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KORT TIL VIDEN

Introduktion

Denne bog henvender sig til ledere, som gnsker at oge beslutningskva-
liteten og eksekveringsevnen i deres organisation. Kvaliteten og evnen
er méske ikke blevet undersegt i din virksomhed. I s fald kan du over-
veje, om du, efter at I har truffet en beslutning i din organisation, re-

lativt ofte oplever:

At beslutningen ikke er i overensstemmelse med visionen, strategi-
en, verdigrundlaget eller andre beslutningsgrundlag.

* At afggrende vigtig information ikke er blevet inddraget i beslut-
ningsprocessen.

* At beslutningen ikke skaber den forventede verdi.

* At beslutningen eller de tilknyttede tiltag misforstas.

At beslutningen ikke kan efterleves.

e At de tilknyttede handlingstiltag ikke tilfores de aftalte ressourcer
(mandetimer, penge, ledelsesopmerksomhed, etc.)

Har du og din organisation problemer af ovenstiende typer, kan du
overordnet sztte ind med forbedret styring eller mere lederskab. Det
athenger af din virksomheds situation og din hidtidige forvaltning af
lederrollen, hvordan du i en konkret situation skal prioritere:

e Forbedret styring fokuserer pa @ndringer af virksomhedens retning
og rammer (mission, vision, strategi samt strukturer, systemer, ar-
bejdsprocesser og kompetenceprofil).

e Mere lederskab indebzrer, at du ved at @ndre din adferd fir medar-
bejderne til at prestere bedre.

Denne bog handler om lederskabsmuligheden og indeholder anvis-
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ninger og holdninger til, hvad du i rollen som chef helt konkret kan
mene og gore for at oge beslutningskvaliteten og eksekveringsevnen i
din organisation.

BUDSKABER

Mit hovedbudskab er, at du ikke selv skal treeffe beslutninger og fore
dem ud i livet. Du skal opbygge din organisations evne til det. Jeg vil
argumentere for, at hvis du insisterer pd de arbejdsmetoder, tilkendegi-
ver de holdninger og udviser den adferd, som jeg foreslir i bogen, sd
vil du gge sandsynligheden for vardiskabelse og malopfyldelse via hojt
beslutningskvalitetsniveau og hej eksekveringsevne.

TEMAET ER LEDERSKAB (IKKE STYRING)

Ledelsesopgaven kan opdeles i styring (management) og lederskab
(leadership). Styringsopgaven kan groft sagt delegeres. Den behandles
ikke i bogen. Lederskabet kan ikke delegeres, for det knytter sig til den
holdnings- og adfzerdsmessige forvaltning af rollen som chef. I praksis
fylder styringsopgaver ofte meget, og mange chefer har og pitager sig
pa lige fod med medarbejderne almindelige” opgaver, fx med tilknyt-
ning til deres faglighed. Manglende tid og stort arbejdspres bliver bl.a.
derved undskyldninger for ikke at pétage sig lederrollen. Min erfaring
er, at en ofte bedre forklaring p& denne undladelse er usikkerhed med
hensyn til, hvordan rollen skal udfyldes. Maske er du ogsd i tvivl om,
hvad du skal sige, insistere pa og gore i samspillet med dine medarbej-
dere og evrige kolleger i organisationen. Det er min intention med
denne bog at give dig nogle meget konkrete og forhabentlig brugbare
rad.

AF- 0G BEGRZAENSNINGER
Denne bog har klare af- og begransninger i forhold til mange vigtige
og reelle lederproblemstillinger. For god ordens skyld skal du vide, at
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folgende emner med skeringsflader til bogens tema enten ikke er be-
handlet eller kun omtales kort:

o Ledelsesstrukturens indretning og besetning. Det er af stor betydning
for beslutningskvaliteten i organisationen, hvor mange niveauer or-
ganisationen har, hvordan ledelsesopgaverne og -rollerne fordeles
mellem dig, dine chefkolleger og eventuelle mellemledere, samt
hvilke krav til evner, viden og indsigt der stilles til personerne i de
forskellige lederpositioner. Disse struktur- og kompetencespergsmal
er styringsanliggender og behandles ikke.

* Motivations- og incitamentstrukturers indretning er ogsa et styrings-
anliggende og behandles derfor heller ikke. Der er ingen tvivl om, at
klare mal i sig selv fremmer indsatsen, og at vi motiveres af udsigten
til penge og goder. Men jeg er ogsi overbevist om, at vejen til mélet
nedvendigvis bor ga via fokus pd indsatserne. Det handler denne
bog om.

* Magtrelationer og adfard i politiske organisationer, hvor interesser,
motiver og mél er helt eller delvist skjulte, bliver ikke behandlet i
denne bog. I realiteten er fi organisationer fri af magtmotiver og
politisk adfeerd. Og denne type adferd kan indvirke meget forstyr-
rende. Det vil jeg i nogen grad komme ind pa.

o (Leder)gruppeperspektivet er meget relevant. Du er vasentlig bedre
stillet, hvis du og dine chefkolleger, inklusive jeres chef, er enige
holdnings- og adfeerdsmassigt. Det er tet pa at vere en forudsat-
ning for at vere en dygtig ledelse. Ofte er situationen imidlertid
den, at ledelsen fra sag til sag skaber enighed og treeffer beslutninger,
men gor det uden at beskeftige sig med uartikulerede og ofte meget
problematiske forskelle i grundleggende holdninger. Det burde
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vendes om. Ledergrupper burde fremelske pluralisme i sagssam-
menhange og arbejde eksplicit pé at etablere fellesskab for sd vide
angir adferdsnormer og grundleggende holdninger til den felles
ledelsesopgave og -rolle. Men bogen kommer ikke ind p4, hvordan
man opndr et sidant fellesskab — et forste skridt vil vere at sztte
temaet pa dagsordenen.

ANMODNING TIL DIG SOM LASER

Nogle af de problemstillinger og dilemmaer, som denne bog skildrer,
vil du ikke nedvendigvis have stiet over for. Hvis du siledes ikke helt
kan genkende en given problemstilling, sa smid den op i luften og prov
at hjelpe den med at lande pé dit skrivebord i en form, som giver me-

ning og muligheder for dig.

LITTERATUR 0G PERSONER

Bogen bygger pi to typer af kilder: boger og artikler pa den ene side,
diskussioner om ledelse pa den anden. For sa vidt angar forstnavnte vil
jeg gerne fremhave januarnummeret 2006 af det amerikanske Har-
vard Business Review, som handler om beslutningskvalitet. Andre kil-
der og anbefalinger er opfert sidst i bogen.

Styrken, roen, troen og lysten til at skrive bogen har jeg faet fra min
kone, Nicoline. En lignende stotte og opbakning har mine forzldre og
min bror givet mig. Sammen med dem har forst og fremmest Inger
Skytte, Lene Jeppesen, Klaus Kvorning Hansen og Nikolaj Lunge ve-
ret med til at forme min ledelsesforstaelse.

I foraret 2006 stillede forst Jim Nielsen og SAS Institute, siden
Anette Eberhard og Eksport Kredit Fonden generest faciliteter til ré-
dighed for meder, pa hvilke bogens ide, fokus og budskaber blev ende-
vendt og preciseret. Tak til Anette, Jim og de ovrige deltagere (Helle
Westphal, Inger Skytte, Mai Vedel, Mia Eskelund, min bror Jens, Jor-
gen Larsen, Jorgen Kloster, Karsten Bech, Klaus Kvorning Hansen,
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Lars Bagge Christensen, Mads Peter Arndal-Lauritzen, Peter Arbs, Se-
ren Hartz og Ulrik Rosenberg) for engageret deltagelse samt mange
verdifulde forslag og kommentarer.

Tak til henholdsvis Kim Lave Nielsen og Tom Schougaard for dis-
kussioner om eksekveringsevne med deres egne virksomheder som ca-
ses, til Henning Otte Hansen for at dele ud af sin erfaring med bog-
skrivning og til Knud Foldschack for at hjzlpe mig med bogens dispo-
sition.

Tak til Borsens Forlag for fra forste feerd at mede mig og min bogide
med interesse. Og tak til redaktor Mette Korsgaard for at std mig bi
med stotte, opmuntring og knivskarpe bidrag til form, indhold, struk-
tur og sprog.
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KAPITEL 1
Godt lederskab

Som chef har du enestdende muligheder for indflydelse. I relation til
beslutningskvalitet ligger indflydelsesmulighederne ikke i selv at treffe
beslutninger, for din intellektuelle kapacitet er utilstrekkelig, din vi-
den mangelfuld og din psyke ofte drilagtig. Derudover vil det pavirke
noglepersoners villighed og evne til at hjelpe dig med fx den efterfol-
gende eksekvering negativt, hvis du ger det. Dette postulat uddyber
jeg i naeste kapitel.

Indflydelsesmuligheden ligger i at udfylde rollen som chef med godt
lederskab. Dine holdninger til, hvordan arbejde skal udferes, og den
adferd, du i enhver sammenheng udviser, er potentielt normsattende
og besidder en meget stor udbredelseskraft. Hvis du er konsekvent og
insisterende i dine holdninger og din adferd, hvis der med andre ord
er sammenhang mellem det, du siger, og det, du gor, har du mulighed
for at lofte din organisations beslutningskvalitet og eksekveringsevne.
Den adferd handler kapitel 3 og de resterende kapitler om.

Argumentationen i resten af bogen bygger pa nedenstiende antagel-
ser, som du selvfolgelig skal kende for at forstd bogens argumentation
og vere enig i for at kunne tage bogens anvisninger til dig.

1"
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Mal: Du skal skabe vardi og levere mailopfyldelse

Bogen bygger pa antagelsen om, at du grundleggende har ansvar for at
indfri opstillede mal. Maske skal I skabe storst muligt overskud, méiske
skal I levere den bedste balance mellem serviceniveau og ressourcefor-
brug. De konkrete mél og verdiskabelsesprocesser kan variere, men
udfordringen er den samme: at skabe resultater. (Herefter vil jeg ikke
sondre mellem betegnelserne vaerdiskabelse og resultater eller mellem

organisation og virksomhed.)

Mal: Sondring mellem mal, midler og indsatser

Malet er verdi- og resultatskabelse, midlerne er styring og lederskab,
indsatserne fx investering i ny lederuddannelse eller nyt software. I
relation til beslutningsprocesser er det vigtigt at vaere opmerksom p4,
at selv den bedst gennemarbejdede beslutning kan fa et negativt ud-
fald. Denne bog bygger pa den antagelse, at organisationer i lengden
er bedre tjent med mere gennemarbejdede beslutninger end med min-
dre gennemarbejdede beslutninger. Den gode beslutning skal derfor
forstis som den beslutning, som p4 beslutningstidspunktet med starst
sandsynlighed forer til det bedste resultat.

Middel: Lederskab

Der er mange méder at nd mal pd. Denne bog handler om lederskab
— chefens middel. Lederskab handler grundleggende om at hjzlpe an-
dre med at prastere; i organisationer at hjelpe medarbejderne som
individer og grupper med at prastere inden for organisationens kon-
tekst (mission, mél og planer pd den ene side, systemer, strukturer og
arbejdsprocesser pd den anden).

Jeg har i denne bog valgt at beskrive det gode lederskab inden for
organisationskonteksten ved at relatere det til en styringsmeassig pro-
ces, beslutningsprocessen, som findes i alle organisationer og pa alle
niveauer. Mit hdb er, at den generiske beslutningsproces, som jeg nod-

12
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vendigvis mé gore brug af i en bog, er bade forstaclig og genkendelig
for dig, uanset hvilken beslutningspraksis du og din organisation rent
faktisk benytter.

Indsatser: (Endrede) indsatser skaber (nye) tilstande, ikke omvendt
Det var balletchef pa det Kgl. Teater, Frank Andersen, som i et fore-
drag om ledelse udtalte, at kvalitet skaber tryghed, ikke omvendt. Det
er jeg enig i. Alligevel gores der mange anstrengelser med den om-
vendte preemis: hvis vi som ledelse skaber tryghed, s& kommer kvalite-
ten, resultaterne og den store medarbejdertilfredshed.

Det er omvendt. Min erfaring er, at fokus pa organisationens ind-
retning og medarbejdernes indsatser med storst sandsynlighed skaber
bide kvalitet og glade medarbejdere. I relation til beslutningsprocesser
og beslutningskvalitet er den underliggende antagelse derfor, at du
som chef skal have fokus pa og arbejde med at skabe rammerne og
mulighederne for, at medarbejderne som enkeltpersoner og grupper vil
vere i stand til at prastere, hvilket bl.a. vil sige at treffe gode beslut-
ninger og fore dem ud i livet. Det vil de vere tilfredse med, og det vil

give dem tryghed.

Ansvar: Chefen barer et storre ansvar end medarbejderne

Bide chefer og medarbejdere har ansvar for at optimere deres egne
prestationer. Hele bogen bygger pa den antagelse, at chefer derudover
har ansvar for deres medarbejderes og afdelingers prastationer, at an-
svar i organisationer med andre ord akkumuleres vertikalt.

Mening: Meningsloshed har lav holdbarhed

Man bliver nedt til at skabe forstielse for den bagvedliggende mening:
mening med 74/ (profit er eksempelvis meningslost, medmindre man
forklarer, at det er forudsatningen for overlevelse), mening med midler
(fx en tro pa eller erfaring for, at god ledelse skaber bedre resultater end

13
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darlig ledelse) og mening med indsatser (som knytter sig til midlerne
og fx kunne besta i at arbejde med ledernes adferd og holdninger).

Ledelses- og organisationsverdenen bombarderes med forslag til for-
bedringer. De fleste er fornuftige, og mange af dem bygger pd kendte
temaer tilfgjet nogle nye dimensioner og nuancer. Nar forslagene brin-
ges i anvendelse, sker det desvarre nogle gange, at meningen med dem
gér tabt. Fx giver veerdibaseret ledelse og arbejde god mening i stort set
alle arbejdspladssammenhzange. Alligevel stir mange organisationer
relativ kort tid efter verdiarbejde tilbage med ord, som har begrenset
relevans og ingen betydning. Mange kan huske spzndende og engage-
rende — men ofte i bogstaveligste forstand meningslase — processer i
tilknytning til etableringen af vardierne. Men fordi fa forstod og ferre
kan huske meningen med dem, kan nzsten ingen fi gje pa, at verdi-
erne kommer konsekvent til udtryk i (leder)adfeerd.

Med den lere in mente vil jeg bestrebe mig pé at forklare mig, selv
hvor forklaring méske for dig og en del andre vil synes overflodig. Beer
over med mig, hvis du synes, at det i nogle sammenhange bliver for
banalt. Og overvej, inden du bliver alt for irriteret, om der fx ikke kan
vere forskel pA nemme holdninger og konsekvent adferd. Som jeg
kommer ind pa i afsnittet om &benhed og rlighed, sa er der ofte et
stykke vej fra den oplagte holdning til rent faktisk at udvise den i prak-
sis.

BOGENS DISPOSITION
Lederskabsanvisningerne er i bogen struktureret omkring de fem trin i
beslutnings- og eksekveringsprocesserne pa denne méde:

14

Den generelle
opgave pa dette
trin i beslutnings-
processen

Dine ledelses-
massige opgaver
og udfordringer

Din ledelsesop-
marksomhed
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BESLUTNINGS- | BESLUTNINGS- | ANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING
BEHOV GRUNDLAG

Kapitel 3

|dentifikation af
behov.

Skab en kultur,
der ogsd uden din
tilstedeveerelse
rettidigt evner,
gnsker og rent
faktisk identifice-
rer behov for
beslutning.

De mentale
modeller og

virksomhedsmas-

sige selvforsta-
elser, der
begranser de
informationster-
ritorier, organisa-
tionen afsager,
den bane, den
spiller pa og den
made, den i
bredeste forstand
udfarer arbejdet
pa.

Kapitel 4

Problemformule-
ring samt
etablering og
feelles forstaelse
af beslutnings-
grundlag.

F alt frem.

Skab en udforsk-
nings- og
opdagelseskultur.

Din chefautoritet
virker som
udgangspunkt
blokerende pa
medarbejderne.
Tilsyneladende
irrationalitet kan
give mening.

Kapitel 5
Etablering af

valgkriterier og -

muligheder.

Fokuser pa
grundighed,
stringens og
logik.

Skab en aben,
@rlig, anerken-
dende og
fokuseret
samtalekultur.

Skjulte falelser,

motiver, holdnin-

ger, interesser,

synspunkter, etc.

Kapitel 6
Treeffe beslutning

og etablere felles

forstaelse af
eksekvering.

Treef beslutning
formelt.
Tilvejebring de
bedste forudsat-
ninger for
eksekvering.

At du med den
formelle be-
slutning de facto
sanktionerer og
dermed sig-
nalerer dine krav
til og standarder
for (0gsé de
forudgaende trin i
beslutnings)pro-
CeSSer.

Kapitel 7

Organisatorisk ud-
levelse.

Sté til radighed.

Er du og organisa-
tionen i denne
fase opmarksom-
me pa eventuelle
behov for
korrektioner
(endret retning
eller hastighed)
og for nye
beslutninger?

15
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BESLUTNINGS- | BESLUTNINGS- | ANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING |
e e s Refleksionspunkter

Dine ledelses- Anleg lerings-  Brug iagttagelser  Anerkend. Udvis ubegreenset  Hold fast. L. .
massige perspektiv. selvreflekterende ansvarlighed. Skab balance. Hvordan fordeler du din tid mellem styring og lederskab?
holdnings- og Forhold dig kritisk o i et lerings- Udvis konsekvens.  Ver synlig.
adferdsmidler (bla. til dinegne  perspektiv. . .
planer). Prav at forsts, for Hvor effektiv er din ledelsesadfeerd? Hvor meget vurderer du, at den
LGS ;‘;’rs‘]{éﬂe"t” UL pavirker organisationens vardiskabelse?
Ver kreativ og
:/n;?‘;::n oy Udgver du bevidst ledelse, eller ’leger’ du ligemand, nir du er sammen
spargende. med dine medarbejdere?
Veer dben og
arlig.

