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Skab SUCCES
med ANERKENDELSE

Hvor er ledelse pa vej hen? Det er et godt spargsmal, som der findes mange svar pa.

Set ud fra mit erhvervspsykologiske stasted vil jeg gerne dele et par bud med jer her.

Af Lene Sheila Gjerup
Erhvervspsykologisk konsulent, superviser og terapeaut, CopenPsyk

S 2 s LR o e e as o, T ' r~ ~ 3
P A RIS ST TR A e e T o R ‘

- Rt o EINS - B STl SR

i - Ciat Wl b e - it .

side B HR chefen | DECEMBER 2016 | danskhr.dk



Hvorfor er anerkendende

ledelse betydningsfuldt for jeres veekst?
Fremtidens ledere vil blive madt af kontante krav til
bade resultater og personligt lederskab. De skal ikke
blot levere hgj faglig kvalitet og effektivitet. Ledere skal
fremover ogsa kunne skabe den attraktive arbejds-
plads, hvor medarbejdere trives, sa de kan yde deres
bedste. En webundersggelse fortaget af HK tyder pa, at
halvdelen af de adspurgte ikke feler sig anderkendt nok
for sin arbejdsindsats — manglende anderkendelse kan
nemlig fare til stress pa jobbet'. Topledelse kommer i
den grad til at handle om professionel personaleledelse
— ledere skal have lyst og vilje til at arbejde med men-
nesker. Manglende ros saetter dybe spor i det psykiske
arbejdsmiljg og vil fa medarbejder til at sgge andre
steder hen.

Det var nogle af de budskaber, der kom frem til en stor
konference om fremtidens ledelse, som jeg deltog i

for at blive klogere pa, at stagtte og coache de ledere,
jeg arbejder med. Og det glaedede mig, at nogle af de
elementer, der var i fokus, var at klaede ledere pa til at
veere naervaerende, anerkendende og mere autentiske i
deres lederskab, hvilket der i den grad er behov for, er
min erfaring.

Vi star overfor, at cirka 40 % af lederne gar pa pension
indenfor de naeste 3-4 ar?. Vi gar sma argange i made,
som betyder, at der bliver rift om de kloge hoveder.
Det bliver om kort tid arbejdstagernes marked, hvor vi
kommer til at se de unge shoppe rundt efter den helt
perfekte arbejdsplads. Det betyder, at fastholdelses-
strategier og ledelseskompetencer far en helt central
rolle for virksomhedens succes. Sa karrierespor, som er
individuelt tilpasset medarbejderne/lederne, bliver afge
rende, ligesom CSR-politik og psykisk trivsel pa mange
made vil trumfe lan eller tilleg.

En historie fra det virkelige (leder)liv

Gennem min erhvervspsykologiske praksis er jeg stadt
pa mange typer af ledere. Deres stgrste udfordring
samlet set synes at vaere at skabe et sundt fundament
i deres forretning og forstd sammenhangen mellem
bundlinje og psykisk sund trivsel og et godt arbejds-
milja. Vi har hgrt det mange gange for — ledere skal ga
forrest. Men det har bare ikke veeret tilfaeldet laenge
desveerre.

Mange ledere er ikke selv ovenfra blevet pyntet med
anerkendelse, ros og tillid, men naermere blevet mgdt
med mistro og stigende forventninger fra direktionen
om at praestere mere, bedre og stgrre — og dette siver
negativt ned gennem organisationen. Derfor starter
god ledelse altid fra toppen og skal gennemsyre virk-
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somhedens kultur. Alle fgler sig MAX presset, og det
kan jeg bestemt se i min praksis — og vi har desvaerre
kun set toppen af isbjerget, er min faglige vurdering.

Som en leder beskriver sa fint for mig i et forlgb: “Det
er svaert at se og here alle mine medarbejder, nar jeg
selv vakler”. "Jeg har ikke overskuddet og synes, det er
rigtig sveert at holde balancen mellem mit arbejdsliv og
mit privatliv... Og det harer jeg ogsa fra mine med-
arbejdere”.

Det, hun beskriver som szerligt vanskeligt, er at kunne
rumme medarbejdernes forskellige bekymringer ift.
work-life-balance. Den zeldre medarbejder er maske
plaget af sygdom i familien, hvor den yngre generation
har udfordringer med bgrn, skilsmisse eller andet. Det,
der er vanskeligt, er at afstemme forventninger til selv-
ledende medarbejder og stressforstaelse, forklare hun.

