACHERS

STANDARD PRICE - DKK 30.120,-

YOUR PRICE - DKK 28.500,-

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

 Berlitz

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

Order online today www.berlitz.dk or
contact us for a personal interview
Phone: +45 7021 5010 / e-mail: info@berlitz.dk

A Global Education Company

DENMARK
+4570215010
www.berlitz.dk
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SLA DEN RADE DRONNING

En personlig beretning om, hvorfor det kan betale sig at glemme alt
om janteloven og forsti, hvad “godt nok™ egentlig betyder i Kina.

TEKST: HELLE BRUUN MADSEN, LEDELSESRADGIVER | LEDERNES HOVEDORGANISATION

KINA ER ET af de storste markeder i
verden, men samtidig ogsé et af de
mest specielle. Kina er i lgbet af blot tre
artier blevet verdens storste skonomi.
Landet er som en coctail af bade u- og
i-landselementer og indeholder pa én
gang bade hillig arbejdskraft, kebesteer-
ke forbrugere, kvalificeret arbejdskraft,
staerk kapital og udviklingsmuligheder.

Nar danske virksomheder i 1990°erne
og 00’erne etablerede sig i Kina, var
det for at kunne producere billigt til det
globale marked eller til hjiemmarkedet
ved at flytte produktionen derud. Det har
endret sig i dag, hvor en stor del af de
kinesiske forbrugere er blevet kabe-
staerke, og hvor det mere handler om at
veere i Kina for at szlge til det hastigt
voksende kinesiske marked.

11994 fik den dengang 27-arige
Humphrey Lau, som er fgdt i Kina

og opvokset i Danmark i en meget
traditionel kinesisk familie, til opgave

at sta i spidsen for Danmarks hidtil
storste investering i Kina: at etablere en
enzymfabrik og senere en insulinfabrik
for Novo Nordisk der. Med sin baggrund
fra “ingenmandslandet” mellem den
danske og den kinesiske kultur siger
Humphrey Lau selv, at han har udvidet
sine kulturelle sanser markant, s& han er
blevet langt bedre til at spotte det, der
bliver sagt mellem linjerne eller gennem
kropssprog, hvilket ger ham i stand til at
klare sig godt, ikke blot i Kina, men ogsé
i mange andre lande. Humphrey Lau er i
dag direktor for Grundfos Kina.

Bogen er Humphrey Laus person-
lige beretning om sine oplevelser og
erfaringer med at udvikle og implemen-
tere en dansk virksomhed i Kina og den
rigtige strategi om at vinde markeder og

mennesker i et speendingsfelt mellem
forskellige kulturer og virkelighedsopfat-
telser. Forfatteren deler rundhandet ud
af sine egne eksempler pa lesninger og
strategier, men afholder sig heldigvis fra
at give opskrifter pa generelle lasninger.
Bogen er skrevet i samarbejde med
journalist Hugo Gaarden, som bor i Kina,
og som har arbejdet for Berlingske og i
dag arbejder for Barsen.

Ved at laese bogen far man et
interessant indhlik i en kultur og et land,
som for mange af os stadig er eksotisk
og anderledes. Den er ikke en erhvervs-
bog i traditionel forstand og kan leeses
af alle, uanset om man er erhvervsleder,
som opererer pa det globale marked,
eller om man blot er nysgerrig og inte-
resserer sig for andre kulturer.

CRASH-KURSUS |

LEDELSE AF FORANDRINGER

Organisationsforandringer sker sa hurtigt, at det kan veere vanskeligt at
vurdere relevansen, for de sattes i gang. Ny bog giver gode rad.

TEKST: SIGNE TONNESEN, CHEFKONSULENT | LEDERNES HOVEDORGANISATION

DER GENNEMF@RES MANGE foran-
dringer i danske virksomheder. Mange
lykkes ikke, mange kun delvist. Forfat-
terne, som er en hlanding af forskere

og praktikere, vil give forandringsledere
viden, inspiration og redskaber, der kan
forbedre ledelse af fremtidens organi-
sationsforandringer, sa de bliver mere
robuste med sterre chance for succes.
Seger man veerktajer til styring og mile-
peeleplanlzegning, sa er det imidlertid en
anden bog, man skal have fat i.

