Nr. 6 - 2007. Tema:

Handlekraft -
Nar udvikling bliver til afvikling...

Handlekraft — er en afggrende kompetence
for ledere. Mange har en stor udfordring
her. Vi ser nzermere pa, hvad der skaber
en fremadrettet handlekraft.

Mange ledere star i situationen, at man
sgger at udvikle sine medarbejdere — men
ikke alle kan udvikles eller vil lade sig ud-
vikle. Noget hos medarbejderen kan bloke-
re — eller det kan vaere i relationerne, i om-
staeendighederne eller i situationen.

Hvad ggr en leder sa?

Her er der for alvor behov for handlekraft
hos en leder.

Det er temaet denne gang.

Fascinerende nedkgrsel

Kan man se bort fra dopingspggelser — er det
fascinerende at se lgb som Tour de France. Se
de kraftfulde prestationer fra rytterne, nar det
gar opad. Se et ryk og en acceleration pa sa
stejle stigninger, at man tror det er lggn. I
sommers kgrte jeg den ene af Tour-
bjergetaperne et par dage forud — i bil! Flot,
stejlt, fabelagtigt!

Men det er ogsa fascinerende at se de tekniske
detaljer fra ryttere, som for alvor magter den
magelgse nedkgrsel fra bjergene.

Ofte har man sagt, at mange sejre bliver
grundlagt pa nedkgrslen. Her kommer teknik,
hurtig kombinationsevne og mod til at ga op i
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en hgjere aerodynamisk enhed. Svigter modet
pa en nedkgrsel — sa mister man fremdrift og
taber terreen. Saledes ogsa i en virksomhed, en
institution eller en organisation.

Manglende mod kan tage farten af enhver

organisation. Og modet kan svigte

¢ hos ledelsen, som mangler mod og reel
handlekraft i afggrende situationer

¢ hos den enkelte medarbejder, fordi orga-
nisationen er drevet af frygt og ikke af
verdier og lyst!

Stjerne — eller suk

Enhver leder ma hele tiden forholde sig meget
nggternt til sine medarbejdere — bade enkelt-
vis og som teams 0g gruppe.

I de fleste organisationer vil der vare medar-
bejdere, som er en slags “stjernemedarbejde-
re”, som er dygtige, gar i spidsen, kan rykke,
fa andre med, er loyale og dynamiske. Nar du
kommer til at teenke pa en af dem lige fgr du
skal falde i sgvn om aftenen — sa sover du
med et smil om laben!

Stjernemedarbejdere — gode, alm. medarbejdere
- og SUK-medarbejdere

’_ﬂPRom.
ROFIL .

Sa vil der ogsa vare en rekke gode, dygtige,
verdifulde medarbejdere, som er uundverli-
ge, men som alligevel ikke har samme ”stjer-
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ne-status”. Den gruppe medarbejdere kan ve-
re spredt over et bredt felt.

Og endelig som den sidste gruppe, vil de fle-
ste organisationer have en gruppe “suk-
medarbejdere”. Suk — enten fordi de hele ti-
den sukker, brokker sig, skaber uro — eller
fordi deres arbejdskvalitet kun lige akkurat
holder vand... Kommer du til at tenke pa en
af dem, lige fgr du skal sove, sa far du hoved-
pine eller en darlig nats sgvn!

Enhver leder ma ggre op: Hvor mange og
hvem har jeg i min organisation i de enkelte
kategorier?

Har du f.eks. 15-20% af dine medarbejdere i
suk-feltet, sa har du en kempe udfordring:

e enten ma du ggre noget ved den

e cller den ggr noget ved dig og din organi-
sation: Du bliver lammet!

Det er lederens alvorlige udfordring - som pa
den anden side ogsa satter skel mellem gode,
middelmadige eller darlige ledere.

Handlekraft — hvad og hvordan?

Vi forstar handlekraft — som evnen til at om-
sette tanker og intentioner til virkelighed
gennem konkret action.

Vi kender det udmerket — maske fra os selv
eller fra samtaler med andre. Nogle taler om,
at vi "burde vel ogsa ggre...” — men der sker
ikke spor. Aret efter taler de om det samme,
og aret efter igen fortsat...