Hvilken karakter giver dine medarbejdere dig som chef?
De fleste af tabellens opmarksomhedspunkter og ledelsesmidler, fx
“anerkend”, har relevans pa flere eller alle trin i beslutningsprocessen.
Det enkelte punkt eller middel er anfert under det kapitel, hvor det
mest udferligt er behandlet.

Ifolge bogens argumentation ma behov og grundlag etableres, for
man kan skride til analyse og handling. For uanset om man presente-
res for hvorhen eller hvordan, si overbevises man lettere og holder
leengere ved, hvis man ogsd forstar hvorfor.

Séledes ogsé selve bogens opbygning. Inden jeg i bogens hoveddel
giver anvisninger pa, hvordan du ber udfylde din rolle som leder, hvis
du sammen med din organisation gnsker at skabe hoj beslutningskva-
litet og eksekveringsevne, vil jeg gerne forinden argumentere for, hvor-
for det er din eneste reelle mulighed, og hvorfor du eksempelvis ikke
ber valge at trefle beslutningerne selv. Det handler naste kapitel om.

16 17
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KAPITEL 2

Skab gode beslutninger

Jeg tenker tit pd A.P. Moller-Maersk-koncernens leveregel: “rettidig
omhu”. Jeg kender kun levereglen og virksomheden p4 afstand, men
jeg forestiller mig, at forst far, siden sen, i hundrede 4r i nesten enhver
sag og sammenhang har insisteret pa rettidighed: at nye informationer
er blevet behandlet pjeblikkeligt, og at aftaler er blevet overholdt. Og
insisteret pd omhu som en made at opbygge og fastholde et gennem-
giende hojt kvalitetsniveau.

Pointen er insisterende holdnings- og adferdsmessig ledelse, som
derfor og efterhdnden bliver den méde, man arbejder pa i virksomhe-
den i alle sammenhange. I alle sager og opgaver bliver tilgangen den
samme. Man er som leder eller medarbejder i enhver sammenhang
ude i tide, holder sine aftaler og ger sig umage.

Det er denne mulighed, dette privilegium, du har som chef. Hvis du
er insisterende, konsekvent og vedholdende, kan du prage og skabe
organisatoriske arbejdsméder og -tilgange, som bliver kulturfznome-
ner i virksomhedsmessig forstand. For chefpositionen er en velegnet
og legitim platform at udvikle virksomhedskulturer fra, dvs. praksis-

fellesskaber og felles forstielser, som uathangig af sagen, situationen,
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organisationsstrukturer og -systemer sikrer hoj kvalitet og det bedste
afset for verdi- og resultatskabelse. Du kan fx sikre, at der — uanset om
du er til stede eller ¢j — gennemgdende treeffes gode beslutninger, og du
kan vere tryg ved, at alle gor deres yderste for, at beslutningerne fak-
tisk bliver eksekveret, uanset om du deltager eller ¢j.

Nir du og dine medarbejdere har den samme tilgang hver gang, sa
bliver det nemt at inddrage nye kolleger og lere dem op. For lige me-
get hvilket afdelingsmede eller projektarbejde, de deltager i, lige me-
get, hvem de sporger, nar de bliver i tvivl, sd fir de den samme beskri-
velse af jeres krav og tilgang.

I dette lys beskeftiger resten af dette kapitel sig dels med definitio-
nen pi en god beslutning, dels med din begraensede rationalitet, din
begransede indsigt og dine medarbejderes motivationsniveau.

DEFINITION: DEN GODE BESLUTNING

God ledelse indeberer, at man bide styrings- og lederskabsmessigt un-
derstotter og forankrer alle fem trin i beslutningsprocessen. Méske over-
lader du i lighed med en del andre chefer de to forste trin til andre. Det
kan give god mening; alle bor holde gje med behovet for at treffe nye
beslutninger, og i de fleste organisationer er beslutningsgrundlaget, fx
relevant viden, ikke koncentreret pé fi personer. Men den arbejdsdeling
forudsetter, at organisationen faktisk holder gje med og anvender ny
viden. Er det ikke tilfeldet, bor du ogsa prioritere din egen tid og indsats
i de forste faser. Men du skal forst og fremmest prioritere at skabe en
organisationskultur praget af en generel systematik i bide identifikation
af beslutningsbehov og etablering af beslutningsgrundlag.

Hvis man vil nd et mél, m& man ggre en indsats; gore sit bedste, og
sd holde gje med, om det virker. Hvis det ikke virker, ma man prove
igen og gore sig endnu mere umage; hele tiden holde gje med, om ens
antagelse om sammenhang mellem indsats og effekt holder stik. Hvis
den ikke gor det, m3 man rette indsatsen rettes til.
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Det ville veere nemmere at fokusere pd resultatet frem for pi den
muligvis irriterende indsats. Og det ville veere rart, hvis man ikke sam-
tidig skulle forholde sig til sammenhzngen mellem indsats og virk-
ning. Men der er ingen vej udenom i beslutnings- og eksekveringssam-
menhange. Det er der heller ikke i livets ovrige forhold. Tenk pé, da
du skrev kerestebreve. Du teenkte udelukkende pa, om du ville fi et ja.
Tank pd sportsfolk. De lgbetrener og hiber at vinde pé konkurrence-
dagen. Er ja eller en guldmedalje er de onskede resultater, men det
@ndrer ikke ved, at det er indsatserne, brevskrivningen og treningen,
man kan pdvirke. Man kan tage kommunikationskurser og studere
manipulation, eller man kan intervaltrene, tage pd ophold i hejderne
og lade sig friste af medicinske metoder.

Ved at forbedre eller @ndre indsatsen kan du ege sandsynligheden
for at opnd det enskede resultat. Og det forholder sig pd samme made
med virksomhedens beslutninger og eksekveringer; du skal sondre
skarpt mellem mél og middel. Ver fuldstendig sikker pa, at du har
forstdet mélet, og koncentrer dig derefter sammen med din organisa-
tion om midlerne. Man kan omvendt sige, at jo mere du koncentrerer
dig om malene, jo mere travlt fir du med at finde dérlige undskyldnin-
ger for, hvorfor du ikke nir dem.

Der findes faktisk endnu en vej til malopfyldelse: man kan bruge
magtmidler og pa den made diktere udfald. Man kan fx true sin ud-
kirne til partnerskab og sine konkurrenter til nederlag. Eller man kan
betale sig til det onskede udfald. Men det kommer der sjzldent @gte
kerlighed, evig lykke eller sande mestre ud af. Motivation har det med
at blive pavirket negativt af magtudevelse og bestikkelse.

I organisationer er bade diktater og pengebetalinger fuldsteendig le-
gitime og meget udbredte instrumenter — ansatte og medarbejdere far
i en vis forstand penge for at gore, som chefen siger. Og denne anven-
delse af magtmidler er ikke bare legitim, den udger det bedste alterna-
tiv for chefer, som besidder fuld indsigt, og som ikke har behov for
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selvstendighed, handlekraft og medarbejdermotivation for at na virk-
somhedens mal. Men i modsat fald er denne ledelsesform ikke den
bedste.

Problemet med visse former for magtanvendelse, fx at man som chef
har organisatorisk legitimitet til at insistere pa sit eget lgsningsforslag,
er, at det forudsetter, at forslaget er om ikke det bedste si over gen-
nemsnit. Det vil det sjzldent vare. Og ledelsesformen forudsetter, at
medarbejderne vil gore som beskrevet i chefens forslag. Og det vil de
ikke have meget lyst til (selvom de fir penge for det).

DU KAN IKKE SELV TRAFFE GODE BESLUTNINGER

Din begraensede rationalitet

I bogen Den femte disciplin kalder Peter Senge den méde, vi som bade
personer og grupper forstar verden omkring os pé, for “mentale mo-
deller”. Mentale modeller er dybt nedlagte antagelser, generaliseringer,
billeder eller forestillinger, som kraftigt pavirker, hvordan vi forstir
verden, og hvordan vi handler i forhold til den. Mentale modeller er
praget og bestemt af vores kulturtilhersforhold af social, national, lo-
kalgeografisk, socioskonomisk, religigs, familiemessig, uddannelses-
messig og politisk karakter samt af vort ken. Ogsa vore arbejdsms-
sige tilhgrsforhold preger de mentale modeller: i virksomheden bliver
vi som enkeltpersoner og gruppe efterhinden fastldst i bestemte anta-
gelser om, hvordan vi ber arbejde, hvad vi skal fokusere pd, og i det
hele taget hvordan verden i og omkring virksomheden ser ud og opfe-
rer sig.

Mere specifikt stir der i Harvard Business Reviews januarnummer
fra 2006 i en fremragende artikel af Max Bazerman og Dolly Chugh,
"Decisions without Blinders”, at begrenset rationalitet i beslutnings-
processer forekommer, “nar kognitive skyklapper forhindrer en person
i at se, soge, anvende og dele yderst relevant samt nem tilgengelig og
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forstdelig information”. I artiklen opremser forfatterne tre eksempler
pa begrenset beslutningstagerrationalitet. I en anden artikel i samme
udgave af magasinet opremser John S. Hammond, Ralph L. Keeney og
Howard Raiffa otte hidden traps of decision making”. Jill Klein peger
i en artikel i British Medical Journal pa andre faldgruber. Sammenfat-
ter man ovennavnte tre artikler har folgende mentale faldgruber be-
tydning for beslutningsprocesser:

o Tilgangelighedsfelder. Man tager, hvad man har, forstet pi den
mdde, at vi anvender den information, vi har til rddighed. De umid-
delbart tilgengelige informationer spiller pd den mide en ufor-
holdsmeessig stor rolle.

Du kender miske situationen: en eller anden identificerer et pro-
blem, det kunne vare et konkurrenttiltag, og flere bliver enige om,
at det krever en modreaktion. I hast bliver der trommet sammen til
etmode. Pa modet bliver den forhandenverende information grund-
laget for en hurtig beslutning. Du genkender maske ogsi den situa-
tion kort tid efter, hvor det stdr klart, at beslutningen var dérlig i
den forstand, at den ikke tog hensyn til afgorende vigtig informati-
on. Det kan vere, at informationen faktisk var til stede i organisa-
tionen, men ikke blandt megdedeltagerne. Det kan ogsa vare, at den
fandtes i lokalet, men ikke blev ytret, og det kan vere, at den blev
fremlagt, men ikke anvendt. I alle tre tilfzelde er der i min optik tale
om ledelsessvigt.

o Fokusfalderne. Fokusering kan begrense opmarksomheden. Har
man fx netop udarbejdet en storstilet plan, sager man sig bekraftet
og ignorerer og undgar méske ligefrem (mere eller mindre bevidst)
informationer og personer, som vil kunne sztte sporgsmalstegn ved
planen og dens forudsetninger. Fx optreder med Bazermans og
Chughs ord den mest bekymrende version af svigt i informations-
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sogningsfasen, nar beslutningstageren undlader at indhente infor-
mation, fordi hun er motiveret til at favorisere et bestemt valg.

Den sikaldte rammefzlde er en anden fokusfzlde. Der er en ten-
dens til, at den made, man forseger at forstd en problemstilling pa
fra begyndelsen, er bestemmende for den efterfolgende afgransning
og forstéelse af problemstillingen. Det er en kendt magtfaktor for
(mode)ledere, som dygtigt rammesztter og styrer diskussioner, men
det er problematisk, fordi det potentielt setter en for snever eller
forkert dagsorden med negative konsekvenser for den efterfolgende
beslutnings verdiskabelsespotentiale.

* Baggrundsfelder. Bide gode og darlige erfaringer kan begrense vores
evne til objektivt at vurdere fremtidige udviklinger og muligheder.
Har virksomheden én gang uden held provet at bryde igennem pa
et nyt marked, kan et nyt forseg mede modstand, uanset at produk-
tet, markedsferingsplanen og markedet har 2ndret sig. For uanset at
der muligvis er store forskelle, s vil de to situationer kunne blive
opfattet som ens.

Man vil ogsé vare tilbgjelig til at blive ved at arbejde og tenke pa
en bestemt made, uanset at de oprindelige omstendigheder eller
forudsatninger ikke leengere er de samme, jf. ogsd bemarkningen
om Senges mentale modeller ovenfor. Denne baggrundsfelde kan
vere serlig drilagtig, nir @ndringerne kun finder sted langsomt og
gradvist.

Stor indsigt, viden og faglighed er en anden baggrundsfelde, som
kan fore til informationsarrogance. Hvis indsigt, viden og faglighed
ikke suppleres med en erkendelse af, at den slags hurtigt foraldes, si
kan det vere et problem. Det skal vi vende tilbage til i det efterfol-
gende afsnit om begranset indsigt.

o Frygten for at begi féjl. 1 nogle virksomheder straffes mislykkede til-
tag hdrdere end handlingsundladelse. Bla. fordi ferstnevnte er
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nemmere at identificere end sidstnevnte. Frygten for fejl og straf
kan resultere i tilbageholdenhed i tilfzlde, hvor handling er pikre-
vet. Dertil kommer, at vi kan fole os fristet til at forsage at skjule fejl
og problemer i hab om, at de forsvinder. Desverre er konsekvensen
ofte, at fejlene vokser sig starre.

Til denne kategori horer ogsa den fejl at smide gode penge efter
darlige. Har man forst investeret og satset, kan man, hvis det gir
galt, faktisk veere tilbgjelig til at bruge flere penge og ressourcer, fx i
et forspg pa at vinde det tabte tilbage til trods for, at al sund fornuft
tilsiger at opgive og komme ud af investeringen med et begrenset

tab.

o Status quo-falder. Anden er redebon, men kodet er skrobeligt. Vi har
en tilbgjelighed til at blive hangende i den eksisterende tilstand.
Maske finder vi den langtfra ideel. Men jo tattere vi kommer pa den
handling, som kan @ndre status quo, jo mere viger vi tilbage, og jo
mere begynder vi at idealisere status quo. Det er helt normalt, og vi
gor det i mange sammenhange mere eller mindre bevidst.

John Stevenson setter pd sin hjemmeside www.onelife.com vores be-
grensede rationalitet pd spidsen. Han skriver, at "mennesket ikke er et
intelligent vaesen. Det er i stedet et instinktivt vasen med en intelli-
gens.” Han forklarer, at vi som udgangspunkt ubevidst handler in-
stinktivt, ikke intelligent. Det kan du maske bedst prove at forst ved
at tenke pd andre end dig selv.

Pointen med béde Stevenson, mentale modeller og faldgruber er, at
vi ikke (altid) (automatisk) kan tillade os at foruds=tte rationel adfzrd,
inklusive lysten til at vare rationel og tzenkende. S hvis vi ensker ra-
tionalitet — fx i beslutningsprocesser — sa skal vi skeenke det opmark-
somhed og aktivt imodegd det instinktive og de mentale forhindringer
og felder. Det kan man pa fineste vis gore ved at begynde med at ud-
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fordre sig selv og bede andre om at hjzlpe! Konkrete anvisninger til
denne adferd kommer senere.

Din begraensede indsigt

Hvis man skrev en tyk historiebog pa 1.000 sider om livet pa vor klo-
de, udelod de knapt tre milliarder dr med kun encellede organismer
som reprasentanter for liv og tildelte de resterende ca. 700 millioner ar
lige meget plads, dvs. syvhundredetusinde ar pr. side, sa ville dinosau-
rerne vere med i beskrivelserne fra side 650 til 910, de forste tegn pa
vor civilisation nederst pa sidste side, Jesu liv i anden halvdel af sidste
linje og moderne tid i det afsluttende ord. Lige omvendt ville det veere
med bogen om menneskehedens fremskride. Gav man hver teknologi-
periode lige meget plads og gjorde status her ca. halvvejs gennem det
forste tiar efter drtusindeskiftet, ville de forste mange millioner ar sta
pa side 1, atombombens opfindelse mod slutningen af 2. verdenskrig
pa side 15, og landevindingerne siden 4rtusindeskiftet fylde de sidste
ca. 850 sider!

Og hvad s& Hvordan vedkommer det dig og mig? Jeg mener, at
stort set alt i vort liv er og bliver voldsomt pavirket af denne udvikling.
Ogsi de store ting i livet, herunder fx kerlighed, forzldreskab, tro,
vores selvforstéelse, relationer til andre mennesker og arbejdsliv. Det
vil for arbejdslivets vedkommende komme til udtryk i form af bl.a.
stigende kompleksitet, og det vil efter min mening vere afggrende vig-
tigt for dig som chef at fortolke, forstd og udfylde din lederrolle i dette
perspektiv.

Og denne forstdelse kan vere sver for dig at fore ud i livet, fordi du
muligvis vil blive mgdt med en i denne forstand fortidig lederforsti-
else. Det vil jeg gerne forklare.

Tilbage i tiden gik der mange hundrede ar mellem ibrugtagningen
af kollen og opfindelsen af forst kniven og siden hjulet. Alt i alt havde
der varet sa fa fremskridt og opdagelser, at der i middelalderen fandtes
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personer, som stort set kendte og forstod dem alle. Den tids intellektu-
elle dyrkede faktisk det ideal, at den lerde kunne og burde vide alt.
Leonardo da Vinci (1452-1519) levede op til idealet sd sent som for
500 ar siden. Man kan forestille sig ham som et slags omvandrende
opslagsverk, til hvilket han selv tilbagevendende ydede vasentlige bi-
drag i mange forskellige sammenhaznge. Goethe (1749-1832) dyrkede
idealet for 200 ar siden. Han var bade en hejtstiende embedsmand og
en fremragende digter, og han udviklede en farvelere, som anerkendes
den dag i dag. Men farveleren var ikke naturvidenskabeligt underbyg-
get, for naturvidenskaben beherskede Goethe ikke. P4 hans tid havde
fageksperter overtaget de enkelte videnskabsdiscipliner, som de beher-
skede ud i alle atkroge. Men deres indsigt havde grenser. Fysikerens,
teologens, biologens, ekonomens og andre videnskabsmands store be-
gavelse kunne ikke leengere rumme andet end deres eget fag. Si langt
rekker begavede forskeres viden ikke i dag. Prov fx at teenke pd, hvor
mange fysikere, man ville skulle samle, for at vere sikker pd at have
hele dette fagomrades samlede viden reprasenteret. Gor samme over-
vejelse inden for dit eget fag, uanset hvad du ved mest om.