Er man i bogens malgruppe; den
reflekterende praktiker, der gerne kam-
hinerer det teoretiske med det praktiske,
sa er bogen lykkedes. Den giver en god
introduktion til relevant teori, og gen-
nem cases og veerktej giver den viden,

man selv kan handle pa. Som foran-
dringsleder genkender man mange af
sine egne udfordringer og far nye idéer
til, hvordan disse kan mades.

Bogen falder i tre dele. En del om
robuste forandringer, der giver et teore-
tisk overblik over centrale forstaelser og
tilgange til forandringer i organisationer,
og til det centrale begreb robusthed.
Her settes Kotter i selskab med nyere
teoretikere, der har vinket farvel til
dremmen om, at forandringsledelse
kan baseres pé entydige planer og
linezere, rationelle og logisk strukture-
rede forandringsprocesser. Forandringer
er komplekseg, sé planleegningen ma
designes herefter.

Anden del handler om at forsta ram-

merne, konteksten. Helt basalt vil det,
der virker i én kontekst, fejle i en anden.
Med “Forandrings-nexussen” kan man
analysere sine behov og veelge den
relevante forandringsstrategi.

Tredje del udfolder pointen om, at
forandringer ledes og gennemfares af
mennesker. Det handler om individer i
forandringer, om relationers betydning
for forandringer, om overseettelser,
leereprocesser og etik. Bogen afslut-
tes med kapitlet ‘Nar forandringsledere
er géet hjem’. For forandringen skulle
gerne ende med en &ndring; noget nyt,
man ger. 0gsa nar forandringslederen er
gdet hjem, og det er blevet hverdag igen.
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SVEND BRINKMANN,
HUMPHREY LAU

| SAMARBEJDE MED
HUGO GAARDEN

Sli den rode
dronning -
en personlig
fortzelling om at
lede danske
virksomheder i Kina
Gyldendal Business.
300 kr.

PETER HAGEDORN-
RASMUSSEN,
JAN PRIES-HEJE,
KELD B@DKER,
STEEN ELSBORG 0G
JOHN DAMM SCHEUER

Robust organisations-
forandring
Samfundslitteratur,
879 kr.
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LEDELSE AF KERNEOPGAVEN

| diskussionerne om, hvordan det offentlige kan LEDELSE AF

yde bedre service, bliver “kerneopgaven” hyppigt  KERNEOPGAVEN
naevnt som vejen frem. Men hvordan kan man - S
forsta kerneopgaven, og hvordan kan ledere og ” s
medarbejdere arbejde med den i praksis? Bogen 2
giver indblik i kerneopgavens betydning for bor-
gere og medarbejdere, og i hvordan den kan give
retning for ledelse og udvikling af sektoren. -

OLE H. SBRENSEN M.FL.

Ledelse af kerneopgaven
Akademisk Forlag, 225 kr.

& 22

ISCENESATTEREN

| bogen folger vi Det Kongelige Teaters direktar,
Morten Hesseldahl, rundt pa Det Kongelige Teater i
en periode, hvor ny strategi og ny ledelsesstruktur
skal implementeres. Den slags sker ikke uden
drama i en organisation preeget af indgroede
traditioner og store personligheder. Hessel-

dahls karriere har bragt ham vidt omkring fra
farlagsbranchen over Det Danske Filminstitut til
DR og nationalscenen. Bogen giver indblik i hans
ledelsesstil, i de konflikter og udfordringer, han
har medt undervejs, og de l@sninger og resulta-
ter, han har skabt.

POUL FUNDER LARSEN

Iscenesatleren
Gyldendal Business, 299 kr.