Andre satter straks handling bag, og der sker
virkelig noget. Det er handlekraft.
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Og det kommer ikke af sig selv.

En lang rekke forudsatninger ma til for at
have basis for en handlekraftig organisation.
Tune Hein og Stig Kjerulf siger det sterkt i
bogen Handlekraft — kunsten at eksekvere:
”Det er i de tre dimensioner — individ, orga-
nisation, lederskab — at kimen til en organisa-
tions handlekraft ligger — startende med steer-
ke ambitioner og bundet sammen af gode re-
lationer.”

Elementer i handlekraft

* Designet til at handle
» Kultur til at handle

* Indre/ydre
_ -+ »Organisation
P » Individ

Relation

+Kanal for ledelse
»Kanal for vardier

Organisation

Ledelse

» Skabe mening og klarhed
*» Skabe gensidig ansvarlighed

«Tillid
Individ
*Ansvarlighed
*Mod
*Engagement
o I idrroFIL
Tune Hein og 5tig Kjerulf: Handlekraft - kunsten at eksekvere (Barsen 2007) - for ke ledarsiak

Udspringet sker fra centrum, ambitioner,
steerke ambitioner, bade personlige og organi-
satoriske. Det vil sige: i samme grad det lyk-
kes at skabe en kobling fra den enkeltes ambi-
tioner til organisationens vision, mission og
strategi, i samme grad bliver det til et drive,
som virkelig trekker organisationen fremad.
Ambitionerne er saledes brandstoffet i pro-
cessen. Derfor er det ogsa meget farligt og
skadeligt, nar en organisation vil sgge at “ens-
rette” sine medarbejdere og styre dem i alle
ender og kanter. Sa forsvinder drivet. Det er
en kunst, nar organisationer kan give plads til
de enkeltes ambitioner. Og det forudsatter
god kommunikation og klare visioner og mal.
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Dermed har vi ogsa allerede introduceret veer-
dien af det fgrste af de tre elementer: Leder-
skab, Individ og Organisation.

Lederskab

Lederskabets udfordring er at kommunikere
pa en aben og meningsfuld made. Nutidens
medarbejder efterspgrger mening med sit ar-
bejde. Ledelsen ma saledes kommunikere
Vision, Mission og Strategi pa en made, sa
det giver dyb mening for den enkelte, og hvor
den enkelte ogsa oplever en frihedsgrad til at
handle og seatte fingeraftryk pa opgaverne.
Hvor ledelsen formar det — vil medarbejde-
rens frisatte energi gennem dyb personlig me-
ning blive forvandlet til dynamisk drive, an-
svarlighed og engagement for organisationen.

Individ

Modet til at agere udspringer af den enkeltes
personlige mod. Mod kommer indefra. Hvis
man sg@ger at piske et kollektivt mod frem,
bliver det ofte til overmod.

Men skal den enkelte udvise mod til at handle
i sin dagligdag, sa skal man ogsa leve i en
kultur af frihed, raderum og accept, hvor man
har afskaffet den “private ejendomsret” til
fejl, idet fejl netop ma ses som kollektivets
leeringsmulighed!

Organisation

En organisation skal vere designet til at hand-
le. Det vil sige: de enkelte strukturer og pro-
cesser skal ggre det let at handle.

Det er ogsa en s@rlig udfordring for ledelsen:
man ma ikke opbygge en sa finurlig pyrami-
destruktur, at det modarbejder det verdisat
og de gnsker om en flad struktur, som netop
kan flytte mest mulig handlekraft ud i yderste
led i en organisation.

Strukturerne ma til stadighed og skarpt evalu-
eres: fremmer eller hemmer de visionen?
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De tre elementer: lederskab, individ og orga-
nisation bindes pa illustrationen visuelt sam-
men af cirklen. Og cirklen er et billede pa
Relationerne i virksomheden.