Eksperter, som dakker en hel videnskabsdisciplin, findes ikke i dag.
Men i virksomheder og organisationer har de eksisteret helt op i vores
tid. Sidanne mennesker har selvfolgeligt og mest hensigtsmeessigt vee-
ret placeret i toppen af de organisatoriske hierarkier som ledere og di-
rektorer. De kendte og forstod alle aspekter af virksomhedens drift og
udvikling og kunne ikke blot som vor tids *virksomhedslerde” svare pa
alle sporgsmal, men ogsd give maskinen olie og udvikle en ny, pleje
relationerne med de vigtigste kunder, kende leverandererne og vide,
hvor de skulle trykkes.

Hvis den kombination af rolle og position findes endnu, s er min
vurdering, at personerne i den er pressede i krydsfeltet mellem organi-
satoriske processer, strukturer og forventninger, som fortsat placerer
dem i rollen som alvidende beslutningstagere. For det vil veere umuligt
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for disse ledere at folge med, og de vil af den grund treffe darligere og
dérligere beslutninger. Ikke fordi de ikke er dygtige — de er formodent-
lig de dygtigste — men det er bare ikke nok! De oplever i lighed med
fageksperter, ledere pa lavere niveauer og medarbejdere at halte bagef-
ter. Det skyldes, at mens vi som menneskehed har fuld fart pd tekno-
logisk og videnmassigt, sé tilegner vi os pa individniveau kun margi-
nalt mere viden generation for generation. Konsekvensen af den hurti-
gere teknologiudvikling er derfor ud fra en relativ betragtning, at vi
bliver mere og mere uvidende — som enkeltpersoner kender vi til min-
dre og mindre af det hele.

Man kan summarisk beskrive virksomhedens situation og lederrol-
len i lyset af teknologi- og videneksplosionen i folgende punkter, som
du miske kan genkende fra din egen hverdag:

* Organisationen bliver bombarderet med informationer.

e Ingen besidder al viden eller kompetence, og ingen har det fulde
overblik.

 Det bliver stadigt vanskeligere at afkode en problemstillings betyd-
ning (er den i det enkelte tilfeelde fx af strategisk, taktisk eller opera-
tionel betydning?).

* Beslutningskompleksiteten, beslutningsnedvendigheden og beslut-
ningshastigheden stiger,

e ... og det pavirker — alt andet lige — beslutningskvaliteten og der-
med eksekveringsevnen negativt.

Det er indlysende, at chefens (og virksomhedens) muligheder for at
styre og kontrollere informationskanaler forsvinder med viden- og tek-
nologieksplosionen. Viden tilgir virksomheden pa alle mulige méder
og pd alle niveauer, og det er ikke leengere sddan, at den strategisk vig-
tige information automatisk tilgir og findes pd de gverste niveauer.
Virksomheden og chefen er pd den méide athengig af medarbejderne
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pa nye mider — fx at medarbejderne videregiver og deler den informa-
tion, de besidder. Tidligere gik athengigheden af informationerne,
svarene, kreativiteten og indsigten i al vaesentlighed kun den anden vej,
fra chef til medarbejdere. Den athengighed eksisterer fortsat. Men den
gensidige athengighed er relativ ny og vigtig for forstdelsen af den
"bedste’ made at handtere lederrollen pa.

Det er ikke nyt, at medarbejderne skal motiveres. Men tidligere
kunne man nemmere male den manglende motivation, fordi den kom
til udtryk som manglende prastationer og produktion. Det er vanske-
ligere, hvis manglende motivation medferer manglende informations-
deling, for hvordan konstaterer man det? Og i dag er man i mange
organisationer lige sd athengig af videndeling, som man i gamle dage
var af prastationer. Videndeling er produktion.

De andres motivationsniveau

Du kender det sandsynligvis fra dig selv. Hvor stor lyst og energi fyldes
du med, nar du modtager en ordre om at udfere en bestemt handling,
om at udvise en bestemt adfzerd eller om selv at afgive en ordre, hvis du
ikke har varet involveret i at fastlegge den? Motivation og mangel pa
samme er i hgj grad en mental tilstand. Man kan beskrive motivations-
niveau i forhold til bogens tema, beslutninger og deres eksekvering i

denne figur:
MAKSIMERER SAND-
MEDF@RER MOTIVATION SYNLIGHEDEN FOR
INDDRAGELSE ANSVARLIGHED KOMMER TIL UDTRYK SOM EJERSKAB EKSEKVERING

OPBAKNING

Figuren postulerer, at inddragelse i fx beslutningsprocesser medferer
ansvarlighed i forhold til selve beslutningen. Ansvarlighed kommer til
udtryk som motivation til faktisk at agere som besluttet eller motiva-
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tion til at bakke beslutningen op, hvis det er den rolle, man har. Det
kan man ogsa kalde ejerskab og jo hgjere ejerskab, jo sterre sandsynlig-
hed for organisatorisk udlevelse. Nar vi har fiet en besked, si ber og

skal vi. Nar vi selv har veret involveret i en beslutning, sa vil vi.

Jeg héber, at du efter lesning af disse tre afsnit om henholdsvis begren-
set rationalitet, begrenset indsigt og motivationsniveau er enig med
mig i, at man som chef skal vere varsom med at treffe beslutninger
alene. Det pévirker bdde beslutningens kvalitet og sandsynligheden
for, at den kan fores ud i livet, negativt.

I tabellen har jeg forsegt at sammenfatte argumentationen for, hvor-
for du som hovedregel ikke bor treeffe beslutninger selv. Selve tabellen
viser, hvor de enkelte punkter har sarlig relevans i beslutningsproces-

sen.
BEHOV GRUNDLAG
Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 5 Kapitel 6 Kapitel 7
Din begreensede indsigt v v
Din begransede rationalitet v v v v

De andres manglende motivation v

Men videneksplosionen, informationsbombardementet og den afledte
stigende beslutningsnadvendighed tilsiger ikke langsommelig inddra-
gelse, tvaertimod. Er og foler man sig som leder ansvarlig over for egne
chefer og presset af samme, sd har man lyst til selv at bestemme og
beslutte. Ndr man s ikke modtager begavede og inspirerende input fra
medarbejderne, men derimod irriterende, irrelevante og maske sure
indvendinger, der mere end antyder, at de ikke gider deltage, hvad skal
man si med inddragelse?

Det korte svar er at treeffe beslutningerne selv. Det lange svar vil jeg
forsege at give i resten af bogen. Det kan du ikke bruge i en konkret,
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presserende situation. Til gengeld haber jeg, at bogens anvisninger pd
leengere sigt kan medvirke til, at du fremover ikke sa ofte havner i den
situation.

Bemark, at det ikke behover at vere sidan, at dine medarbejdere
ikke (gerne) vil involveres. Tvertimod. Méske har du mange af de
dage, hvor du darligt har sat dig i din stol og fiet tid til at glede dig
over trods alt to medefri timer i dagens kalender, for du bliver overfal-
det: indtil flere telefoner begynder at kime uafbrudt, arbejdet ved com-
puteren bliver hele tiden forstyrret af beskeder om ny elektronisk post,
og pé dertersklen til dit kontor vokser kgen af medarbejdere og kol-
leger, som absolut ma tale med dig i fem minutter (som ikke sjeldent
bliver til mindst det dobbelte). Budskabet i en stor del af henvendel-
serne er ny, vigtig information og behov for snarlig handling.

Det atheenger af din personlighed og den konkrete situation, om du
reagerer med handlingslammelse, eller om du mobiliserer en blanding
af indsigt og instinkt og begynder at treffe beslutninger og give gode
rad lige sd hurtigt, som behovene opstir. Det er ogsd svert at sige,
hvilken lgsning der er den bedste. Til gengeld er der ingen tvivl om, at
hvis mange af dine arbejdsdage ser sidan ud, sa bliver resultatet mid-
delmédigt.

Den type dage kan antalsmassigt reduceres vasentligt. Du er selv
den vigtigste spiller i den @ndring. Det beskriver bogens resterende
seks kapitler med beslutningsprocessens fem trin som ramme.
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Refleksionspunkter

Hvilke mentale modeller eksisterer pa din arbejdsplads?

Hyvilke mentale modeller om fx ledelsesrollens ansvar og opgaver er du
selv fastldst i?

Identificer tre mentale faldgruber, som du selv er faldet i, i beslutnings-

sammenhange.

Bed en anden identificere tre mentale faldgruber, som du er faldet i, i
beslutningssammenhznge.

Er der i din organisation sammenhang mellem graden af inddragelse i
tilretteleggelses- og beslutningsfaserne og sandsynligheden for faktisk
eksekvering?
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KAPITEL 3

Beslutningsbehov —trin 1

BESLUTNINGS- ~ |'BESLUTNINGS=" | ANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING
BEHOV GRUNDLAG

Dette og de kommende kapitler om beslutningsprocessens enkelte trin
er ens opbygget. Jeg beskriver indledningsvis den generelle opgave pd
trinnet og dernast dine ledelsesmeassige opgaver og udfordringer. Her-
efter peger jeg pa, hvor du skal rette din ledelsesopmerksomhed, og pa
den baggrund giver jeg afslutningsvis adferds- og holdningsanvisnin-

ger.

IDENTIFIKATION

Den generelle opgave er uden forsinkelse at identificere behov for at
@ndre praksis eller adfzrd som folge af, at forudsatninger falder bort
eller rammebetingelser @ndres. Opgaven omfatter ogsé rettidigt at fa
gje pa nye muligheder og trusler.

DINE LEDELSESOPGAVER 0G -UDFORDRINGER
Din opgave er at skabe en organisation, der bide med og uden din
tilstedevarelse onsker og evner at identificere behov for beslutninger i

33



@ SKAB BEDRE BESLUTNINGER

rette tid. Som chef bliver du derfor nedt til at skabe et miljo praeget af
dbenhed, ®rlighed, nysgerrighed, sporgelyst og venlig, men kritisk stil-
lingtagen til enhver given omstendighed.

Man kan diskutere, om du skal rammesztte rummet for underso-
gelser, indsigelser og spergsmal. I valget mellem at give (for) vide eller
(for) snaevre rammer vil jeg anbefale det forste. Det giver mere arbejde
og kan vere tidskrevende, til gengzld rummer det ikke faldgruberne
ved det snavre fokus: at man for sent eller for engjet fir identificeret
en intern eller ekstern forandring eller udvikling.

DIN LEDELSESOPMZARKSOMHED

Udfordringen er at fremelske de anderledes perspektiver og ensket om
til stadighed at udfordre de mentale modeller og virksomhedsmessige
selvforstielser, som begranser de informationsterritorier, man afseger,
den bane, man spiller p4, og den made, man i bredeste forstand udfe-
rer arbejdet pa.

Lykkes det ikke, gror man bade som person og organisation for eller
siden fast, eventuelt mens man fejrer fortidens sejre og lukker doren
for nutidens vingesus. Derfor hjelper mobiltelefongiganten Nokia alt
andet lige sig selv med missionen ”connecting people”. Den er tids- og
teknologiuathengig, og den forpligter virksomheden og dens medar-
bejdere til hele tiden at spge nye veje, som hjelper kunderne med at
komme i kontakt med hinanden. Fornavnte "rettidig omhu” er god,
fordi den netop er en opfordring til at udfordre hidtidig praksis, den
kan forstds af alle, og den er relevant i enhver virksomhedssammen-
hang — paradoksalt nok fordi den er fuldstendig uathengig af virk-

somhedens strategi, strukturer, processer og systemer.

DINE HOLDNINGS- 0G ADFARDSMIDLER
Opgaven med at skabe en organisation preget af drvigenhed, abenhed
og nysgerrighed lyder banal, men det er den ikke nedvendigvis. Hvis
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du og resten af virksomheden fx har varet igennem et stort og omfat-
tende planlegningsforleb, vil hverken du, dine chefkolleger eller virk-
somhedens medarbejdere vere motiverede til at lede efter eller lytte til
informationer, som udfordrer planernes forudsztninger. Tvertimod.
Alligevel skal du insistere pa nysgerrighed, invitere til undersagelser og
anerkende indsigelser. Og for at understrege det skal du selv ga forrest.
Det betyder ikke, at du bare skal @ndre planer, fordi der kommer ind-
vendinger. Indvendingerne og de tilherende informationer skal selv-
folgelig i sig selv underseges. Det betyder heller ikke, at du skal under-
kende virksomhedens planer og systemer. Men det vil med tiden med-
fore, at hele din organisation agerer rettidigt og fx i planlegningssam-
menhange bliver bedre til at skabe mere levedygtige handlingsplaner,
fordi ogsa medarbejderne tzenker og underseger grundigt, helhedsori-
enteret, fremadrettet og i flere scenarier, hver med deres fordele og
ulemper. Alle vil vide, at alt skal undersoges, sa alle gor sig umage,
underseger og diskuterer bade pro og contra.

Det er vigtigt, at du holder fast, ogsd nir det bliver svart. Méske har
du oplevet at skulle rapportere en negativ budgetafvigelse. I den situa-
tion veelger mange chefer — evt. med hjalp fra betroede medarbejdere
— at skjule, tilbageholde eller skenmale information eller at finde ar-
sagsforklaringer, som ligger uden for deres indflydelsessfeere. Det kan
vare forstieligt pd denne made at handle mod bedre viden og eget
moralkodeks, hvis der er frygt for organisatoriske repressalier. Men selv
uden udsigt til repressalier er det ikke en ualmindelig adfzerd: Man kan
habe p4, at afvigelsen forsvinder, fx hjulpet af en ekstra indsats eller af,
at markedet eller medarbejderne endelig begynder at opfore sig, som
man hele tiden har habet pa.

I jagten pé eksterne forklaringer kan man ogsa kaste sig over skyld-
sporgsmilet. Man placerer ganske enkelt skylden for utilfredsstillende
resultater pd andre end sig selv. Eller man kan forsege sig med méilen-
dring. Men undgi skyldplacering eller mélendring, medmindre du
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risikerer at miste stolen (og det gor man desveerre i visse organisationer,
hvorfor ovenstiende gvelser som en naturlig konsekvens udfores med
stor opfindsomhed og ildhu). Men ellers: lad vare med at skjule noget,
lad vaere med at placere skyld pa andet eller andre, og lad veere med at
@ndre malene. For det forste @ndrer det ikke noget, i hvert fald ikke til
det bedre. For det andet slorer du de bagvedliggende problemstillinger
og forsinker og formindsker dermed mulighederne for at gere noget
ved dem. For det tredje skaber du en arbejdsprocedure og moralsk
standard for dine egne medarbejdere, som hverken du eller organisa-
tionen kan bruge til noget.

Tag i stedet hele ansvaret for afvigelserne og de tilhorende proble-
mer og fejltagelser, uanset om det er din skyld eller ¢j. Det er ikke rart,
men det rummer muligheder og langsigtede fordele. Nar du insisterer
pa at tage ansvaret, sd vil medarbejderne efterhinden finde ud af, at de
ikke risikerer noget ved at pege pa problemer og darlige resultater. Og
nir du fjerner skyldspergsmalet til fordel for en dben og inddragende
sogen efter, hvordan du med din egen indsats kan bidrage til, at situa-
tionen bedst lgses og ikke opstar igen, s vil din organisation folge med
dig over pd denne bane, over i en hgjere ansvarlighedsliga, for der vil
de hellere agere og udvikle sig. Og med storre ansvarlighed folger mo-
tivation, omhu, anstrengelse, rettidighed — andre ord for kvalitet og
vardiskabelse.

Eliminer skyldsporgsmilet og anleg i stedet for et leringsperspektiv.
Hvorfor troede vi, at vi kunne nd 100, nir vi endte pd 752 Havde vi
forstiet markedet forkert, og forstar vi det bedre nu? Er der noget galt
med sammenhengen mellem det, vi gor, det, der derefter sker, og den
okonomi, som er resultatet deraf? Sperg hinanden, sporg kolleger i de
andre dele af virksomheden og sporg i markedet hos bl.a. leverandgrer
og kunder. Prov at lege med, om input og undersogelsesresultater
eventuelt kan give afset til nye mader at forstd og gore tingene pa.

Du skal udvise interesse, undersogelsesiver, begejstring for skeve
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vinkler og alternative forslag. Du skal insistere p4, at ny og bedre for-
staelse omsettes til ny eller @ndret praksis. Og du skal arbejde for, at
interesse, undersogelsesiver samt begejstring for skave vinkler og alter-
native forslag ikke bare bliver et punkt pa de tilbagevendende méaneds-
eller kvartalsmoder, men integreres som en naturlig del af det daglige
samspil i organisationen. Vend dig med nysgerrighed og spergelyst
mod arsag og virkning og skab p& den made en mere selvlzrende og
-udviklende organisation.

Anerkend i denne som i enhver anden sammenhang ogsd de helt
irrelevante spergsmal. Det kan nemlig sagtens vre, at anerkendelse af
den verdilgse information eller det forbudte’ spergsmal baner vejen
for den muligvis skave, men maske altafgerende vigtige iagttagelse.
Og selvom det ikke skulle veere tilfeldet, si overvej at bruge de umid-
delbart vardilese informationer, sporgsmal og iagttagelser til at skabe
bedre forstéelse for virksomhedens og organisationens mening og sam-
menhang. Det kan sagtens vare, at du og den gvrige ledelse mener, at
I klart og tydeligt ved flere lejligheder har kommunikeret de overord-
nede linjer, men medarbejdere vil ofte veere et helt andet sted i forst3-
elsen og anvendelsen af budskaberne. For det forste kommunikeres
overordnede linjer ofte i forbindelse med lancering af planer og der-
med i storre eller mindre grad losrevet fra organisationens og medar-
bejdernes konkrete virkelighed. For det andet er der en tendens til et
misforhold mellem den tid, vi bruger pé selv at forstd sammenhange,
og den tid, vi synes, vi ber anvende pd at bibringe dem til andre. For
det tredje er vi mere engagerede og livlige, nir vi selv skal forstd og
undersgge, end nar vi har forstdet og blot skal videregive. Sa uanset om
det betydningslese og ‘forkerte’ spergsmal bygger pa misforstdelser el-
ler frustration, s& brug det til at skabe mening og sammenhzng.

