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Tema: Tillid — og magt/afmagt

Tillidsfuld afmagt — og
organisatorisk dynamik

"Tillid er godt — kontrol er bedre” hagrer
man af og til som en slags joke. Og dedr
en joke, for kontrol er slet ikkebedre!

Tillid — er nemlig afggrende for et abent,
eerligt og udviklende arbejdsfeellesskab
Bade tillid fra leder til medarbejder, fra
medarbejder til leder og mellem medar-
bejdere.

Hvad s& nar lederen har oplevet, at tilliden
bliver misbrugt? Ja, sa er der kun en vej:
Pa den igen med tilliden!

Og hvad sa, nar man star over for en per
son, som er et magtmenneske og udnytte
andres tillid pa den groveste made? Ja, s@
skal man veere pa vagt — bade over at feelde
forhastede konklusioner og for at lade sig
fgre ind i blindgyder.

=

Det er sddanne temaer, vi bergrer her.

God leeselyst!

Tillid — et MUST som menneske!

Min gamle laerer pa Universitetet, teologen og
filosoffen K.E. Lagstrup, kaldetillid for en
suveraen livsytringDen er spontan og grund-
menneskelig og hgrer til blandt kronjuvelerne
i selve detat veere mennesk@lt andet ville
ophaeve grundlaget for vores sameksistens
som mennesker.
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Lagstrup har masser af tankeveekkere blandt
sine citater. Et af dem er her: "Pa forhand tror
vi hinandens ord, pa forhand har vi tillid til
hinanden. Det er maske maerkeligt nok, men
det hgrer med til at veere menneske. Det ville
veere livsfiendsk at beaere sig anderledes ad. Vi
kunne simpelt hen ikke leve, vort liv ville vis-
ne, det ville blive forkrgblet, om vi pa forhand
mgdte hinanden med mistillid, tiltroede den
anden at stjeele og lyve, forstille sig og fare os
bag lyset.”

Det er baresa rigtigt, og vort hjerte sam-
stemmer og slar i takt til denne indsigt.

Men... er det s& ogsa det, vi lever ud pa vort
arbejde? Som ledere?

Tillid — og afmagt

| en vis forstand kan man jo godt sige, at man
ved at leve i og vise denne tillid, som Lag-
strup taler om, faktisk star i eafmagt Kor-
rekt, men det er den afmagt, der fglger med
det at veerenenneske og ikke Gud!

Afmagt betyder ogsasarbarhed | takt med
oplevelsen af afmagt, erfarer man ogsa sar-
barhedens forunderlige dialektik: Pa den ene
side ger sarbarheden, at jeg som leder og
menneske highlighter det ikke at veere en ma-
skine, men et menneske af kad og blod — pa
godt og ondt. Og det er en vigtig erkendelse -
ogsa som leder. P& den anden side, at sarbar-
heden kan ggre mig til et let offer for udnyt-
telse, ja, ogsa udnyttelse af grovere karakter.
Og derfor ma sarbarheden ogsa kombineres
medarvagenhed

For det er da rigtigt, at nar man sa oplever, at
en god bekendt eller leder/medarbejder ikke
kun modsvarer min tillid, men udnytter min
tillid og maske endda farer mig bag lyset, sa
oplever vi, hvor let det er at lade sig bedrage.

For ar tilbage stod jeg midt pa Radhuspladsen
i Kgbenhavn en eftermiddag. Helt alene —
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men med 100 japanske turister omkring mig.
Jeg gav mig til at se intensivt op pa et hustag
og en reklamesgijle — og straks stod 100 japa-
nere og stirrede i samme retning, indtil jeg gik
min vej.

Tilliden bliver sarbar, nar den mader den ky-
niske og spekulative forfgrelse. Modtraekket
her er imidlertidikke at droppe tillid — men at
brugetillid med omtanke

Tillid — og omtanke

Kanizas trekanter stiller skarpt pa balancen
mellem erfaringsbestemt og forundringsbe-
stemt adfeerd. Hvor mange trekanter er der
her? Nu kan der veere flere tilgange til denne
case, og jeg peger her kun pa én af dem:

Hvor mange trekanter er der her i alt?

Kanizas trekanter

I_l'jPRorlL
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Anvender man deerfaringsbestemtadfaerd,

sa vil man jo sige, at der "plejer” at veere
sammenhaeng i de brudte linjer, og derfor
fremstar der en lang raekke trekanter. Og saet-
ter man fantasien i gang, sa kan man maske fa
gje pa flere end 20 trekanter. Anvender man
den forundringsbestemtéilgang, sa kan man
stik imod al gammel vaneteenkning haevde, at
der overhoveddahgentrekanter er!