Relationerne

Et brand, en kultur, firma-and, teamspirit,
storytelling i organisationen er bare nogle af
de elementer, som er med til at veve en virk-
somhed sammen med sterke trade. Kort sagt:
Relationerne pa kryds og tvers. De relationer,
der opbygges og styrkes gennem tillid — og
ved at investere i “tillids-banken” mellem
hinanden som kolleger: fa en kop kaffe sam-
men, smalltalk i kantinen eller ved kopima-
skinen, af og til foretage sig noget sammen
uden for arbejdsrelationen m.v. Tillid ggr, at
tingene fungerer som i olie. Mistillid det
modsatte!

Handlekraft
— over for SUK-medarbejdere

En serlig leder-disciplin er at demonstrere
handlekraft over for suk-medarbejdere af for-
skellig slags.

Handlekraft er meget ngdvendigt her. For pa
et tidspunkt gar det med styrke op for stjerne-
medarbejdere, at de i grunden ca. far samme
lgn som suk-medarbejderne. Nar stjernemed-
arbejderne bliver klar over, at ledelsen godt
ved, hvem der er suk-medarbejdere og ikke
ggr noget ved det, sa slukkes deres funklende
stjerne gradvist. Enten sgger stjernemedarbe;j-
deren vaek eller udvikler sig baglens og til-
passer sig den blgde mellemvare. Det er dy-
best set en stor skam for alle parter.

Det kan i yderste konsekvens vare ngdven-
digt at afvikle en sadan suk-medarbejder. Ba-
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de for vedkommendes egen skyld og for kol-
legernes skyld.

Kort sagt ma ledelsen her demonstrere hand-
lekraft. Og det skal ikke ske pludseligt som
trold af en @®ske. Det skal derimod vere en
vital del af ledelsens dagligdag.

Hovedpointen er, at ingen medarbejder bgr
kunne afskediges — hvor det reelt og med rette
behgver at komme bag pa vedkommende.

Det vil sige, at vi skal have fokus pa ledelsens
daglige beredskab: Dialog, dialog, dialog!
Ledelsen ma gennem dialog klarggre, hvad
der pracist forventes af den enkelte — sammen
evaluere og fglge op pa det, lave handlings-
planer pa mangler og fglge op pa dem. Og
veere klar til at tage konsekvensen, hvis ikke
medarbejderen lever op til vitale forudsatnin-
ger for at bestride jobbet. Derved giver man
medarbejderen saglige muligheder, sa det
reelt ikke kan vere overraskende, hvis man
kommer til the Point of no Return!

I mange tilfeelde har man faktisk set, at det sa
kan blive begyndelsen til en ny udvikling, sa
afvikling altsa bliver til udvikling. Men under
andre omstendigheder og vilkar...

Litteratur

En god bog, som bergrer temaet om at ekse-
kvere:

e Tune Hein og Stig Kjerulf: Handlekraft
— kunsten at eksekvere (Bgrsens Forlag
2007)

Den skaeve vinkel

Hvis en stjernemedarbejder kan udvikle sig
baglens, kan en suk-medarbejder vel ogsa
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udvikle sig forlens... Det optimale er at ud-
vikle suk-medarbejderen forlens og fastholde
stjernemedarbejderen som stjerne... Hvor-
dan?

Konkret tilbud til dig som leder eller chef:

MUS-koncept i webbaseret form

e eren guide til dig i dine MU-samtaler,
som sikrer, at du kommer hele kompasset
rundt. Kan integreres med dit eget MUS-
materiale!

e eren hjelp til at konkretisere dine samta-
ler, ggre dem malbare. Det, der for alvor
betyder noget, kan man nemlig ogsa male!

e sparer dig for tid — bade i forberedelsen og
ikke mindst afviklingen og referatet!

e hjelper dig med at fastholde konkrete
initiativer til personlig kompetenceudvik-
ling for den enkelte medarbejder

e holder fokus pa dine aftaler med dine
medarbejdere gennem MUS, og giver dig
en enkelt oversigt over samtlige aftaler, du
har indgaet i MUS

e giver dig et automatisk grafisk redskab til
at presentere gennemsnits-tendenserne fra
din afdelings MUS for din afdeling og for
din egen chef

o giver dig derfor en unik mulighed for sa-
ledes at fremme sammenhangskraft i din
organisation!

www.musskema.dk

Vi har ogsa stor erfaring i MUS-kurser!

Neeste nummer af Opdateret Lederskab ud-
kommer primo september.
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