Anerkend og lyt interesseret og undersegende til meninger om og
onsker til, at mél skal @ndres, midler skal anskaffes eller arbejdsproces-
ser og -opgaver skal omarbejdes, for du eventuelt argumenterer for
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fastholdelse og tilbageholdenhed. Hvis organisationen eller afdelingen
med dig som foregangsmand etablerer en omgangsform preget af for-
domsfrihed, kreativitet samt sporge- og leringslyst, s har du skabt den
forste og maske vigtigste forudsetning for en organisation, der ikke
bare er preget af rettidig omhu, men ogsd er kendetegnet ved engage-
ment og vardiskabelse. En organisation med medarbejdere, som med
eller uden din tilstedeverelse og uden forsinkelse vil anstrenge sig for
og veere dygtig til at identificere behov for at treffe beslutninger.
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Refleksionspunkter

Hvem i din organisation opdager nye tendenser og behov for at treffe
beslutninger?

Hvor stor en del af medarbejderskaren ser nye tendenser og behov for
at treeffe beslutninger?

Hvor mange af dem forteller det videre?

I hvilke sammenhange @ndrer I pi jeres arbejdsprocesser — lobende
eller nar I setter det pa dagsordenen?

Hvordan behandler du darlige forslag?

Hvordan behandler du negative budgetafvigelser og andre ugnskede
udviklinger, som du selv har veret med til at prege?

Hvor ofte og pa hvilken baggrund har du det seneste ar foreslaet mal-
@ndringer?
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KAPITEL 4

Beslutningsgrundlag - trin 2

BESLUTNINGS=""| BESLUTNINGS-  |FANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING
BEHOV GRUNDLAG

I ddligere nzevnte udgave af Harvard Business Review omtaler Jeffrey
Pfeffer og Robert I. Sutton undersogelser, som viser, at kun ca. 15 %
af legers beslutninger er faktabaserede. Her er, hvad de i stedet legger
til grund:

e forzldet viden fra deres uddannelse

¢ ctablerede og traditionsbarne, men aldrig beviste behandlingsmetoder

e erfaringsbaserede monstre og sammenhznge mellem symptomer og
behandling

¢ behandlinger, som de tror pa og er bedst til

* information fra horder af szlgere.

Som artiklens forfattere bl.a. skriver, s foler leeger, at ovenstidende ek-
sempler pa forstechdndsinformation feles ‘closer and richer’ end ord og
data i en artikel. Forfatterne skriver ogsd, at det er deres opfattelse, at

det star mindst lige sa slemt til i ledelsesverdenen.
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Man kan godt diskutere, om det generelt star sd skidt dl pa vore bred-
degrader i leege- og ledelsesverdenen. Men mere konkret og vedkommen-
de kan du prove at overveje, hvad du og din afdeling i de seneste tre
storre beslutningstilfzlde har lagt til grund for jeres valg og beslutninger.

Du har méiske nemmere ved at komme i tanke om eksempler, hvor
andre end du selv sad for bordenden. Men lad den vinkel ligge. Du
spilder tiden og fjerner fokus fra det primere: dig selv — den eneste,
som du i denne og mange andre ledelsesmassige sammenhange kan
og ber fokusere pa og forsege at endre.

Lad os kort se pd denne fases generelle opgave og derefter pd din
specifikke ledelsesopgave som opleg til adferds- og holdningsanvis-
ninger knyttet til denne fase.

PROBLEMFORMULERING SAMT ETABLERING 0G FALLES FORSTAELSE
AF BESLUTNINGSGRUNDLAG
Det er oplagt, at en generel opgave i forbindelse med etablering af be-
slutningsgrundlag er problemformuleringen — en pracis beskrivelse og
afgrensning af det forhold, som en efterfolgende beslutning skal tage
hind om. Imidlertid er det min erfaring, at fokus pé at fa formuleret
denne sztning, ofte kombineret med stor lyst til at komme videre til
faktisk at treeffe beslutningen, kan overskygge de to andre lige s vig-
tige opgaver i denne fase: at etablere beslutningsgrundlag og bl.a. deri-
gennem at skabe en felles forstaelse af problemstillingen.
Beslutningsgrundlaget omfatter naturligvis data og informationer af
relevans for sagens kerne, fx om produktmarkedets storrelse, omkost-
ninger forbundet med indkeb af nye maskiner eller systemer, den for-
ventede demografiske udvikling i kommunen osv. Men det omfatter
ogsé kortlegning af alle interessenters holdninger, folelser og interesser
samt vurderinger af vigtighed (interessenter omfatter internt medarbej-
dere, kolleger, chefer og andre organisatoriske enheder, eksternt bl.a.
samarbejdspartnere, kunder, politikere og samfundet).
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Ud over at tilvejebringe beslutningsgrundlaget som sidant tjener
dette arbejde til at etablere en felles af for den konkrete problemstil-
ling. Felles forstdelse vil bl.a. sige felles sprog, dvs. at alle involverede
bruger de samme ord og termer til beskrivelse og forstdelse af problem-
stillingen. Felles forstielse omfatter ogsd en felles etablering af pro-
blemstillingens organisatoriske ramme, dens betydning for bide den
enkelte, afdelingen og virksomheden, tidshorisonten, tidspresset samt
det organisatoriske rdderum. Forskellig uddannelsesbaggrund, forskel-
lig tilgang (operationel, taktisk eller strategisk), forskellige arbejdsop-
gaver, forskellige interesser, personlige praferencer for en overordnet
eller en specifik tilgang — i det hele taget forskellige mentale forstdelses-
rammer — kan gore det vanskeligt at etablere felles forstaelse.

Etableringen af den felles forstaelse i tilknytning til arbejdet med
at skabe beslutningsgrundlaget vil selvsagt ege pracisionen i problem-
formuleringen. Méske vil du indvende, at det har du og din afdeling
hverken tid eller penge til. Her er vigtigt at understrege, at indsatsen
naturligvis md std méil med det forventede udbytte: er problemet lille,
skal indsatsen selvfolgelig ogsa vere det. Men den generelle opgave og
indsats handler forst og fremmest om felles arbejdspraksis og -til-
gang: hver gang, I har identificeret en problemstilling, sd overvej,
hvilket beslutningsgrundlag I ber etablere, underseg, om alle har den
samme forstdelse af sagen og beskriv udfordringen pd en sidan made,
at I har mulighed for at treffe en beslutning om efterfolgende hand-
ling. Hvor meget der s& ma blive ved korte og omkostningsfri overve-
jelser og refleksioner, det ma problemstillingens omfang og betydning

diktere.

DINE LEDELSESOPGAVER 0G -UDFORDRINGER

Din opgave er at skabe en organisation, der med og uden din tilstede-
varelse og opmarksomhed evner og tilstreber dels at skabe en felles
forstdelse af identificerede problemstillinger, dels at problemdefinere
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pracist. Derfor skal dit fokus vere at f3 alt frem og at skabe en ud-
forsknings- og opdagelseskultur.

FA alt frem

Det hele skal pa bordet sa tidligt i processen som muligt: kedelige data,
forbudte holdninger, modstridende interesser og mal samt medarbe;j-
derusikkerhed. Det har bedre af at komme frem i lyset og blive aner-
kendt, diskuteret og belyst end at leve i det skjulte og muligvis senere
vokse sig til en uoverstigelig intern modstand.

Skab en udforsknings- og opdagelseskultur

St fokus pé kreativitet i segningen efter andre vinkler og nye perspek-
tiver, pa nedbrud af fordomme og udsynsblokerende mentalmodeller,
pa videre undersogelse af tilsyneladende hiblese forslag, input og ideer.
Skab en kultur, der anerkender og med nysgerrighed efterforsker aben-
lyst irrationelle folelser, der med lup leder efter modbeviser pa etable-
rede sandheder, og som efterhinden stiller sporgsmalstegn ved det ri-
melige i at indstille jagten pa yderligere data.

Det er vigtigt, at bdde du og medarbejderne ogsa i denne fase udvi-
ser anerkendelse og abenhed i enhver henseende. Som i identifikati-
onsfasen kan den positive modtagelse af og interesse for sure opsted
eller tilsyneladende lidet relevant input bane vejen for netop dén afge-
rende vigtige detalje.

DIN LEDELSESOPMZARKSOMHED
Det kan meget vel vare, at du selv er den forste med den skave vinkel
og den, der mest klarsynet ser det anderledes perspektiv, og at du i det
hele taget er den dygtigste i denne kortlegningsfase. Det er gladeligt.
Dermed har du gode forudstninger for at hjzlpe dine medarbejdere
og organisation.

Men du skal vere opmarksom p4, at dette forhold — som dine med-
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arbejdere ogsa vil vere klar over — kan virke blokerende. Din eventu-
elle overlegenhed intellektuelt eller indsigtsmessigt eller din gode evne
til at tenke nyt — med andre ord nogle af de egenskaber, som kan vare
drsag til, at du er chef — de kan virke hemmende pd dine medarbej-
dere. Og overlegenhed eller ¢j, autoritetspregede relationer — og det er
leder-/medarbejderforholdet pr. definition — er ikke tvangfrie: Du er
ovenpd, og det stiller krav til dig i din rolle som leder. S hvis din chef-
autoritet er kombineret med en generelt storre indsigt og intellektuel
kapacitet, s risikerer du at sette dig for tungt pa organisationen, bl.a.
i kortlegningssammenhenge, og pd den made tage luften ud af poten-
tielle bidrag fra medarbejderne.

Vear ogsd opmarksom pa, at det tilsyneladende irrationelle ud fra
din leder- og organisationssynsvinkel kan vere rationelt og menings-
fuldt pa individ- eller gruppeniveau. Det kan vare folelsesmassigt,
men det kan ogsa skyldes, at virksomhedens mél- og incitamentstruk-
turer rent fakeisk motiverer til egoistisk adfeerd. Nar fx en problemstil-
ling kalder p3 felles indsats og tid, og superszlgeren sidder og virker
underligt modvillig, sd kan det skyldes, at problemstillingen ogsa i
hendes gjne er meget vigtig, og at hun netop derfor finder det vanske-
ligt at papege, at den enskverdige og ekstraordinare indsats fra hendes
side vil ga ud over hendes bonusgenererende salgstid.

En anden form for misforstielse og modstand opstar, nir chefer
forklarer, appellerer, sporger og diskuterer fornuftigt med hjernen
(tanken og forstanden), og medarbejderne reagerer negativt med hjer-
tet (det foles forkert) eller benene (vurderer, at det indebzrer ekstraar-
bejde). Megen modstand vil derfor slet ikke blive luftet. Det er den ene
risiko. Den anden er, at den luftes, men ifert en maske. Hvis medar-
bejderen ikke vil vare bekendt at lufte bekymringen for hendes egen
bonus, vil hun sgge andre indvendinger og modargumenter. Hun eller
hendes kollega, som ikke kan overskue at skulle finde tid til endnu en
opgave, kan vende sig mod fx mede- eller diskussionsformen, beklage
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uoverskuelighed, afvise gyldigheden af datagrundlag eller mere eller
mindre direkte give udtryk for kedsomhed.

Modstand kan du, eventuelt assisteret af positivt indstillede medar-
bejdere, med stor iherdighed kaste dig over, argumentere imod og
mane til jorden. Men problemet er, at den bagvedliggende modstand
og de tilhgrende bevaeggrunde i sidanne tilfelde ikke gir vaek pd den
made.

Modstand eller ¢j, si kan du — hvis du har indset ngdvendigheden
af og fordelene ved at involvere andre i (de fleste) beslutningssammen-
henge — glede dig over, at forskning peger pa, at selv relativt uoplyste
grupper trefer relativt gode beslutninger, hvis de givne rammer er i
orden, jf. boksen nedenfor. Citaterne i boksen har derfor ogsa relevans
for dig, hvis du foler, at involvering af medarbejderne i din situation
seenker beslutningskvaliteten.

Gruppers klogskab

Det hgrer ikke til denne bogs tema at undersgge, hvorfor demokratier sam-
menlignet med andre styreformer er sa relativt levedygtige. Alligevel giver
det stof til eftertanke og maske lidt mindre utryghed i forhold til at involvere
andre i vigtige beslutningsprocesser at leese nedenstaende citater fra James
Surowieckis bog The Wisdom of Crowds: Why the Many Are Smarter Than the
Few and How Collective Wisdom Shapes Business, Economies, Societies and

Nations:

"Under de rigtige omstaendigheder er grupper bemaerkelsesvaerdigt intelli-
gente og ofte klogere end de klogeste personer i dem. Grupper behgver ikke
at vaere domineret af ualmindeligt intelligente personer for at vaere kloge.
Selv nar de fleste personerien gruppe ikke er seerligt godt informerede eller

rationelle, kan gruppen godt treeffe en klog kollektiv beslutning.”
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“Grupper har generelt brug for regler for at kunne opretholde orden og sam-

menhang.”

"Grupper har fordel af, at medlemmerne taler med og leerer af hinanden,
men paradoksalt nok kan for meget kommunikation pavirke intelligensen
negativt for grupper som sadan ... Forskellighed og uafhangighed er vigtig,
fordi de bedste kollektive beslutninger er resultater af uenighed og konkur-
rence, ikke konsensus og kompromisser. Specielt nar kloge grupper kon-
fronteres med problemstillinger af erkendelses- eller videnmaessig karak-
ter, bliver medlemmerne ikke bedt om at tilpasse deres synspunkter med
henblik pé at nd en beslutning, alle kan veere tilfredse med. | stedet etablerer
kloge grupper mekanismer - som markedspriser eller intelligente afstem-
ningssystemer - som aggregerer og skaber kollektive vurderinger, der ikke
repraesenterer, hvad noget enkeltmedlem af gruppen mener, men i en vis
forstand udtrykker, hvad alle synes. Paradoksalt nok er den bedste made for
en gruppe at vaere klog pé, at lade de enkelte medlemmer teenke og agere s

uafhaengigt som muligt.”

DINE HOLDNINGS- 0G ADFARDSMIDLER

Som anfert kan du af en rekke grunde mede modstand, manglende
lyst til og erfaring med at sege, undersoge, underbygge og vende tin-
gene pa hovedet. Det skal @ndres, sd alle medarbejderne til stadighed
er pé jagt efter indikationer, sammenhange og menstre. I skal soge nye
territorier, andre veje og bestige ukendte bjerge af indtryk og informa-
tioner. I den sammenhzng skal I mobilisere al jeres samlede kreativitet
samt mentale og intellektuelle styrke og kraft. Dette afsnit handler om,
hvad du kan gere for, at det bliver den normale méde at g til tingene

pa.
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Vear sogende og sporgende

Som fplge af den asymmetriske magtrelation mellem dig og medarbe;j-
derne skal du generelt holde igen med svar, konstateringer og konklu-
sioner. I denne forste fase er de under alle omstendigheder bandlyste.

Opgaven er som anfert ovenfor at fi alt frem, si ver i stedet so-
gende og spergende. Ikke kritisk i negativ forstand, men interesseret
og udforskende. Er det nyt for dig, kan du fx starte med abent at ud-
fordre, hvad medarbejderne kender som dine principper og ufravige-
lige standpunkter.

Understreg, nir medarbejderne har vennet sig til din nye stil, at du
vil stille spargsmail ved alt, inklusive etablerede sandheder, grundleg-
gende antagelser og sdkaldte best practices: alt det, man tror, man ved,
og det, som var det eneste rigtige engang, men maske ikke er det len-
gere. Du skal ikke sporge for at fi ret eller for at 2ndre alting, men for
at sikre nysgerrighed og at alt bliver undersogt regelmeassigt og i tide.

Det kan ogsa vare, at en antagelse stadig holder, men maske har den
mistet sin relevans: Det kan fx sagtens vare, at legoklodser fortsat ran-
gerer blandt det mest anbefalelsesverdige legetoj set i voksen- og pee-
dagoghgjde. Men det er bare mindre vigtigt i en tid, hvor bern helt
ned i bernehavealderen finder storre stimulans i computerspil og an-
den elektronik.

Du kan hjzlpe din organisation med at blive segende og spergende
ved at arbejde med konkurrerende hypoteser. Det er generelt en god ide,
men serligt i denne fase. Hypoteser er forestillinger og ideer om sammen-
hange. Flere af dem i kombination inviterer helt naturlige til diskussion.
P& den made kommer sagen og dens muligheder i centrum med fokus pa
undersogelse og udvikling. Konkurrerende hypoteser kunne vere:

* "Deter spild af tid at lese ledelseslitteratur. @nsker man ledelsesud-
vikling, findes der en rekke andre metoder, som giver vasentlig
storre udbytte.”
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* ”Du bliver en bedre leder af at lzse bager om ledelse.”

* ”"Du skaber forudsztninger for at blive en bedre leder ved at lese
ledelsesbager. Men lesning er ikke nok. Du bliver forst bedre, nir
du forer dine indsigter og erkendelser fra lesningen ud i livet gen-
nem handling.”

* ”"Du skaber forudsztninger for at blive en bedre leder ved at lase
ledelsesboger, hvis du ogsa forseger at fore indsigterne fra lesningen
ud i livet gennem handling. Men lesning og handling er ikke nok.
Du bliver forst markant bedre, nir du beder andre hjelpe dig med
denne udviklingsindsats.”

Under alle omstendigheder — og apropos det at stille sporgsmal ved alt
— sd bygger ovenstiende hypoteser pa den grundleggende antagelse, at
god ledelse skaber bedre resultater og mere vardi end darlig ledelse.
Men det synspunkt kan man i sig selv udfordre.