PRASTER UNDER PRES

Kender du fornemmelsen af, at nervasitet, tvivl og
bekymringer presser sig pa,nar du skal preestere
optimalt under pres? Som sportspsykologiske
konsulenter i Team Danmark igennem mange ar
har bogens forfattere staet ved siden af nogle

af verdens bedste atleter under EM, VM og OL

og hjulpet dem til at levere toppreestationer, nar
presset har veeret allerstarst. Med udgangspunkt
i ACT [Acceptance Commitment Therapy] og ——
mindfulness tager forfatterne et kontroversielt PRESTER
afseet, i forhold til hvad der skal til for at pree- EJNDER PREE
stere under pres. De afliver mange af de myter,
der hersker omkring “mentalt steerke perfor-
mere”, for eksempel at de altid foler selvtillid,
aldrig er nervase og altid ser muligheder frem for
begrensninger.

KRISTOFFER HENRIKSEN OG JAKOB HANSEN

Praestér under pres - guide il mental styrke i sport, kunst og erhvervsliv
Dansl Psykologisk Forlag, 299 kr.
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BAGER

— En personlig
forteelling om dansk
virksomhedsledelse
i Kina

Af Humphrey Lau med
Hugo Gaarden

— Fra danske til
internationale
operationer

Af Morten Hahn-
Pedersen

— En forteelling om
det gode samarbejde
Af Patrick Lencioni

— Revner og sprak-
ker i det danske em-
bedsmandssystem
Af Peter Loft

og Jorgen Rosted

Kab bggerne pa GyldendalBusiness.dk
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af TORBEN GAMMELGAARD

KILL YOUR DARLINGS

Alverdens muligheder lammer vores handleeone og fjerner vores fokus.
Skcer muligheder og idéer bort for at fd succes.
FOTO: NELLIE M@BERG | ILLUSTRATION: ISTOCKPHOT0.COM

m DA JEG KOM HJEM FRA SOMMERFERIE og plgjede mig gen-
nem indbakken, dbnede jeg en mail med denne besked:

“Jeg har tilbragt sommeren i det norske hgjfjeld uden
mobilkontakt og haft god tid til at reflektere over stort og smat.
Jeg har veeret rigtig glad for vores gruppe og de mange gode og
inspirerede stunder, vi har haft ssmmen. Ikke desto mindre har
jeg besluttet at stoppe i VL-gruppen.”

Da den forste overraskelse havde lagt sig, begyndte jeg at
teenkte over, hvorfor det egentlig er sa sveert at afvikle engagemen-
ter, som ikke leengere repreaesenterer den samme veerdi for os, som
de gjorde engang. Hvorfor kreever det en isoleret ferie pa en norsk
bjergside at fa tingene sat i perspektiv og prioriteterne i orden?

EN TID MED UANEDE MULIGHEDER

Vi leeser hver dag om virksomheder, apps og opfindelser, som
saelges til adskillige millioner kroner kun et par ar efter, at stif-
terne fik idéen over et par ol. Innovationssamfundet er over os
som aldrig fer, og innovation er ikke bare innovation, det er nu
“disruptive innovation”, hvor vi alle er i overheengende fare for,

at vores forretningsmodeller med et fingerknips erstattes af helt
nye paradigmer, som efterlader os som et hendgende minde om,
hvad der var engang. Jeg har selv sunget med pa sangen om, at vi
skal forny os, og gor det ogsa stadig. Men bagsiden af medaljen for
tidens nye sandhed synes nu ogsa at vise sine konturer: Vi orien-
terer os ikke kun mod opgaven foran os, men er konstant pa udkig
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efter nye muligheder. Vi fokuserer ikke kun pa vores
nuveerende karriere, men er hele tiden godt i gang med
at planleegge alternative karrierespor. Just in case.

Vel kan det veere godt at kende sin plan B, men
plan B, C og D kan hurtigt blive nadvendige og selv-
opfyldende profetier, hvis du spreder din opmaerk-
somhed for tyndt ud over landskabet af idéer og veek
fra det essentielle: plan A. Det er godt at have flere
strenge at spille pa, men du ma modsat sa ogsa veaelge
at spille pa de strenge, der er dine, og ikke hele tiden
lede efter nye strenge.