Sadan ogsa med tillid.
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Hvis jeg har sggt at vise fuld tillid til en per-
son 10 gange og hver gang er blevet skuffet,
sa bliver det meget vanskeligt at udvise tillid
den 11. gang — ogsa selv om personen lover
guld og grgnne skove. Pa den anden side er
det ngdvendigt for at komme godt videre. Og
her kommer kombinationen: tillid og omtanke
ind.

Omtanken viser sig i ovennavnte situation
ved evt. at give statte til denne tillid. Man kan
opstille nogle milepeaele, som personen for-
pligter sig pa, som sikrer at deadlines over-
holdes o.l. Derved udviser man tillid — med
omtanke.

Slip tilliden fri...

Som leder er der to fundamentale forhold, der
ma veere geeldende i ens omgivelser: tillid —
og frihed til uenighed. De to er ikke modseet-
ninger — men snarere en slags komplementaere
stagrrelser.

Det er uklogt af lederen at forsgge at "kraeve”
enighed i alt. Det fgrer nemlig ofte til ind-
snaevret stagnation. Lederen ma veere rede til
at vise rummelighed over for uenighed — nar
vel at maerke grundtonen er tillid. | balancen:
tillid og uenighed — ligger der potentiale for
innovation og veekst.

Enighed U-enighed

Tillid 0

MiS-ti"id Overﬂade 0 OQ a0

(Vaebnet neutralitet) erillakrig

Tilvirket efter Keld Kunze, Centerfor Konfliktiesning

[@ProFi
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Ny mental indstilling fra lederen

Det begynder med en ny mental indstilling fra
lederen, som kan hvile i sig selv og veere i
fuldsteendig balance med sig selv — og dermed
ogsa omgivelserne.

Stephen Covey har den geniale indgang til
dette i bogen "Den 8. Vane”:

Enhver leder star i udgangspunktet i valget:
Hvilken vej vil jeg ga? Gar jeg til hajre, sa
ligger jeg under for kulturelt software og lader
mig bestemme af lgsninger, som dikteres af
mere eller mindre popsmarte ord og holdnin-
ger. Denne vej farer til, at lederen farst mister
sin egen stemme og er landet i lommen pa
andre — og dernaest holder sine medarbejdere
fra at finde deres stemme. Og det lander i det
middelmadige!

Veelger man derimod den anden vej, gar til
venstre, sa henter man styrken inde fra ved at
veere i balance med sig selv og funderet pa de
steerke og gode vaerdier, som ma veere dybt
forankret. Det giver styrke — og som leder
finder jeg derved fgrshin egenstemme, som
netop er min og ikke kun et ekko fra moderne
buzz-ord. Og dernaest inspirerer jeg mine
medarbejdere til ogsa at findkeres stemme
og kan rumme divergerende holdninger.

Valget — og de to veje

Find din
stemme

Inspirer andre
til det samme
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Indefra — og ud:
Udviklingsforlgb

aenuajod 164
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VALGET

Udefra — og ind:
Hurtige lgsninger

i
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alenuajod Jaswaig
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old andre fra
at finde og bruge
deres stemme

[ @@proFiL

Mist din
stemme

Stephen Covey:
Den 8. vane, Schultz 2005
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Denne mentale indstilling gar en stor forskel.
Men det begynder altsd med lederen. Lederen
skal stole pa sig selv — og derved fa frimodig-
hed til at stole pa sine medarbejdere.

Tillids-ledelse er vejen!

Der er ingen tvivl om, at det er denne funda-
mentale tillid, som ma seettes i spil gennem
konkret daglig adeerd.

"Med tillid bliver medarbejdernes frihed ikke
et problem, der skal minimeres, men en res-
source, der skal optimeres. Med tillid far le-
deren magt, ikke ved at trumfe beslutninger
igennem og haevde sin egen suveraenitet,|men
ved at maegtiggagre medarbejderne”.

Fra "Tilliden & Magten”

Det er et meget tankevaekkende udtryk: At
lederen ma”meegtiggare medarbejderne”.
Det begynder ved at stole pa dem, bakke dem
op, give rum til at lave fejl, veere aktiv i spar-
ring og konstruktiv feedback — og frem for alt

lytte, lytte og atter lytte!