Uanset om synspunkter prasenteres som svar pa et spergsmal eller
som gennemarbejdede skriftlige strategiopleg og uanset, hvem de
fremsettes af, sa behandl synspunkter som hypoteser, der, hvis de star
alene, skal have konkurrence af flere, som derfra skal undersoges og
underbygges, yderligere udfordres, etc.

Og det omfatter ikke kun ny information og datalignende oplysnin-
ger etc. | mange sammenhange er forstdelser af organisationsinterne
eller -eksterne personer eller grupper centralt. I den sammenhzng har
jeg personligt haft glede af Lee Bolmans og Terrance Deals bog Refra-
ming organizations. De ser i bogen organisationer ud fra fire forskellige
perspektiver:

e struktur
e HR

* symbol
e politisk
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I strukturperspektivet ser de pé organisationer som maskiner: Fokus er
pa styring, dvs. pd strukturer, processer og deres ssmmenhange. I HR-
perspektivet opfordrer de til at uddrage forstelse af organisationer ved
at se og forstd dem som en slags familier med fokus pa bl.a. evner, be-
hov, relationer og incitamentstrukturer. I symbolperspektivet er meta-
foren virksomheden som et teater. Der fortelles historier, helte forstyr-
res af skurke, konkurrenten er en fjende osv. Endelig i det politiske
perspektiv er fokus pa magtstrukturer, pd brugen af magt, angreb, for-
svar, kampe og survival of the fittest — junglen.

Pointen er, at alle fire perspektiver har gyldighed. De har sjeldent i
en konkret ssmmenheng samme gyldighed, men intet perspektiv vil
vere fuldstendig ligegyldigt, og derudover vil perspektivernes relevans
vare en variabel i bide tid og sammenhang. I beslutningssammen-
heng vil jeg anbefale dig at ofre alle fire perspektiver tanke og tid. Det
frembringer et relevant beslutningsgrundlag og har selvstendig styrke,
fordi anerkendelsen af de tre sidste perspektiver i sig selv signalerer
dbenhed og erlighed.

Du skal ogsd vare tilbageholdende med at svare, fordi svar opfattes
som konklusioner. Svar etablerer ofte en forsvars-/angrebssituation
mellem de involverede parter. Det er min erfaring, at en samarbejds-
form med brug af spergsmél/svar i det daglige arbejde og fremleggelse
af opleg/godkendelse i mgdesammenhange ofte bliver personlig pd en
ubchagelig made og bl.a. derfor halvferdig i den forstand, at beslut-
ningen enten bliver det fremsatte forslag, ‘om igen’ eller ingenting.
Forslagsstilleren har selv eller sammen med eksempelvis egne medar-
bejdere brugt tid og krefter pé at beskrive en bedste lgsning og afvise
andre. Dermed bliver fremlaeggelsen i fx ledergruppesammenhznge
mere eller mindre bevidst ikke til et felles anliggende og arbejde med
fordele og ulemper ved alternative muligheder, men i stedet til forsvar
af forslag og angreb pa samme, til fortielser af svagheder og til efterfol-
gende manglende opbakning, fordi der i behandlingen ikke var en reel
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mulighed for at involvere sig i en felles streben og segen efter den
bedste lgsning.

Sé led overalt efter information, indtryk og erkendelser pd person-
og dataplan. Hvem kan bidrage med den skeve vinkel, og hvor kan
information i evrigt findes? Tenk inden for og uden for afdelingen og
organisationen, tenk inden for og uden for fagligheden, teenk pd mi-
kro- og makroplan. Tenk i denne fase ikke pd svaret, tenk pa, hvem
der kan satte nyt lys p, tilfore et nyt perspektiv og forfine sporgsma-
let. Tenk nyt mht. at sammensatte grupper og omga pa den made
ikke-artikulerede og ubevidste fellesforstdelser. Derigennem kan I for-
bedre evnen til nytenkning, til anderledes perspektivering og til at
bryde ud af mentalt fastlaste forstielser.

Prov at forsta for du prover at blive forstiet

Det hedder den femte vane i Stephen Coveys bog Syv gode vaner. Gor
det til en vane. Lyt forst og tal bagefter. Det kommer der overraskende
meget godt ud af, ogsd ndr man er chef. For det forste foler medarbej-
deren sig anerkendt og verdsat, nir hun merker, at du lytter for at
forstd. For det andet vil hun pé forhdnd anstrenge sig for at have tenkt
over tingene, nir hun ved, at du vil sperge til og interessere dig for
hendes forstaelse, holdning og indsigt. For det tredje vil hun spejle din
adferd og med interesse forsege at forstd, anerkende og inddrage dine
synspunkter, som du for det fjerde har mulighed for at nuancere og
tilpasse som folge af denne ‘omvendte’ rekkefolge.

Brug iagttagelser selvreflekterende og i et leeringsperspektiv

Det er ubehageligt at fejle. Og ingen, hverken enkeltpersoner eller
grupper, bryder sig om at indremme, at de har taget fejl. Derfor er det
helt almindeligt, at vi i alle sammenhange mere eller mindre bevidst
prover at negligere, glemme, fortrenge eller skjule fejltagelser. Behovet
for at dekke over fejl kommer ofte indefra, men ndr vi skal forklare,
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hvorfor vi skjuler fejl, giver vi eksterne forhold skylden. Problemet er,
at adfeerd og virksomhedskultur af denne type skaber flere fejl og pro-
blemer, ikke ferre. Sidanne kulturer prasterer darligere, dels fordi
problemerkendelsen bliver forsinket, dels fordi de ikke lerer af fejle-
ne.

Nir du nzste gang foler trang til at feje snavs ind under gulvteppet,
skal du derfor huske at tzenke pa konsekvenserne. I den konkrete sam-
menheng bliver det formodentlig bare verre. I ledelsessammenheng
er det katastrofalt. Opdager dine medarbejdere, at du skjuler fejl, gor
de det samme. Og det kan du naturligvis ikke leve med. Det nytter
ikke noget, at du ikke ved, ndr der er problemer i din afdeling.

Heldigvis er der et fremragende alternativ: brug fejl «il at blive klo-
gere og bedre af. Brug store fejl til at kaste lys pé fx jeres kvalitetssik-
ringssystemer og pa sammensaztningen af de kompetencer, som blev
sat sammen til at lgse den specifikke opgave. Undersog bredt omsten-
dighederne, generaliser og teenk nyt. Vend fejl om og se, om der tegner
sig konturer til nye muligheder pé deres bagsider. Det betyder ikke, at
du ikke skal @rgre dig over sjusk, ubetenksomhed og dovenskab. Men
det er symptombehandling at rabe og skalde ud, darligdommene for-
svinder ikke af det.

Begynd altid med at overveje, hvad du selv kunne have gjort ander-
ledes. Og ved at sperge dig selv og andre om det og insistere pa at af-
dzkke det, sd vil dine medarbejdere begynde at gore det samme. Gor
de det, er forste trin lagt til, at man ikke bare i din afdeling enkeltvis
og kollektivt bagefter teenker sig om og bliver klogere, men ogsd, at
man anstrenger sig lidt mere og tidligere naste gang. Og sa falder an-
tallet af fejl til det naturlige niveau, som findes i en verden af menne-
sker og usikkerhed. Og du har sandsynligvis ogsd faet fat i en del af
rodnettet til sjusk, ubetzenksomhed og dovenskab.

Jeg vil afslutte denne anbefaling med et citat fra tidligere omtalte
artikel af Pfeffer og Sutton: "I hvert fald siden Platon har mennesker
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forstdet, at sand visdom ikke stammer fra ren og skeer akkumulering af
viden, men fra en sund respekt og interesse for de enorme territorier af
uudforsket viden. Faktabaseret ledelse forestds ikke dygtigst af know-
it-alls, men af chefer med dybfelt respeke for omfanget af deres uvi-
denhed.”

Ver ében og erlig

"Vear dben og @rlig” er det médske bedste eksempel pd en fuldstendig
uinteressant holdning — hvem kan principielt vere tilhenger af det
modsatte? Men den er afgorende vigtig i denne sammenheng, og sam-
tidig kan det veere en meget vanskelig adferd at udvise.

Miske byder din stilling med mellemrum pa situationer, hvor du
mi gradbeje sandheden. Det kan veare, at du tilbagevendende i kortere
eller leengere perioder besidder information, som offentliggores bade
internt og eksternt efter bestemte procedurer, miske fordi din virk-
somhed er bersnoteret, eller fordi du sidder i et offentligt embede, som
af lovgivningsmeassige eller politiske drsager kraever tavshed af dig. Det
m3 og skal du naturligvis respektere.

Du bliver ogsd nedt til at respektere pibud om fortrolighed og ikke-
videregivelse af information, nir sidanne pibud kommer ovenfra.
Den type pabud er der en del af i organisationer, desverre ogsd en del
meningslase. Dem vil jeg advare dig imod selv at udstede. Og du skal
ikke selv sidde pé information og viden. Du kan f3 lyst til det, for det
gamle ord om, at magt er viden, har ikke mistet sin gyldighed. Og du,
jeg og andre er ikke mindre magtbegerlige, end man har veret tidli-
gere. Problemet er bare, at viden og information i virksomheden for i
tiden var styret og kontrollerbart, og ledelsen kunne indrette sig og
organisationen, si de besad al vigtig information. Men som beskrevet
tidligere i afsnittet om viden- og teknologicksplosionen, si kommer
information nu og i fremtiden til virksomheden i ustyret form og pa
alle niveauer. Hvis den kommer, for det gor den i visse sammenhenge
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kun, sifremt alle gode krefter pé alle niveauer nysgerrigt og vedhol-
dende opseger den.

S& hvis du dbent, erligt og uden toven fremlegger og videregiver,
hvad du ved og ser, s& maksimerer du sandsynligheden for, at dine
medarbejdere og kolleger vil gore det samme.

Denne ébenhed, @rlighed og rettidighed omfatter ogsi erlig feed-
back. Som tidligere citerede Surowiecki skriver med stor relevans for
denne bogs tema: "Det er indlysende, at medmindre personer kender
sandheden, er det usandsynligt, at de vil treffe de bedste beslutninger.
Sandhed omfatter ogsd at give @rlig feedback ... Desvarre er der ikke
mange undersogelser, der peger i retning af, at denne type videndeling
finder sted. Chris Argyris, en af organisationsteoriens grand old men
... fremhaver, at 'uvautentisk opforsel’ faktisk er normen i de fleste
organisationer. Argyris mener, at et af de forhold, der kommer i vejen
for udveksling af korrekt information, er en dybfelt modstand hos le-
deren mod opposition fra medarbejderne. Denne mangelfulde viden-
deling er en reel omkostning ved en top-/down-indstilling til beslut-
ningstagning: Det indhyller beslutningstagerne i en illusion af ufejl-
barlighed, og ansporer alle andre til ukritisk at rette ind.”

Igen, hvis du giver rlig feedback, selvfolgelig pa en anstendig og
opbyggelig mide og med understregning af ensket om selv at sté til
radighed, sa kan du med tiden ogsd — og pé trods af den asymmetriske
magtrelation — veere s heldig selv at fa @rlig feedback.

I relation il tilvejebringelse af beslutningsgrundlag er der med an-
dre ord intet alternativ til en vedholdende og konsekvent lederadfaerd
gennemsyret af rettidig dbenhed og @rlighed.

Ver kreativ og innovativ
Nogle virksomheder indretter lokaler, som indretnings- og udstyrs-
messigt katalyserer nye ideer. Ophold i sidanne rum virker ofte efter
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hensigten. Og kan man undgs, at lokalerne bliver opfattet som mod-
stykker til de daglige arbejdsrammer i den forstand, at kreativitet (den
nye ide) og innovation (kreativiteten omsat til virksomhedsmeassig
vardiskabelse) ikke har deres plads i den normale arbejdstid, men ale-
ne nar man medes i det serlige innovationsrum, si er sidanne spe-
cialindretninger en god ide.

Ofte vil det vare endnu bedre, hvis kreativiteten og innovationen
ikke afgrenses og styres i tid og rum, hvis rummet for begge dele med
andre ord skabes lige der, hvor du og dine medarbejdere arbejder. Der
er i den sammenheng ingen tvivl om, at den fysiske indretning bety-
der noget. Det er lige s& uomtvisteligt, at der er hjelp at hente i krea-
tivitetsteknikker og -vaerktejer, si dem ber I i afdelingen i bogstavelig-
ste forstand lege med og lere af, si de bliver en naturlig del af jeres
mdde at arbejde alene og sammen pa.

Som chef skal du som anfert fremelske de skave vinkler. Det tror vi
som chefer, at vi gor. Men med travlhed, snavert dagsordenfokus, nér
vi (endelig) er sammen med vores medarbejdere, henkastede (og mu-
ligvis rigtige) bemarkninger om tidligere forgeves forsog med noget
lignende etc., risikerer vi ikke blot at sld en halvdérlig ide ihjel, vi ned-
bryder incitamentet til at f& en banebrydende god ide pa et senere
tidspunkt.

Men hvis du skal byde alle ideer velkomne, og de fleste, hvis ikke alle,
er ubrugelige, hvad gor du sa? Og hvordan lader du dig @gte begejstre,
ndr hele afdelingen sprudler af mange flere dérlige end gode ideer, og
ingen for evrigt bekymrer sig om at bringe nogen af dem videre for slet
ikke at tale om at drive den daglige forretning? Ja, hvad ger du sa? Sa
fylder du dig med dérlige undskyldninger!

For er kvaliteten af ideerne generelt lav, sd har du ikke forstiet dem
ordentligt, eller ogsd har medarbejderne ikke forstiet organisationens
mening, verdier og mal. I sidstnevnte tilfelde har du med andre ord
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ikke loftet dit ansvar for organisatorisk fellesskab — felles forstdelse af ¢ Antallet af faktorer, der indgar i problemstillingen.
felles mal, felles mening og felles sprog. S4 fej for egen dor og frem-  Hastigheden, hvormed de pigeldende faktorer varierer og udskiftes
elsk kreativitet og evnen til, at kreativiteten bliver til innovation, til ny med andre.
og mere verdiskabelse. e Omfanget, hvormed faktorerne pavirker hinanden.

* Omfanget og karakteren af de vanskeligheder, der er forbundet med
Jeg horte engang om Niels Bohr, at han i en radioudsendelse var blevet at identificere faktorerne.
bedt om at give et kort og pracist svar pi et spergsmal. Til det skulle
han have svaret: "Det kan jeg godt, men sa bliver det kort, precist og Selve beslutningens klarhed og forstdelighed er afgerende vigtig. Det
forkert.” vender vi tilbage til i beslutningskapitlet.

Du kan i lederrollen komme ud for et tilsvarende pres og enske om at
skabe klarhed og enkelthed. Presset og ensket kan bide komme fra dig
selv, fra dine medarbejdere eller fra andre dele af organisationen, og det
vil i vores trinmodel primert opstd i beslutningsgrundlags- og analysefa-
serne. Du skal arbejde for, at organisationen hele tiden bestraber sig pd
at efterkomme dette gnske. Men pé en ganske bestemt made: Skab en-
kelthed og klarhed med hensyn til jeres made at gore tingene pa. Insister
p4, at I altid gor jer umage med at identificere nye behov for at treffe
beslutninger, for at etablere et hgjt kvalificeret og relevant beslutnings-
grundlag. Insister pd, at I gor jer umage med analysen, med at treeffe en
beslutning og med at eksekvere det, som I har besluttet. At I i lobet af
eksekveringen hele tiden har gjne og erer dbne for interne begivenheder
og behov, som tilsiger opher, retnings- eller hastighedsendringer.

Det skal std klokkeklart, at sddan ger I hver gang, og at I hele tiden
arbejder med at forfine klarheden og enkeltheden i denne proces. Men
dette arbejde og kravet om klarhed og enkelthed ma du og I ikke for-
veksle med forsimpling af konteksten: Visse problemstillinger er ind-
viklede, og sa mé du insistere pa, at I undersoger og behandler dem
som sddanne, uden at det betyder, at beslutningen skal vare tvetydig
eller uklar, tvaertimod.

Kompleksiteten kan I méske bedre forholde jer til, hvis I deler den
lide op. Generelt kan man sige, at kompleksiteten stiger med:
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Refleksionspunkter

Nir I naeste gang er blevet enige om en problemstilling og er klar til at
skride til analyse og beslutning, si bed alle skrive problemstillingen
ned. Bed desuden alle med et tal pé en skala fra et til ti om at angive
deres opfattelse af problemstillingens vigtighed. Sammenlign efterfol-
gende formuleringerne og tallene med henblik pé at afdekke, om 1
faktisk havde opnéet felles forstielse af problemstillingen.

Teank tilbage pa de seneste tre beslutningsprocesser:

Hvor meget opmarksomhed og verdi tillagde I ikke umiddelbart til-
gengelig information?

Hyvilken rolle spillede du i processerne?

Hyvilken lederadferd udviste du?

KORT TIL VIDEN @
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KAPITEL 5

BESLUTNINGS- | BESLUTNINGS- | ANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING
BEHOV GRUNDLAG

I praksis er der mange frem- og tilbageleb mellem trinene i konkrete
beslutningsprocesser. Eksempelvis kan analysearbejdet affede nye be-
hov for beslutningsgrundlag eller identifikation af en anden problem-
stilling.

Som vi skal se, er analyseopgaven i princippet ret simpel. Men du
skal gore dig det klart, at jo nemmere opgaven loses, jo mere ber du i
tilfzelde af eventuelle interesse- og holdningsforskelle veere opmarksom
pa, at denne fases gennemforelse kan legge gift ud for den efterfol-
gende eksekvering. Det skal vi bl.a. beskeftige os med, inkl. hvilke
adferdsmidler, der stir til din rddighed for at undga det problem.