Mere er ikke lig med bedre. I en undersagelse
blandt kunder i et stormagasin viste det sig, at
kunderne elskede et keempe udvalg af varer. Jo flere
marmeladetyper, des bedre, svarede kunderne, nar
de blev spurgt. Men noget selvmodsigende viste sig i
salgssituationen: Fem-seks varianter gav det bedste
salg, men nar der kom flere varianter, dalede salget,
og ved mere end 20 varianter stoppede folk helt med
at kebe. De blev paralyserede af de muligheder, som
de selv efterspurgte.

Du skal turde sige farvel til muligheder for at
fa dine dremme til at gé i opfyldelse. Kunstneriske
mesterverker er netop blevet skabt gennem ukuelig
vedholdenhed mod det oprindelige mal, uanset hvor-
dan omkringvaerende tendenser ellers udviklede sig.
Richard Wagner tog 20 ar om at skrive ‘Nibelungens

ninger, som ikke var enten nummer et eller to i deres
branche, skulle lukke. Men hvad nu hvis en nummer
tre rummede en masse muligheder og tjente godt? Luk
den, var hans filosofi, for den tager fokus fra vinderne.

Faktisk lukker halvdelen af alle nye virksomheder
i Danmark inden for fem ar. Det er trist nyt og skal
ikke veere en opfordring til ikke at tage chancer, men
derimod til at du veelger dine muligheder med omhu,
sa du bliver en del af den rigtige halvdel.

PA RETTE VEJ
Det er sveert at indremme, men vi mennesker taenker
ikke rationelt. Vi fortseetter gerne ud af en forkert
tangent for ikke at indremme, at vi har skennet for-
kert. Din nabo bliver ved med at bruge penge pa sin
gamle motorcykel, som aldrig kommer ud at kere -
ud fra en begrundelse om, at ellers ville alle de mange
penge, han allerede har brugt, veere spildt. Du bliver
siddende i teatret og keder dig halvt ihjel og spilder
resten af aftenen for ikke at have spildt de penge,
du brugte pa billetten. Beslutninger, bade forret-
ningsmaessige, politiske og private, bliver alle steder
fastholdt af hensyn til den pris og tid, der allerede er
lagt — frem for af hensyn til det fremtidige perspektiv.
Det er det, psykologer kalder “sunk cost bias”.

Fokus skaber succes. Men fokus er i sin natur
ogsa afvikling og afsked. Og det er ikke nemt, nar

“Netop ved at sige nej til nogle gode
muligheder siger du et stort JA til de fa og

allerbedste muligheder.”

- Torben Gammelgaard -

Ring’. Hvis han i stedet for at koncentrere blikket
mod sin vision konstant havde drejet hovedet i alle
retninger for at spotte nye trends, havde det masto-
dontiske operavaerk aldrig set dagens lys.

ALLE ER OVER GENNEMSNITTET

I psykologien opererer man med begrebet “above
average effect”, som kort sagt betyder, at et veesentligt
flertal af alle mennesker mener, at de for eksempel
korer bil bedre end gennemsnittet eller har en bedre
humoristisk sans end gennemsnittet. Men da gen-
nemsnittet jo som bekendt ligger et sted i midten,

ja, sa er halvdelen af os altsa demt til at ligge under
stregen. Med andre ord: Vi overvurderer vores egne
evner og muligheder. “Hva’?!” herer jeg dig sige,
mens du teenker pa al den peptalk, du har hert, om at
vi alle er vindere. Niks, det er vi ikke. Og det er alle
vores projekter heller ikke.

Hyvis du derimod vil have en fair chance for at blive
vinder, ma du fokusere pa dine bedste projekter. Pracis
som Jack Welch, den legendariske mangearige topchef
for General Electric, som beordrede, at alle forret-

du samtidig herer for dig, at “win-
ners never quit, and quitters never
win”. Men sa skal du huske, at du
netop ved at sige nej til nogle gode
muligheder siger et stort JA til de fa
og allerbedste muligheder.
Det kraever ikke nedvendig-
vis en tur op pa bjergtop-
pen uden mobildekning
at fa et overblik over dit
personlige og profes-
sionelle liv. Tag en kop
kaffe, leen dig tilbage,
og overvej, hvad du
kan bruge tiden til,
hvis du kan finde et
engagement eller to,
du ikke leengere skal
fortseette med. Uan-
set at de faktisk har
givet dig stor gleede

og store dremme.