Nar tilliden bliver misbrugt, udnyttet
eller direkte bedraget...

Der vil altid veere bedragere. Vi kalder dem
lidt forskelligt. Det kan veere svindlere eller
overfladiske kynikere. Den alvorlige beteg-
nelse er "magtmennesker” eller "psykopater”.
Og den slags i jakkeseet er dybt alvorligt og
kreenkende pa enhver arbejdsplads. De findes
bade blandt medarbejdere — og ledere. Men
tiden i dag, kulturen og opdragelsen er tilsy-
neladende med til at fremme flere af den slags
i skoler, pa arbejdspladser og i samfundet som
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helhed. Og det er naturligvis bade beklageligt
og farligt, for der ligger ofte lig i graften efter
den type mennesker.

Veer forsigtig med diagnosen

Allerfarst skal man vaere yderst agtpagivende
og tilbageholdende med at stille en sadan di-
agnose: psykopati. Det tilkommer ikke en
leegmand, og nar det af og til sker, vil det let
komme til at sige meget om vedkommendes
egen demmekraft (eller mangel pa samme!)
snarere end den pagaeldende person! Der skal
nemlig dyb leegefaglig indsigt til at feelde en
sadan dom over et andet menneske, som jo er
en diagnose!

Og man skal pa ingen made sammenblande en
persons vilje til engagement, til at tage magt
og gve indflydelse — med det at veere psyko-
pat. Overhovedet ikke. Det ville veere userigst
og dilletantisk, som desveaerre ofte foregar —
0g som regel for at give ens eget ord en stgrre
veegt, end det i virkeligheden har. Og det er
dybt alvorligt og for alvor kreenkende for tilli-
den!

Psykopati — en klinisk diagnose

Vi kan ikke kraftigt nok understrege, at der
skal fagfolk til at stille diagnosen. Derfor skal
man som sagt veemmegetforsigtig med at
kalde et andet menneske for: psykopat. Det er
faktisk strafbart. Lotte Heise fik en bgde for at
sige det om: rockeren Jgnke.

Fjender og modstandere af dig —ilkke ngd-
vendigvis psykopater. Heller ikke selv om de
faktisk er meget uenige med dig!

Ej heller dygtige, steerke, dynamiske ledere —
de er ikke pr. definition psykopater! Heller
ikke selv de udgver magt og indflydelse, som
de jo er ansat til.
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Enhver virksomhed har behov feundelede-

re, somkan og vil bruge magbg indflydelse

pa en karismatiskg menneskelignade! Og-

sa selv om der skal skaeres igennem — og ma-
ske afskediges mennesker! Men grundhold-

ningen afslgres af maden, holdningen, empa-
tien, hvormed det sker.

Psykopatiske treek kan udvikles

Psykopatiske anleeg stader vi pa overalt, ikke
blot i fiktionens verden, men ogsa i familien, i
omgangskredsen, pa alm. arbejdspladser, i
skolen og i folkelige og religigse grupperin-
ger.

Fagfolk siger, at 2-3% af befolkningen vil
kunne fa en diagnose: psykopat! Det vil sige
100.000 — 150.000 voksne danskere!

Der findes flere psykopater blandt selvstartere
end blandt stabile, vel-konsoliderede ledere.

"Psykopater vil kravle hen over alle lig for at
fa magt...” siger erhvervspsykolog Kirsten
Kullberg.

De kombinerer: karisma med udpreeget hen-
synslgshed og sa et glubende behov for magt
(og evt. ogsa dermed: penge).

De er totalt fglelseskolde og aldeles samvit-
tighedslgse ego-centrikere og har et overfla-
disk forhold til sandheden og moralen — oftest
de facto pa kant med loven og derfor i mange
tilfeelde lidt sma-kriminelle.

Han/hun er som regel charmerende og karis-
matisk, imponerer omgivelserne, er ofte velta-
lende, vil gerne ses og vises frem. Han/hun er
totalt urealistisk og har mega-store tanker om
at kunne forandre alt muligt — uden reelt hold
i virkeligheden. Vil vinde hele verden — har
10-20 projekter i gang pa én gang, men mang-
ler logistikken! Seetter sig uden skrupler ud
over alle love og regler — for at fa u-
indskreenket magt (og bliver derfor ofte: de
facto lovigse). Er ude af stand til at forsta an-
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dres folelser — og faler selv intet ansvar, faler
sig ofte omgivet af idioter! Har en evig trang
til spaending, forandring, nyt... Har et noget
anstrengt forhold til sandheden, er lidt af en
"lyst-lagner”. Skifter parole efter luner med
meget hyppige mellemrum. Og er (stor)-
forbruger af mennesker. Og sa er 66% psyko-
pater maend!