VALGKRITERIER OG ALTERNATIVE VALGMULIGHEDER
En analyse bestar af fire trin:

1. Opstil valgkriterier
Hvilke forhold har betydning for beslutningens kvalitet? Hvad gor
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den god eller mindre god? Hvis det fx drejer sig om valg af et nyt
administrationssystem kunne kriterier for valg mellem mulige soft-
warelgsninger vere: brugervenlighed, funktionalitet, hardwarekrav,
leverandersikkerhed, supportvilkdr og -kvalitet, okonomi, irreversi-
bilitet (muligheden for i praksis at omgere softwareinvesteringen og
-implementeringen er udelukket), kompetence- og ressourcemassi-
ge krav til organisationen og dens medarbejdere, herunder ogsa krav
til tidsforbrug bade i implementeringen og i den efterfolgende drift
samt fleksibilitet over for fremtidige 2ndringer af fx organisatorisk
eller arbejdsprocesmessig karakter.

2. Tildel valgkriterierne vagt
Hvor vigtige er de enkelte kriterier i forhold til hinanden? I praksis
skal man give alle valgkriterierne vagttal mellem 0 og 1, siledes at
vegttallene tilsammen giver 1; fx 0,15 til brugervenlighed, 0,20 til
funktionalitet, osv.

3. Opstil alternativer

Hvilke muligheder har vi? Hvad skal vi valge imellem? Vi kan fx
velge den software, der har lav funktionalitet, men som er udviklet
af samme etablerede producent, der har udviklet vores okonomisy-
stem. Eller vi kan velge den skreddersyede og prismeassigt konkur-
rencedygtige losning fra den nystartede virksomhed, som er interes-
seret i at fi os som kunde, men hvis levedygtighed vi er i tvivl om.
Vi kan ogsé valge den store udenlandske producent af totallgsnin-
ger som et forste skridt mod en samling af alle virksomhedens it-
systemer, eller vi kan valge ikke at gore noget, det sikaldte 0-alter-
nativ.

4. Vurdering af alternativer
Hvert alternativ vurderes ved at bedemme det for hvert enkelt kri-
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terium pd en skala fra 0 til 100 %. Den store internationale leveran-
dor vil formentlig score hojt pé kriteriet leverandersikkerhed, men
miske lavere pd pris, den lille nystartede vil i dette eksempel score
omvendt.

I dette kapitel vender vi os mod de ledelsesmassige muligheder og
udfordringer, som ligger i analysefasen.

DINE LEDELSESOPGAVER 0G -UDFORDRINGER

Grundighed

Du skal serge for grundighed, et negleord i enhver analyse. Det er en
opgave af den kedelige slags, vil mange synes. Maske kan det hjelpe at
tenke folgende tanke: Tenk pa, om du i dit eget fraver ville bryde dig
om en fremherskende stemning i afdelingen af manglende grundig-
hed, af en det her mé vere godt nok™holdning og af en lemfeldig
brug af "vi skal jo ogsé videre”-konklusioner.

Du kan ogsd tenke pd, hvad det pd bade kort og lang sigt koster, at
du selv som chef og rollemodel er overordnet ansvarlig for en ikke
grundig gennemfort beslutningsproces. Du kan regne pé denne om-
kostning (og det vigtige er ikke at sette kroner og grer pd, men at
forholde sig til alle perspektiver og den storrelsesorden, der samlet set
er tale om):

 Hvor stor verdi mister I ved ikke at valge de bedste lgsninger?

* Hbvilke konsekvenser har det for kvaliteten af andre organisatoriske
processer og opgavelgsninger, herunder ogsd efterfolgende beslut-
ningsprocesser, at du sender signaler om middelmadighed? Hvad vil
verditabet med andre ord vere i andre sammenhznge, hvis medar-
bejdere og kolleger heller ikke velger det bedste, ikke gor deres bed-

ste etc.?
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* Hvad koster det i spildtid og andre former for overfladigt ressource-
forbrug at skulle samle op efter darlige beslutninger, som hurtigere
skal omggres, og efter ineffektive eksekveringer, som lider under
den manglende grundighed i de forudgiende beslutningsprocesser?

Insister og fokuser pé stringens og logik

Opgaven med at sorge for grundighed knytter sig til de fire analyse-
trin. Men i nogle situationer kan det vare vanskeligt at tilvejebringe et
relevant grundlag enten omfangs- eller kvalitetsmassigt. Grundlaget
kan vere mangelfuldt, rammer maske relativt meget ved siden af, eller
er i sig selv behaftet med stor usikkerhed. I den situation er det — som
tidligere citerede Pfeffer og Sutton gor opmarksom pé — alligevel vig-
tigt at fastholde, at analysen skal basere sig “mere pi logik og mindre
pa geetteri, frygt, tro og hib”.

Skab en dben, #rlig, anerkendende og fokuseret samtalekultur

Ram Charan skriver i en anden interessant artikel i den refererede ud-
gave af Harvard Business Review om beslutsom dialog. Som han skri-
ver, er “beslutsom dialog nemmere at genkende end at definere. Den
fremelsker grundighed og kreativitet og skaber sammenhang mellem
tilsyneladende fragmenterede og uforenelige ideer. Beslutsom dialog
far spendinger frem og loser dem ved, at alle synspunkter presenteres.
Eftersom sddanne dialoger er intellektuelle undersegelser, ikke forsvar
af og angreb pa forskellige (udgangs)positioner og en jagt pd sandhe-
den i stedet for en konkurrence, foler de involverede storre ejerskab til
resultatet. Det foles rigtigt, fordi de selv har veeret med til at skabe det.”
Sé deltagerne i dialogen "tackler de folelsesmessige udfordringer ved at
overkomme (interesse-, holdnings-, folelses- og andre) konflikter dbent
og demonstrerer dermed, hvordan man kan vere uenige, i visse tilfzelde
voldsomt uenige, uden fjendskab og uden at tabe det felles formal af
sigte”. Uden at tabe feellesskabet pa gulvet, kunne man tilfgje.
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Dialogformen og Charans anbefalinger bor have fokus i alle organi-
satoriske dialogsammenhange. Det serligt vigtige i analysefasen er at
fi speendinger frem. Det er min erfaring, at det i praksis er vanskeligt
bade i ledergruppesammenspil og i samspil mellem chef og medarbej-
dere. Derfor er man ogsd og maske navnlig i autoritetsforhold tilbgje-
lig til at undertrykke spazndinger, fx ved at undgé at bringe dem frem
eller ved mere eller mindre ubevidst at underspille betydningen af
dem.

Spendingerne kommer navnlig til udtryk, nr forskellene omhand-
ler modstridende holdninger, interesser, mil og prioriteringer. Sddanne
forskelle vil ofte vere til stede og bor komme til udtryk i fastleggelsen
af kriterier (1. trin) og evalueringen af de enkelte alternativer (trin 4),
men forst og fremmest i veegtningen af kriterierne (trin 2). Medarbej-
dere og ledelse vil fx ofte vare uenige om, hvor stor vagt brugervenlig-
hed skal tillegges, it-funktionen vil vere uenig med den ovrige organi-
sation om betydningen af tekniske spergsmal, ledelsen vil legge mere
vaegt end andre pd den langsigtede fleksibilitet osv.

Din opgave er at skabe en organisation, som i det daglige samspil
holdnings- og adferdsmeassigt soger og anerkender alle interesser og
synspunkter som legitime. Det betyder ikke, at det er din opgave eller
forpligtelse at tillegge alle holdninger og meninger (samme) betyd-
ning. Slet ikke. Med anerkendelse godkender du ikke, du viser, at du
har forstdet. Og med anerkendelse nir du langt, for vi forventer som
personer ikke nedvendigvis at fi ret, men vi har et behov for at blive
set, lyttet til og forstdet.

DIN LEDELSESOPMZARKSOMHED

Som beskrevet i kapitel 2 har vi som personer i nogle sammenhznge

begrenset rationalitet. Bl.a. mentale faldgruber kan derfor std i vejen

for denne fases krav om stringens, grundighed og objektivitet.
Faldgruberne skal ikke gennemgas igen, men i visse organisationer
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kan fx frygten for konsekvenserne af at bega fejl ubevidst komme til at
prege bide kriterieveegtningen og vurderingen af de enkelte alternati-
ver. Det er et eksempel pd en faldgrube, der kan fylde meget hos per-
soner, som har oplevet eller forestiller sig ubehagelige konsekvenser (fx
fyring, reducerede karrieremuligheder eller chefens kortvarige vrede el-
ler langvarige unade) af at treffe muligvis forkerte valg. Eksemplet er
valgt, fordi irrationalitet og den bagvedliggende frygt ikke nedvendig-
vis er bevidst, ikke nedvendigvis har hold i virkeligheden, og fordi den
vil opleves som ubehagelig at italesette.

Du ber saledes have opmarksomheden rettet mod irrationalitet, ta-
buer og lignende. Og du ma gore alt for at fornemme og forstd interes-
ser, holdninger og motiver. Undersege dem og forsege at forsta dem i
stedet for at gore dig til dommer over dem.

Det kan vare meget vanskeligt at afkode folelser, holdninger og mo-
tiver. Jeg kan anbefale dig at prove at 2ndre perspektiv. Lee Bolman og
Terrence Deals fire organisationsperspektiver (forstdelse af organisatio-
nen som henholdsvis maskine, familie, teater og jungle), som blev be-
skrevet tidligere, kan ogsd her vere en hjelp. I forhold til at afkode
motiver og interesser er navnlig jungle-/magtperspektivet brugbart
som forstielsesramme.

DINE HOLDNINGS- 0G ADFARDSMIDLER

Anerkend

Tank pd, hvordan du selv har det, nar du gerne vil sige noget (som er
vigtigt for dig), og du sd oplever enten at blive overhort, afbrudt, inden
du har forklaret dig, eller refereret mangelfuldt, nér dit udsagn efterfol-
gende gengives af andre. Og her er der ikke nedvendigyvis tale om ond
vilje hos dine samtalepartnere. Du kan blive overhort og atbrudt i en
engageret diskussion. Og vi misforstar ofte hinanden, simpelthen fordi
vi som tidligere beskrevet har forskellige udgangspunkter. Taenk pa,
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hvordan det i andre private eller arbejdsmeassige sammenhange pavir-
ker eller har pavirket din adferd, nar du folte dig glemt, overset eller
misforstiet.

Tank ogsd pd, om du har oplevet arbejdsfellesskaber eller private
sammenhange, hvor omgangsformen var preget af — syntes de andre
— venlige drillerier. Teenk pd, hvor sjove, du syntes, at de vedvarende
morsomheder pi din bekostning var. Og spekuler pd, hvordan det pi-
virkede din og andres dbenhed i gruppen. Pointen er, at uanset om der
ligger god eller ond vilje bag, og uanset om drillerier ikke er ment som
andet end ’lidt sjov skal vi da have’, si er det eneste vigtige, om det
blokerer og eger bunkerne af det usagte eller tabuiserede.

S& tenk pd andre mader, og brug det til at identificere, forstd og
anerkende din organisation og situation. I forhold til eksemplet med
nyt software kan du fx komme ud for, at it-medarbejdere varner om
det nuverende — 'deres’ — system pé en made, som giver dig en fornem-
melse af, at de har svert ved at forholde sig fagligt neutralt til sammen-
ligningen med nye systemer. Men det vern behgver ikke kun at ud-
trykke affektion. Det gamle system kan vare en reel magtbase (det er
kontrol over ethvert aktiv), fordi bide organisationen og it-medarbe;j-
derne ved, at sidstnevntes kompetencer og tilstedeveerelse er afggrende
for det nuvarende systems drift, vedligeholdelse og udvikling. Syste-
met udger derved en sikkerhedssele, som kan fastlase it-medarbejderne
til virksomheden og muligvis arbejdsmarkedet. Hvor rigtige disse over-
vejelser og forestillinger er, er ikke vigtigt. Det, der er vigtigt, er, hvor
rigtige it-medarbejderne tror, at de er. Og det bliver du nedt til at
forstd. Du bliver nedt til at udtrykke, at du godt kan se og forstd, at de
ser virksomheden og verden sadan. Og nar I skal lese problemet med
software-udskiftning, sa mé I i fellesskab forstd, hvordan og i hvor hgj
grad dette forhold er en del af problemstillingen.

S& anerkend. Ved at anerkende far du for det forste tilvejebragt det
bedste grundlag for at kunne vagte kriterierne over for hinanden, for
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det andet fir du som sagt gennem anerkendelse og inddragelse skabt
maksimalt felles ejerskab til den efterfolgende beslutning.

Ved at anerkende alle udsagn i en god sags tjeneste kan du blive
skydeskive for meget. Du vil rent ud sagt skulle hore pa meget sludder.
Men ikke i lengden. Som en tidligere kollega lerte mig, si er det ofte
et sporgsmdl om at fi ’trykket af ventilen’ — at fi lettet det overtryk,
som muligvis er skabt i andre sammenhznge. Og nér alt bliver tilladt,
s forsvinder overtrykket og den type adferd, som folger med. For det
kan sagtens vere, at du — iser hvis det er nyt for dig at udvise anerken-
delse — vil mede uanstendig og uacceptabel opforsel. Vrede, uforskam-
metheder og lignende. Navnte reaktioner er naturlige, nir personer,
holdninger eller adfzrd i en vis forstand har veret undertryke og plud-
selig far mulighed for at komme ud. Men reaktionerne vil forsvinde
igen, hvis du besvarer dem med ro, beklager behovet for at ribe eller at
tale grimt om dig eller andre, udtrykker habet om, at det ikke vil vare
nodvendigt i lengden, stiller dig til ridighed med hjelp til, hvordan I
sammen og i alle sammenhange kan ni tl den tilstand, vender dig
mod sagen igen og efterfolgende faktisk henvender dig og stiller dig til
radighed. Og samtidig har du som chef og rollemodel taget de forste
afgerende vigtige skridt hen imod at etablere en ny omgangstone og
adferd, og du har skabt fundamentet for, at I abent og arligt diskute-
rer og analyserer sager med inddragelse af holdnings-, interesse- og
meningsforskelle.

Selvfolgelig @ndres form og tone ikke fra den ene dag, uge eller
méned til den naste — praksisfellesskaber lejrer sig tungt i, hvad vi si-
ger og gor. Men hold gje med, at tingene ndrer sig, og gled dig i
begyndelsen over de smé tegn pa @ndring. Accepter, at nogle medar-
bejdere kommer hurtigere med end andre, og insister pa at diskutere
det med dem, der ikke bevager sig. Bed dem beskrive i billeder, hvor-
dan de ser og forestiller sig organisationen opfore sig i den nye tilstand.
P4 den made vil du opdage, at nogle personer simpelthen ikke kan
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forestille sig det, og sd ma I tage den derfra. Sporg, hvad du kan gere
for dem og deres dagligdag med henblik pé at pibegynde en bevagelse
og sperg, hvad de tror, at de selv kan ggre. PA den méde bliver du ogsé
fuldsteendig sikker pa, om den enkelte person ikke vil eller ikke kan.

Kan du fastsld, at nogle ikke vil beveege sig, sa kan det vere nedven-
dig at forklare, at de skal — men husk at vere grundig — inden du ger
det. For det vil ogséd i denne sammenhang vare sidan, at nogle hver-
ken kan eller vil. Jeg har selv oplevet superszlgere, som bidrog med
store bidrag til bundlinjen, men som blev ved med at behandle deres
kolleger og sekreterer uanstendigt og helt ude af trit med det kodeks
for samarbejde og omgang med hinanden, som vi var blevet enige om
pa arbejdspladsen. Problemet var, at vi som ledelse i en virksomhed
med en ikke-prangende okonomi ikke kunne blive enige om, hvad der
vejede tungest: bortfald af dekningsbidrag knyttet til at fyre medarbej-
deren eller de kun vanskeligt malbare omkostninger ved at acceptere
uanstendighed, demotiverede medarbejdere, manglende ledelseskon-
sekvens og -troverdighed etc. Problemet opstod, fordi vi i ledelsen
ikke havde behandlet problemstillingen i dybden, da kodeksen blev
besluttet. Pa det tidspunke var den uanstendige opfersel kendt af alle
som et stort problem, og derfor burde vi i ledelsen have gjort arbejdet
i analysefasen ferdigt — vi skulle have skabt konsensus om, hvorvidt vi
som ledelse og virksomhed gnskede kodeks eller superselgerdeknings-
bidrag.

Den tilhgrende anbefaling er, at nir du og I skal treffe holdnings-
massige og verdiladede beslutninger i organisationsregi, s start med
at glede jer over fellesskab og enighed om det rigtige, men prov sam-
tidig verdierne af i scenarier, hvor de bliver sat pd prove. Nogle virk-
somheder har provet at st i en situation, hvor de skulle velge mellem
grundigt gennemarbejdede verdiset og store indtjeningsmuligheder.
Det giver sir i organisationen at opdage, at man vealger pengene, uan-
set hvor meget det drejer sig om. Det betyder ikke ngdvendigvis, at det
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valg er forkert. Det betyder, at et verdiset med vegt pa moral, hold-
ninger og principielle sondringer mellem rigtigt og forkert aldrig skul-
le have varet besluttet, for konsekvenserne for ledelsestrovaerdigheden
kan blive nasten uoverstigelige, nir ledelsen efterfolgende ikke har rad
til at velge verdisettets moral og etik frem for penge.

Skulle du blive inddraget i verdiarbejde, vil jeg derfor anbefale dig
at gore dig til talsmand for konkrete retningsgivende og adferdsanvi-
sende verdier forretningsprincipper og ikke for verdier af moralsk/
etisk karakter, som sondrer mellem rigtigt og forkert. I stedet for at
stemme for ‘miljorigtig’, si foresld "helhedsorienteret’, i stedet for "in-
novativ’, si fremtidsorienteret’, i stedet for ‘profit’, si ‘verdiskabende’,
i stedet for ‘kunden er konge’, s ‘relationsskabende’ osv. Den type ord
er mindre svulstige og prangende, til gengzld er de ofte mere tidlose
og mere relevante i storre dele af hele organisationen, og de har for alle
grupper af medarbejdere ogsa den fordel, at de alene derved uderykker
anerkendelse i bredere forstand og som bzrende princip.
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Refleksionspunkter

Teank pa tidligere analyseforlgb.

Kan du ved at tenke pa de efterfolgende eksekveringer fa gje pa for-
hold, som kunne og burde vare blevet behandlet tidligere?