TORBEN

GAMMELGAARD

skriver som leder
og kunstner for
magasinet Lederne
om sit syn pa sam-
menhzange mellem
kultur, innovation og
ledelse.

Torben Gammelgaard
er direktar for
Copydan Billed-
Kunst, foredrags-
holder og forfatter
til boger om ledelse
og innovation. Hans
kunst er repraesen-
teret pa internatio-
nale gallerier. Fortid
i filmbranchen og
som advokat.

Felg Torben
Gammelgaard pa
Instagram og pa

Kulturleder.dk
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Erfaring

MIT
BEDSTE RAD

om ledelse

[INA
ARSEN

GFO I ADVOKATFIRMAET KROMANN REUMERT
|

JEG HAR VARET LEDER SIDEN 19889, sd jeg var tem-
melig ung, da jeg fik mit forste lederjob. Jeg ople-
vede, hvordan man nemt drukner i sit arbejde, hvis
man ikke har kompetente mennesker at uddelegere
til, og jeg fik ret tidligt i min karriere et rad fra en
eeldre kollega, som radede mig til at seette det bedst
mulige hold omkring mig. Det er et rad, jeg har taget
til mig i hej grad, og et, jeg gerne giver videre.

Jeg ser ofte tendenser til, at folk er bange for at
ansztte mennesker, der er bedre end dem selv. Det
er en darlig idé, for min erfaring siger mig, at du
ikke kan udvikle dig, hvis du ikke anszetter nogle,
der er endnu dygtigere end dig selv. Sa bliver du
bare fastholdt pa det niveau, du er.

Jeg har altid gjort meget ud af at anszette men-
nesker med en starre faglig dybde end mig selv og
med andre og flere kompetencer. Jeg gar iseer efter
mennesker med en kandidatgrad, og i det hele taget
med et fagligt fundament og tyngde. Jeg har nogle
helt andre kompetencer, og sammen gar de op i en
hgjere enhed, som ruster os godt.

Jeg oplever, at flere synes, at magt er lig med
at fastholde sin viden, men min oplevelse er, at
jeg vokser som leder, nar jeg inddrager andre og
udveksler viden. Min succes er i hgj grad baret af,
at jeg har turdet anszette dygtige folk omkring mig,
som kan og ved lige sa meget — eller maske endda
mere - end jeg selv. @

TINA LARSEN er 53 é&r og har veeret akonomidirekter i
advokatfirmaet Kromann Reumert i snart et r. For da var hun
CO00 samme sted i fem &r. Hun har tidligere veeret Finance
Manager i PA Consulting.

74

LEDERNE / EFTERAR 2016

Tekst: Andrea Bak / Foto: PR



JULEFRDKDST
CRUISE

PA DSLOBHDEN

SKAL FIRMAIULEFROKOSTEN
UFERE ANDERLEDES | AR?

- En unik julefrokost, som alle vil huske
- @1, vand & vin ad libitum til julefrokosten
- Live band, der spiller de bedste hits fra 80’erne
- Der er ikke langt fra festen til kejen
..0g ingen skal kere hjem

Tilbuddet geelder alle afgange fra 4. november til 20. december 2016

WWW.DFDS.DK/LEDERNESIUL - TLF: 33 42 38 84 E DFDS




Anders Andersen’s Rengoring /////
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SVANEMARKET RENGYRING

Fra Danmarks forste landsdakkende renggringsselskab med Svanemarkning

Fa Svanemaerket rengaring i bedste kvalitet fra de dygtigste handveaerkere.
Ring 43 99 99 99 eller e-mail til info@aaren.dk

DRIFTSCENTRE | TAASTRUP, VEJLE OG AARHUS VORES SVANEMAERKE opfylder branchens
TIf. 4399 99 99 | info@aaren.dk | www.aaren.dk skrappeste krav til miljg, etik og medarbejderforhold.