Tjekliste - p& en psykopat

Robert Hare, farende ekspert i psykopati pa
verdensplan, har lavet denne tjekliste pa 20
punkter — ud fra undersggelser af en lang
reekke kriminelle. Hare understreger, at tjekli-
stenikke kan eller ma anvendes som en diag-
nose — men som retningsgivende for, hvor og
hvornar jeg skal veere pa vagt og tage mig
selv i agt for ikke at lade mig suge med.

e 2 points: Udpreeget grad
* 1 point: Mindre grad
* 0 point: Overhovedet ikke

Robert Hares forslag er: 30 points peger i ret-
ning af: "psykopat”. Men stadig ikke som di-
agnose!
1. Veltalende og charmerende
2. Egocentriske og selvovervurderende
3. Konstant behov for spaending og nye im-
pulser
Let ved at lyve og bortforklare
Bedragerisk og manipulerende
Ingen skyldfglelse og anger
Svagt og overfladisk falelsesliv
Manglende indlevelsesevne og empati
Snyltende livsstil
10. Opfarende, aggressiv og ringe selv-
kontrol
11.Promiskugs livsstil (hurtige forhold
0g utroskab
12.Tidlige adfeerdsproblemer (for 12-ars

© N oA
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alderen)

13.Kort tidshorisont. Ingen langsigtet
planlaegning.

14.Impulsiv

15. Ansvarslgs som foreeldre

16.Mange skilsmisser og mislykkede
forhold

17.Ungdomskriminel (far 15-ars
alderen)

18. Ny kriminalitet under prgvelgsladelse

19.Manglende ansvar for egne handlinger

20. Flere forskellige former for kriminalitet
- fra indbrud og narkotika til vold,
seksuelle overgreb og bedrageri.

Konklusion
Misbrug skal ikke hindre ret brug!

Derfor skal vi i organisationer og feellesskaber
fortsaette med at have tillid til hinanden. Det
giver dynamik og drive, nar man stoler pa
hinanden i et feellesskab, som netop bygger pa
ansvar, individuelt ansvar ogsa for kollekti-
vet!

Men tilliden skal netop ikke veere total
"blind”. Vi skal udvikle en kultur, hvor det
ikke kun er legalt, men ogsa ngdvendig og
gnskelig at spgrgéivorfor det?

Og sa skal vi ogsa veere skarpe pa at opstille
evalueringsmodeller, som giver mulighed for
at veekke og justere "den kollektive samuvit-
tighed” og sikre, at vi er pa vej det gnskelige
sted hen.

Sadanne initiativer skal holde os pa det rette
spor.
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En bog, som kan give inspiration til temaet fra

dette temanummer er:

* Niels Thygesen, Steen Vallentin og Sver-

re RaffnsgeTilliden & Magten. Om at
lede og skabe veerdi gennem til{Blar-
sen 2008)

» Robert Hare og Paul BabiaBnakes in
Suits: When Psychopaths Go To Work.

* Robert HareWithout Conscience The
Disturbing World of the Psychopaths
Among Us.

Neeste nummer af Opdateret Lederskab ud-

kommer medio november 2008.

Gar dit MUS veerdiskabende!

Her er hjeelp til at give MUS et Igft og bidra
til at MUS bliver et genialt ledelses-redskab

grafiske oversigter som indikatorer pa
trivsel og ledelsesevaluering

konkret hjeelp til opfalgning og overblik.

‘.6
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Konkret tilbud til dig som leder eller chef:

Hjeelp til leder-udvikling

L*Profil — for bedre lederskab er til for le-
derens skyld, har stor erfaring og seerlig ko
petence i leder-udviklingsprocesser og tilby
der:

hjeelp, inspiration, coaching for den
enkelte leder

sparring og inspiration til at udvikle eger
organisation og derved rekruttere de ret
ledere og medarbejdere

kurser og processer i udvikling, samspil
og kommunikation — og derved motivati:
on til at finde sin egen stemmel!

Mm-

te

en lang reekke unikke redskaber til de vita-

le processer med medarbejderne!

www.lprofil.dk
...for bedre lederskab
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