Var der noget vigtigt eller ubehageligt, du undlod at bringe ind i ana-
lysen?

Havde du fornemmelsen af, at andre holdt noget tilbage?

Var I grundige nok? Hvis ikke, hvad kostede det jer s4, jf. det anforte
regnestykke?
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KAPITEL 6

Beslutning - trin 4

BESLUTNINGS- | BESLUTNINGS- | ANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING
BEHOV GRUNDLAG

Med identifikationen af beslutningsbehovet, etableringen af beslut-
ningsgrundlag og gennemfgrelsen af analysen stir vi nu over for fak-
tisk at skulle treffe beslutningen. Men ligesom analysen skal vere fun-
deret i beslutningsgrundlaget, sa ma det ogsa vere et krav til beslutnin-
gen, at den baserer sig pé analysen. Derfor vil beslutningen principielt
veare givet som trin 5 i en grundig analyse: valg det alternativ, som far
den hgjeste score.

I eksemplet med valg af nyt software ville beregningen af scoren for
den skreddersyede lgsning fra den lille it-virksomhed se sidan ud:

1. Tag veegtningen af brugervenlighed pa 0,15 og multiplicer den med
verdien af denne lgsnings heje brugervenlighed (det kunne vare 90
%), dvs. 90 % * 0,15 = 0,135.

2. Tag vegtningen af funktionalitet pd 0,20 og multiplicer den med
verdien af den skreddersyede losnings hoje funktionalitet (80 %),
dvs. 0,160.
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3. Tag vegtningen af leverandersikkerhed pa 0,25 og multiplicer den
med 10 % for det lille it-firma, dvs. 0,025.

4. Disse tal (0,135 + 0,160 + 0,025 = 0,320 — og mindre matematisk
kan det desverre ikke blive) legges sammen med vegtningen af de
gvrige kriterier for og evalueringer af den lille skreddersyede los-
ning.

Samme regnestykke ville skulle gennemfores for de ovrige alternativer,
og regneovelsen ville afslore det bedste valg.

Det vil derfor vere ligetil at identificere det bedste alternativ. Det
@ndrer ikke ved, at det ofte kan vare bdde ubehageligt at treffe den
formelle beslutning, og at det kan vere fristende at snyde pa vagten
ved ikke at folge analysens konklusioner.

(I mange — og principielt i alle — beslutningssammenhange ber man
opstille hele regnestykket i kroner og erer og pa den vis arbejde med
brugervenlighed, funktionalitet, leverandersikkerhed osv. i en felles
malestok. Det gor det noget mere kompliceret at gennemfore regne-
stykket, men principperne er de samme. Det er dem, jeg har villet il-
lustrere her.)

BESLUTNING 0G FZELLES FORSTAELSE AF EKSEKVERINGEN
Beslutningen skal formelt treffes som en naturlig konsekvens af den
forudgiende analyse. P4 denne méde er opgaven i sig selv bagudrettet.
Men fokus ber pa dette trin vare fremadrettet, nemlig mod at etablere
forudsztningerne for en succesfuld eksekvering.

Som tidligere anfert kan den problemstilling eller mulighed, som
beslutningen knytter sig til, vare meget kompliceret. Det kan der mu-
ligvis ikke gores noget ved. Til gengeld ma det ikke vare sidan, at
beslutningen er sver at forstd. Den skal sta lysende klar for alle interne
og eksterne interessenter, herunder naturligvis forst og fremmest dem,
som har en rolle i eksekveringen.
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Tommelfingerreglen er, at alle hv-spergsmal skal vare utvetydigt be-
svaret: hvad er baggrunden for og meningen med beslutningen? P4
hvilket grundlag er den truffe? Hvilke beslutningsalternativer blev
overvejet? Hvorfor blev dette alternativ valgt frem for de andre? Hvilke
kritiske succesfaktorer og forudsztninger ligger til grund? Hvilke pla-
ner (B, C og D) ligger parat for de tilfelde, hvor udviklingen internt
eller eksternt ikke forlgber som forventet? Hvem skal gore hvad (an-
derledes) hvornar? Hvor og hvordan skal den enkelte holde gje med,
om der er brug for korrektioner? Hvilken ny tilstand sigtes der mod?
Hyvilke resultater er enskede? Hvilke hidtidige beslutninger, regler og
politikker er med beslutningen omgjort (og hvorfor)? Hvor kan den
enkelte ga hen, ndr hun opdager, at hun alligevel ikke har forstaet bag-
grunden eller den gnskede indsats? osv.

Sammenfattende kan man sige, at bide beslutningsgrundlaget, ana-
lysen og eksekveringen skal vere veldokumenteret og fuldt forstaet.

DINE LEDELSESOPGAVER 0G -UDFORDRINGER

I overensstemmelse med din organisatoriske placering er du altid for-
melt den, der treffer beslutningen, uanset hvordan og af hvem den i en
konkret ssmmenhang kommunikeres.

Du har som opgave at vere garant for, at beslutningen altid ligger i
naturlig forleengelse af analysen, og at der sammen med den formelle
beslutning tilvejebringes de bedste forudsetninger for en succesfuld
eksekvering,.

Men forst og fremmest ma du ikke efterlade nogen som helst tvivl
om, at du feler dig 100 % ansvarlig for den forudgéende proces, for
selve den formelle beslutning og for den efterfolgende eksekvering
uanset din egen rolle, omfanget og karakteren af din personlige invol-
vering, dine personlige interesser og egne mél, beslutningsprocesforle-
bet som sadant, beslutningens isolerede popularitet og sandsynlighe-
den for den gnskede konsekvens.
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DIN LEDELSESOPMARKSOMHED

Du skal vaere opmearksom p4, at selve den formelle beslutning i praksis
vil fungere som din sanktionering af de forudgiende faser i beslut-
ningsprocessen. Det er med denne handling, at du formelt og i forhold
til alle ikke-involverede interne og eksterne personer saztter standarder
og sender signaler.

Vi har som ledere, nar vi skal meddele bade positive og svere beslut-
ninger, en tendens til at tale om beslutninger inden for rammerne af
tidligere omtalte maskinmetafor: vi taler om nedvendigheden af eller
muligheden for gennem @ndrede mél, @ndret besztning, =ndrede
strategier eller 2ndrede processer at dreje organisationen i en mere hen-
sigtsmaessig retning. Vi beor tenke pa, at det lytter medarbejderne ogsd
til og forsager at se logikken i. Men her som i analysefasen vurderer de
ogsd med hjerte og ben, s& de aspekter (folelser og den eventuelle eks-
tra eller ukendte indsats) skal forklaringen og en eventuel appel ogsa
omfatte.

Hyvis du i denne fase har en eller flere kommunikationsopgaver, si
husk, at du ikke er ferdig, nir du har afleveret dit budskab; du er far-
dig, nir modtagerne har forstdet det (pa en sidan made, at du kan
konstatere, at de faktisk agerer som ensket).

DINE HOLDNINGS- 0G ADFARDSMIDLER

Udvis konsekvens
Nér analysen har tilsagt A, s& ma du velge A.

Udvis ubegrenset ansvarlighed

Giv i ord og gerning udtryk for, at du har gjort og fortsat vil gere dit
yderste for at bidrage til, at I skal lykkes. Jo mere ubehagelig beslutnin-
gen er, jo mere skal du fylde (og ikke omvendt), jo mere skal du fuldt
og helt i ord og gerning stille dig bag den. Det er din lederopgave og
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-forpligtelse. Faktisk er den ubehagelige beslutning en af de situatio-
ner, hvor du fir mulighed for at trede i karakter som person og rolle-
model. Og det kan du roligt gere, for har du og din afdeling gjort jer
umage, og fortsetter I med samme omhu i eksekveringsfasen, sa stir
du og din organisation sterkere, uanset hvordan det udvikler sig.

Holdningsmessigt vil jeg foresld, at du udviser ansvarlighed i for-
hold til hele virksomheden. Den holdning og tilgang vil sikre, at du til
stadighed agerer proaktivt og helhedsorienteret. Det vil virksomheden
have gavn af, og det vil dine medarbejdere tage ved lere af.

Det er i den forbindelse vigtigt at holde fast i, at der er to typer le-
delsesmeessigt ansvar: dels det uomgengelige, men for alle andre end
den gverste chef begrensede organisatoriske, dels det personlige, selv-
valgte og holdningsmassige. Det er det sidste, vi behandler her. Selv-
valgt betyder, at du selv kan vealge, hvor bredt du organisatorisk vil
udvise ansvarlighed over for, at kolleger og afdelinger lykkes. Som Ste-
phen Covey i Syv gode vaner foreslar, sa velg det hele. Hans argument
er i en lide anden ikke-ledelsesmessig sammenhang, at hvis vi som
mennesker tenker pd det, som er vigtigt for os, som pavirkeligt, sa far
vi det bedre. Hvis vi har den indstilling og faktisk agerer som om, at vi
selv kan vare med til at forme og udvikle de forhold, som har betyd-
ning for os, si far vi sterre livskvalitet.

Og eftersom du i ledelsesmessig sammenheng er athengig af din
organisations evne og lyst til at agere proaktivt og helhedsorienteret,
kan du lige s& godt gore en dyd af nedvendigheden, dvs. i din adferd
aktivt og meget eksplicit agere ansvarsfuldt.

Sé prov at lege med ideen om, at alt i virksomheden er omfattet af
din interessesfere (formentlig svarende til den indstilling, du havde pé
din forste dag i virksomheden). Identificer tre handlinger, som du som
en konsekvens heraf ber foretage. Det kunne vare at aflevere en infor-
mation til en kollega et andet sted i virksomheden, som med stor sand-
synlighed vil gavne ham og virksomheden (mere end det, du ellers
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ville have gjort, men som ville have gavnet dig og din afdeling, og som R ef Le kS | O n S p u n kte r-

du derfor normalt ville have valgt at gore). Hvis du begynder konse-
kvent at tage ansvar bredt, s& hold oje med effekterne: Hvis du begyn-

der at ggre mere end forlangt og forventet, at gore dig anstrengelser for Legger du og din organisation konsekvent analyser til grund for be-
at hjelpe andre med at lykkes, at give mere end du behover, si fir du slutninger? Hvis ikke, s& hvorfor ikke?
endnu mere igen.

Man ma sperge sig selv, om det kan betale sig pd denne altomfat- Har du prevet at undlade at treffe en beslutning (i sidste ojeblik),
tende made at stille sig til rddighed. Meget tyder p4, at det er en god fordi du fik kolde fodder?
mdde at overleve og vokse pa. Det beskriver Tor Nerretranders pa
spendende vis i et evolutionsperspektiv i bogen Det generose menneske. Hvorfor fik du i givet fald kolde fodder?

Du vil givetvis kende det fra dig selv. Vi har lyst til at veere sammen
med, bruge tid pd, belenne og give gaver til overskudsmennesker, mens Teank tilbage pd Jeres seneste beslutninger. Hvordan og i hvor hej grad
vi vender os bort fra narighed. For piholdende personer gider vi ikke sikrede I eksekverbarheden?

vaere sammen med igen, gore handler med en anden gang eller arbejde
for. De reducerer vores motivation og arbejdslyst. Har du erfaring for, at nerighed betaler sig?

Derimod vinder man ved at vare givende. I al almindelighed vinder
man relationer og goodwill, ndr man giver af sig selv; i ledelsesmeassig
sammenhang kan du dele ud af dig selv ved at udvise opmarksomhed,
ved at anerkende, ved at gore dit yderste for at hjelpe andre med at
lykkes og ved at gore arbejdspladsen og kollegerne i stand til at top-
preastere.

Og regnestykket gar op. Du vinder gehor ved at lytte til andre. Du
bliver spurgt om din mening, hvis du sperger til andres. Du bliver lagt
merke til, og dine holdninger og din konsekvente adfzerd har gode
chancer for at blive den nye (hgje) standard. Du ger en indsats og far
med hej sandsynlighed topprastationer og mélopfyldelse retur.

Beslutning og eksekvering er yin og yang. Det giver ingen mening at
prove at beskrive eller forsta det ene uden samtidig at beskrive og forstd
det andet. Vi skal i naeste kapitel vende os mod sidste trin, beslutnin-
gens udtryk og mening, eksekveringen.
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KAPITEL 7

Eksekvering - trin 5
BESLUTNINGS- | BESLUTNINGS- | ANALYSE BESLUTNING EKSEKVERING
Er el e

Min erfaring er, at der blandt ledere er en tendens til enten at fylde for
meget eller for lidt i eksekveringssammenhenge. Det er forstaeligt, for
balancen er sver at finde. To undersogelser foretaget omkring rtusind-
skiftet af konsulentfirmaet Ernst & Young i henholdsvis USA og Stor-
britannien tyder pa det samme.

Ernst & Young spurgte aktieanalytikere, hvilke immaterielle aktiver
de tillagde storst verdi. (Der findes tre overordnede typer aktiver: fi-
nansielle aktiver omfatter penge i kassen, tilgodehavender hos kunder,
vardipapirbeholdninger og lignende pengestorrelser. Materielle aktiver
er vitksomhedens jordbesiddelser, bygninger, biler, maskiner, inventar,
hardware, etc. Immaterielle aktiver indbefatter ikke-fysiske og ikke-
pengemassige virksomhedsverdier, bl.a. verdien af virksomhedens
patenter, varemarker, medarbejderkompetencer og ledelseskvalitet.)
Konsulentfirmaet spurgte til kategorien immaterielle aktiver, fordi den
i de seneste mange 4r har udgjort en stadig sterre andel af virksomhe-

ders markedsverdi, sdidan som de bl.a. opgeres pa fondsberser.
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Aktieanalytikernes svar var interessant og relativt entydigt. I den
amerikanske undersggelse 14 ledelsens evne til at udtenke strategier pa
en flot tredjeplads, i Storbritannien nummer to. I begge lande 14 ledel-
sens evne til at fore strategierne ud i livet — til at eksekvere — nummer
et.

Undersogelserne understreger ledelseskvalitetens betydning for or-

ganisationers verdiskabelse. Mere specifikt viser undersogelsesresulta-
terne, at det er vigtigt at kunne udarbejde planer, men det er endnu
vigtigere at kunne fore dem ud i livet. Men planer kan vurderes uaf-
hengigt af en eventuel eksekvering. Det modsatte er ikke muligt; man
kan ikke implementere uden at forstd de bagvedliggende planer og be-
slutninger. Og man kan ikke regne med at lykkes, hvis man ikke har
gjort et ordentligt forarbejde. Det er sidan, du skal forvalte eksekve-
ringsansvaret: fokuser pé og gor alt for at lykkes, men sorg forst for at
sandsynliggere succesen med en god beslutning.
I den amerikanske undersogelse 1a ledelsestrovardighed for evrigt
nummer to. Det er en lidt sjov storrelse i denne sammenhang, men
det passer med, at det billedlig talt er pa vejen fra tredjepladsen (evnen
til at udtenke planer) til forstepladsen (evnen til at fore dem ud i livet),
at man fir troverdighed.

ORGANISATORISK UDLEVELSE

Den bedste beslutning kan som tidligere nzvnt i en konkret sammen-
heng sagtens vere, at I ikke skal @ndre noget. Den beslutning er ikke
sd god at blive klog af og diskutere som den, der indebarer enten @n-
dringer i fx arbejdsprocesser, adferdskodeks eller iverkszttelse af et
projek, si den type holder vi os til her.

Der er tre vigtige opgaver:

* Organisatorisk at ggre det, der er blevet besluttet og aftalt.
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At korrigere og tilpasse, nir @ndringer i interne eller eksterne for-
hold tilsiger det. Korrektionerne og tilpasningerne kan tage karakter
af ®ndret retning, @ndring eller omdisponering af ressourceindsat-
ser eller ndringer i hastigheden, inklusive opher i fx projektsam-
menhznge.

* Organisatorisk leering til brug i og uden for den konkrete eksekve-

ringssammenhang.

DINE LEDELSESOPGAVER 0G -UDFORDRINGER

Dine specifikke ledelsesopgaver er i en vis forstand de samme som i
beslutningsbehovsfasen. Selvom I med en forudgdende beslutning har
besluttet at g en bestemt vej, skal I fortsat til stadighed se jer til siden,
undersoge om den valgte vej forer jer i den onskede retning, vere sikre
pa, at I stadig vil det samme sted hen, og sztte sporgsmalstegn ved, om
hastigheden er rigtig og indsatserne de mest hensigtsmassige. Det er
din opgave at sikre og skabe den indstilling og adferd.

Derudover skal du hjelpe og stille dig til rddighed. Ikke nedvendig-
vis med konkrete indsatser, for dem risikerer du at drukne i. Og, end-
nu verre, selvom tiden til en konkret indsats i en presset situation
miske synes godt og rigtigt givet ud, sa risikerer du, at konkrete ind-
satser tager tid fra at udeve ngdvendig og vigtig ledelse, som ingen kan
overtage for dig.

Stil dig i stedet til ridighed ved at tage dig tid til at hjelpe medar-
bejderne og organisationen med at prestere maksimalt inden for ram-
merne af styringsstrukturen, bl.a. ved om nedvendigt at tilpasse den.
Denne form for hjelp omfatter ogsé sikring af, at organisationen til
stadighed tolker og forstar eksterne og interne begivenheder, ogsé selv-
om I maske er travlt og begejstret optaget af en eller flere eksekverin-

ger.
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DIN LEDELSESOPMZARKSOMHED

Der opstar ofte krydspres i forbindelse med eksekvering. Ressourcer,
som er dedikeret en bestemt opgave, vil blive efterspurgt i andre sam-
menhenge, fx som felge af nye beslutninger eller pludseligt opstiede
behov for at bruge ekstra tid til eller penge pé et bestemt omrade. Hold
oje med det, og hold hovedet koldt i pressituationer. Bekemp bl.a. din
lyst til flugthandlinger som fx at kaste dig over opgaver, som medarbej-
derne nok skal varetage.

Du skal ogsd lebende holde gje med, hvor din organisation og de
enkelte delgrupper og -afdelinger befinder sig pa skalaen mellem at
kaste sig forbleendet over alt det nye og ikke at rokke sig ud af stedet.
Som vi skal vende tilbage til, er det din rolle at udgere den modvegt,
som skaber balance.

Og endelig skal du holde oje med dig selv. For du befinder dig af
natur ogsa et eller andet sted pa ovennavnte skala. Er du god til at se og
opfange nye signaler og god til at identificere muligheder, sd kan det til
gengeld vare, at det kniber for dig at fastholde din interesse og ledel-
sesopmarksomhed i en bestemt sammenhang over en lengere periode.

DINE HOLDNINGS- 0G ADFZARDSMIDLER

Det er i eksekveringsfasen, at farene skilles fra bukkene, og nogle che-
fer bliver ledere. Middelmadig ledelse i de andre faser skuffer og arg-
rer, men svigt i denne fase nedbryder medarbejdernes motivation. Som
mennesker og medarbejdere kan vi ikke klare ansvarsforflygtigelse, og
at ord ikke folger handling. Vi setter i lighed med markedsanalytikere
pris pa ledere, som tager ansvar og holder ord. Dem vil vi folge og ar-
bejde for. Den er ikke leengere. Det er bare svert i praksis. For nér vi
meder modstand og skyldspergsmal, er vi som mennesker, ogsd i che-
frollen, tilbgjelige til at gore noget andet end det, vi har sagt, til at
skjule os, stille os bagerst og til at skubbe andre frem — selv vore egne
kolleger og medarbejdere.
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Hold fast

At treffe selve beslutningen handler pd kort sigt om at drage den
umiddelbare konsekvens af en grundig analyse. Eksekvering handler
om lengerevarende og vedholdende konsekvens. Du skal vere den
fremmeste til at tage konsekvensen af det, I har besluttet, aftalt og sagt.
Det skal du gore, inddil T lige sa grundigt beslutter, aftaler og siger
noget andet. S& hold fast! Ogsa nér andre bliver sure, eller I mister
opbakning, maske fra din egen chef (som maéske er helt umulig at f3 i
tale, ndr du og organisationen har brug for stotte og opbakning i for-
hold til resten af virksomheden).

Ver synlig

Sté fast og veer synlig, nar I kommer under beskydning, si vinder du
point. Midt i krudttdgerne vil du std lysende klar for dine medarbej-
dere, som efterhanden vil vaere parat til at kempe fra hus til hus for din
overlevelse. De ser, hvad du ger og stir for. De leegger merke til, at du
er ordholden og gar det rigtige — ikke det nemme og det populere. Du
bliver anerkendt, og du fir etableret disse kvalitetsnormer som en va-
sentlig del af jeres praksisfellesskab.

Skab balance
Mine to sidste anbefalinger knytter sig til din opgave som modvegt.
Hyvis din organisation i begejstring over at have lert at tolke interne og
cksterne indtryk og informationer glemmer opgaven og aftalerne, s
dan modvegt og hjelp med at genskabe balance. Har de derimod ikke
leert det endnu, sé skal du ege fokus pd det med henblik pé at skabe
ligevagt.

Og du skal kunne variere din adfzerd. Du skal ikke altid enten hen-
ge i den ene ende af vagtstangen eller i den anden, du skal i enhver
sammenhang placere dig lige pracist dér, hvor du skaber balance.
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Liming Refleksionspunkter

Du skal kunne bevage dig, athengigt af hvor din organisation befin-
der sig. Du skal som sagt holde fast, men ogsa kunne tage konsekven-

sen og pi et tidspunke give slip, iverksztte en ny beslutningsproces Tank pd de seneste tre storre eksekveringer:

etc. Du skal placere dig pa vagtstangen pd rette sted og blive der, til

virksomheden selv begynder at bevage sig, for derefter at bevage dig I hvor hej grad gjorde I, som I havde besluttet?

hen til det punkt, der skaber en ny balance. Og du skal trede frem og

vare meget synlig, ndr kuglerne begynder at fyge om grerne pa jer. Der Hvordan identificerede I behovet for tilpasninger, og hvordan blev I
skal du blive stdende, til kampen lojer af, for derefter igen at agere stot- enige om dem?

te bag dine medarbejdere. Pointen i alle tre bevagelser er timing — min

sidste, men ikke mindre vigtige adfeerdsanvisning til dig i beslutnings- I hvor hej grad var I i stand til at tilpasse jer 2ndrede omstendighe-
processen. der?

I konklusionskapitlet opsummerer jeg dine ledelsesopgaver og giver
en samlet anbefaling af godt lederskab. I hvor hej grad fandt tilpasningerne sted uden forsinkelse?
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Konklusion

Jeg kan ikke i relation til ledelse komme i tanke om interessante te-
maer eller problematikker, som indeholder en kendt sandhed. Nér jeg
i dette afsluttende kapitel opremser synspunkter, indvendinger og
holdninger, som jeg efterfolgende argumenterer imod, sa er det ikke
udtryk for, at mine synspunkter, holdninger og adfeerdsanvisninger er
sande — de reprasenterer blot min forstielse af det mest rigtige og mest
hensigtsmessige. Der er siledes ingen garanti for, at anvisningerne vir-
ker. Risikoen for at de ikke virker stiger imidlertid, hvis du ikke er
konsekvent i brugen af anvisningerne, eller hvis du ikke forstir dem i
den rette sammenhzng. Derfor vil jeg konkluderende sammenfatte
bogens budskaber om godt lederskab, holdninger og adferd.

Afslutningsvis vil jeg gerne give dig et par rid med pé vejen, hvis du
har lyst dl at tage bogens anvisninger til dig, men méske har brug for
starthjelp.

PROBLEMER OG INDVENDINGER

Godt lederskab anerkendes ikke p& min arbejdsplads

Hyvis du risikerer at blive straffet for at folge mine anvisninger, sa lad
vere. Hvis man pa din arbejdsplads straffes for at tage ansvar og belon-
nes, hvis man tager @ren, nir der skal uddeles roser, men skyder ansva-
ret fra sig, nar problemerne dukker op, s lad vere med at gore, som
jeg har foreslaet.

Hvis den anbefalede adferd ikke udleser point i jeres bonus- og
belenningssystemer, si kan din motivation til at efterleve anvisnin-
gerne maske ogsd vare begrenset. Fx hvis belonningsmekanismerne
fokuserer pa effekeer, ikke indsatser, og pa de faktiske resultater, ikke

pa at sandsynliggere dem.
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Endelig kan det sagtens vere, at du ikke vil blive belonnet for at
lede, hvis du refererer til en chef. Det kan ogsa vere, at din foresattes
organisationsforstaelse og medarbejdersyn er maskinperspektivet, eller
at hendes fokus udelukkende er pi styring (og begge dele kan jo sag-
tens give mening). I si fald kan den foresldede adferd forekomme
hende besynderlig og uden hverken mening eller mal.

Hyvis du siledes vurderer, at det ikke er indsatsen verd, si skal du
miske lade vere. Bare det ikke er en dérlig undskyldning. For hvis du
har kebt antagelserne i denne bog, sd kan det vare lige meget, om din
adferd giver point i belonningssystemerne, eller om chefen synes om
din indsats. Pointen har jo veret, at du med din adferd sandsynligger
succesen, maksimerer sandsynligheden for vedholdende hoj kvalitet og
vardiskabelse, og dermed bl.a. vil gore dig fortjent til bonus og chefens
roser.

Kritisk tab af kontrol
“Tillid er godt, kontrol er bedre.” Det ved enhver, der har udvist tillid
til medarbejdere, og som chef efterfolgende er blevet straffet for deres
fejl. Hvis du gennem lesningen har opfattet, at jeg er talsmand for
blind tillid til medarbejderes (eller andres, fx lederes) ufejlbarlighed, sa
har jeg brug for at understrege, at den position indtager jeg ikke.

For det forste vil jeg i enhver chef-/medarbejderrelation anbefale
folgende tredeling af opgaverne:

¢ Medarbejderen vil fi og skulle lgse visse opgaver, som hun ikke be-
hover informere dig om.

* Medarbejderen vil fi og skulle lgse visse opgaver, som hun mest
hensigtsmessigt loser og sa efterfolgende informerer dig om.

* Medarbejderen vil fa visse opgaver, som hun ikke skal pdbegynde,
for hun har talt med dig.
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I begyndelsen af et chef-/medarbejderforhold vil det vere nedvendigt
at tale mange sager og forhold igennem for at etablere en falles fortolk-
ning af tredelingen, men efterhdnden vil fellesforstaelsen stige, beho-
vet for samspil falde, hendes arbejde effektiviseres og tredelingen i sig
selv fungere som en kontrolforanstaltning.

Desuden er det — jf. bl.a. afsnittet om viden-/teknologicksplosionen
og den afledte forandringshastighed — i flere og flere organisatoriske
sammenhange en illusion at tro, at man som leder meningsfyldt kan
ni at kontrollere alle relevante forhold, eller at man overhovedet ved,
hvad man skal kontrollere. Nar den opfattelse er herskende, si kom-
mer lederen til at fungere som en prop i systemet. Lederen vil selvfol-
gelig kunne glede sig over egen losning af mange kontrolopgaver, men
organisationen og medarbejderne vil derimod frustreres over forsinkel-
ser og de omkostninger, det indebzrer.

Men vi fejler alle, sa kontrol er ngdvendig. Spergsmilet er, hvem der
skal udfere den, og hvad den skal anvendes til. Kontrol skal i konkrete
sammenhange bruges til korrektion. Men derudover skal den ogsd
bruges til leering. For s vidt angdr fordelingen af kontrolopgaver vil du
som chef med brug af ovennevnte tredeling udeve en del proaktiv kon-
trol i den sidste kategori. Derudover vil stikprovekontrol i form af in-
teresse for organisationens opgaver og udfordringer, herunder selvfol-
gelig de strategisk vigtige, vere en del af din opgaveportefolje. Men
ellers er pointen i de praksisfellesskaber, som jeg har forsagt at argu-
mentere for, netop hgj kvalitet, hoj fokus pd udkommet og hej fokus
pa lobende forbedringer af de tilhorende processer. Og pd den made
skulle bl.a. kontrolopgaverne som isolerede og lasrevne opgaver alt an-
det lige blive faerre — ogsa fordi kontrol vil indga naturligt, proaktivt og
fremadrettet i den lebende udviklingsproces.

Dilemma: inddragelse medferer tidsspilde og forsinkelse
Der er ingen tvivl om, at inddragelse tager tid. Der vil opstd situatio-
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ner, hvor tiden simpelthen ikke tillader andet end lynhurtige beslut-
ninger fra din side — vigtige beslutninger uden tid til hverken inddra-
gelse eller anden analyse end dine fornemmelser. Sidan vil det nogle
gange vere. Det kan enhver forstd, ogsd dine medarbejdere, som ikke
af den grund vil svigte i eksekveringen, selvom de sandsynligvis vil
have brug for mere hjelp til at forstd og til at udfere de tilhgrende
opgaver.

Men i alle andre tilfzelde hiber jeg, at du vil overveje bogens budska-
ber og anbefalinger. Husk, at jo mere tid, du synes, du spilder pa ind-
dragelse af medarbejdere og andre i beslutningsfaserne, jo mindre tid
skal du og den evrige organisation bruge i den efterfolgende eksekve-

ring.

GODT LEDERSKAB

Det er din opgave og dit ansvar som chef, at dine medarbejdere pre-
sterer. Det er hele denne bogs grundleggende budskab. Hvis du on-
sker at lykkes med din organisation, nd jeres mil og skabe resultater, s&
fokuser pa at bistd.

Det er ikke omvendt. Din tilgang ma ikke vere, at medarbejderne
skal hjelpe dig og virksomheden med at prastere. Hvis du tenker s-
dan, sa legger du snittet for ansvarsdeling forkert. S& kommer I dil at
diskutere greenser for ansvar; kempe om det pd en sidan made, at
begge parter vil forsege at afgive det. Det kommer der ikke toppresta-
tioner ud af, men strid om skyld, placering af ansvar og dérlige und-
skyldninger i stedet for ngdvendig lering i kelvandet pd manglende
malopfyldelse.

Det burde vare sadan, at medarbejderne keemper for at hjelpe dig
og organisationen. Det er jo det, man betaler dem for. Men sidan er
det ikke automatisk. Det kraever bade, at du stiller dig til radighed i dit
samspil med medarbejderne, og at den styringsmassige indretning af
virksomheden il stadighed optimeres. I tilretteleggelsen og priorite-
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ringen af din indsats og dit tidsforbrug skal du hele tiden tenke pa
styringens og lederskabets muligheder. Du skal ogsa tenke p4, at de er
hinandens yin og yang. Du kan spolere det potentiale, de bedste sty-
ringsmassige rammer giver, med darligt lederskab. Og du kan mene,
gore og sige alt det rigtige. Det hjelper ikke, hvis medarbejderne ikke
har en opgave med mening og en i bredeste forstand hensigtsmassig
indretning af arbejdspladsen.

HOLDNING

En ledelsesholdning er relevant og interessant, hvis den dels kan om-
settes i (verdiskabende) adferd, dels kan diskuteres — fx kan man sag-
tens diskutere omfanget og karakteren af det ledelsesmessige ansvar.
Det er ikke sd vigtigt, om felelserne altid helt kan folge med den hold-
ningsbaserede adferd. Det kan sagtens blive umuligt folelsesmassigt,
hvis din ansvarsfulde adferd medes med slendrian og dovenskab. S&
vil du ikke kunne undga at fele vrede og skuffelse. Men det md du
forsege at handtere selv, ligesom du som tidligere anfarc ma hindtere
sjuskeriet. Men du ma ikke lade det pavirke din konsekvent udviste
ansvarlighed.

LEDERADFZRD

Det er med holdninger og adferd, som det er med beslutninger og
deres eksekvering: det er i din daglige adfeerd, i enhver handling, i en-
hver undladelse, at du understatter eller tager livet af de holdninger og
praksisfellesskaber, du i ord ger dig til talsmand for.

Kommunikation er vigtig. Men ikke kun den form for kommuni-
kation, der kommer ud af munden pé dig; og ikke kun den, der for-
midles ved julefrokoster og indkaldte medarbejdermeder med hen-
holdsvis champagne og forberedte farveprasentationer. Din adferd er
ogsd tale. Medarbejderne holder oje med dig hele tiden: de deler deres
viden, forteller hinanden, hvad du siger og ger under pres. De analy-
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serer, om du holder ord, om der i krisesituationer er sammenhang
mellem ord og handling, og om der er ssmmenhang tilbage til skalta-
lerne og powerpointprasentationerne. Om du ger, som du pradikede,
da du presenterede de opdaterede ledelsesverdier. Og det er i de situa-
tioner, at det bliver vanskeligt — og hvor kun relativt fa stdr tilbage som
ledere. Ikke fordi de fleste chefer er svage, men fordi det bliver s svert,
nar problemerne tarner sig op, og dilemmaerne star i ko pé din hoved-
pude og holder dig vigen om natten.

Det kan miske vere svert for dig at forsta, hvis du ikke har stdet i
den situation endnu (folelser forstir man oftest ikke, for man har
kendt dem). Under alle omstendigheder skal mit generelle rad til dig
veere: sig mindre, gor mere. Var nysgerrig og anerkendende. Tag an-
svar. Veer hele tiden opmerksom péd dine medarbejderes muligheder
for at prastere. Serg for at handle og forklar s efterhinden, som du
merker, at det virker, hvorfor. For som leder er du, hvad du ger, ikke
hvad du siger. S& pas pa med at falde i feelden med flotte (ledelses)-
holdninger uden tilhgrende adferd, for den falder man let i. Skal du
valge, si drop holdningerne, men sorg for konsekvent adferd.

Men ledelse er svart. At ndre ledelsesadfeerd er meget vanskelig, og
det kan vere svart at komme i gang. Det sidste afsnit er et forseg pé at

hjelpe dig pa vej.

AL BEGYNDELSE ER SV/R. ET ORD MED PA VEJEN
Man bliver ikke en dygtigere fodboldspiller af at se fodbold i fjernsy-
net, og ligesom i fodbold skal selv de bedste chefer trene og give sig
selv lov til at veere kejtede, for de bliver gode og opnar resultater. For
den, der ikke moder op til trening og dér udvikler sin egen teknik og
samspillet med resten af holdet, ikke udvikler sit spil og ikke traner
forsvars- og angrebskombinationer med medspillerne, beholder ikke
pladsen pa holdet, nir der spilles i weekenden.

Det, der imidlertid ofte holder chefer tilbage i deres udviklingsar-
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bejde, er, at deres treeningsbane ikke er adskilt fra stadion. De ma af-
prove ny adferd blandt — ofte undrende —medarbejdere. Derfor holder
de sig tilbage af ulyst over for at vise svaghed i form af fx kejtet adferd.
Foler du dig i den situation, kan du overveje folgende:

* Sig til medarbejderne, at du har besluttet dig for at preve noget
nyt

e ... ogat du gerne vil have hjelp til forandringen.

e Find trest i, at du sender signaler om, at det er fint og enskverdigt,
at man prover at blive bedre, at udvikling ogsd i denne sammen-
hang er i fokus

* ... ogat det er ok at bede om hjelp.

Jeg vil ogsa anbefale dig at finde en sparringpartner, som kan stotte dig
og give dig tid og rum til at italesztte de vanskeligheder, du moder.
Det kan vere en fordel, hvis vedkommende har ledelseserfaring, men
det er endnu vigtigere, at hun har tid og lyst til at lytte og preve at
forsta.

Og hvis du fortsat er usikker, s& hold de store ambitioner i live, men
begynd i det smd. Glad dig over de smé succeser. Skulle du falde i, sa
prov igen med de nyvundne erfaringer.

Maske kan du bruge nogle af mine anbefalinger direkte, andre mu-
ligvis efter at have foretaget visse justeringer af dem. Under alle om-
steendigheder vil jeg med forngjelse tage imod dine tilbagemeldinger
og glede mig over, at vi pd den vis samarbejdede om at blive bedre.
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