> Som en leder beskriver sa fint for mig
i et forlgb: "Det er svaert at se og hgre
alle mine medarbejder, nar jeg selv
vakler”. "Jeg har ikke overskuddet
0g synes, det er rigtig sveert at holde
balancen mellem mit arbejdsliv og mit
privatliv... Og det hgrer jeg 0gsa fra
mine medarbejdere”

P& mange mader har krisen udsultet os, og jeg ser, at

al energi er suget ud af mange ledere og medarbej-
dere. Hvor vi fgrhen blev fysisk nedslidte, bliver vi i

dag psykisk nedslidte. Vi har glemt hjertet i ledelse. Me-
ningen er forsvundet for mange, og anerkendelse er et
begreb, der helt er gemt og glemt. Nu skal vi sa at sige
til at aflzere det graenselgse arbejdsliv og skal passe pa
medarbejdere, der overperformer, og statte dem i feed-
backen om, hvordan opgaven eksempelvis er landet, og
hvorndr en opgave er godt lgst, sa lederen kan stgtte i
at prioritere. Hvis vi kort skaever til de 17 FN-mal, sa er
det da 0gsa noget af det, der er pa dagsorden? i den
forbindelse.

Nar anerkendende ledelse skal lykkes...

For lige at vende tilbage til den yngre generation, som

vi jo allerede ser og skal/er i gang med at lede, tyder

det p4, at de ikke har janteloven haengende over hove-

det som en tung sky, men tror pa dem selv og sit veerd ~ »
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— maske endda sa meget, at man kunne diskutere, om
de burde nedtone deres ego en smule. Det betyder,

at du som leder skal stramme balderne og styre mod
nye tider i form af en helt central ledelseskompetence,
som bestemt har vaeret glemt og gemt gennem krisen,
nemlig anerkendelse!

Der er mange teorier om anerkendelse, men der er
interessante elementer at hente i Axel Honneths teori,
som opererer med tre anerkendelsesniveauer, nemlig
Den Private sfaere, Den Retslige sfaere og Den Solida-
riske sfaere?. Og hvordan kan vi s& skabe en parallel til
lederskab?

Privatsfaeren er den, der kan oversaettes til at handle
om at tune ind pa en god work-life-balance. Fgr var det
ikke lederens opgave at sparge ind til private spargs-
mal, men i dag er det en ngdvendighed, da arbejde og
privatliv er aldeles flydende, og som mange kaemper en
kamp med. Sa lederen skal turde ga ind og overlappe
og spgrge ind til familieforhold, barn m.m., hvilket
kraever medmenneskelighed og paedagogiske evner

at bevaege sig i det krydsfelt . Og anerkendelse heraf
fodrer selvtilliden og skaber tro pa at han/hun godt kan
navigere i det spaendingsfelt. Fremtidens leder skal i
starre grad bekymre sig om sine medarbejdere, hvis de
ansker fleksible og loyale medarbejdere til gengeeld.

Den Retslige sfaere omhandler retfaerdighed. Formar
lederne at se den enkelte medarbejder og dele lige
meget ud af eksempelvis uddannelsespuljen eller Ign-
forhgjelsen og andre goder? Uselviskhed bliver her sat
pa preve, og det personlige lederskab bliver udfordret
i forventningen om, at alle forventer en fair og lige
behandling.

Den Solidariske sfaere handler om at inkludere og
lofte faellesskabet. Medarbejderne skal fale sig trygge,
og de skal have fornemmelse af at vaere en del af virk-
somhedens formal og lgfte i flok. Sddan en kultur skal
gennemsyre virksomhederne som et baerende element.
At skabe en inklusions- og mangfoldighedskultur og
arbejde aktivt med den, sa det ikke bliver et stgvet
dokument, der ligger gemt i skuffen, bliver fremtiden.
Altsa at delagtiggere medarbejderne og rumme diversi-
tet vil kare virksomheden i stilling til fremtiden og gere
den innovativt baeredygtig.

Nar vi taler om anerkendelse i lederskabet, er det
seerligt afgerende, for at det skal lykkes, at uddanne
sine lederteams i feedbackprocesser — det gaelder bade
de nye og erfarne leder. Nar medarbejder ikke oplever
at blive anerkendte for deres indsat, er det en alvorlig
hindring for deres performance og trivsel og gar ud
over deres motivation til at yde deres bedste.
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Anerkendelse kommer som grundbegreb fra den
positive psykologiske retning og praestationspsykolo-
gien. At blive set og hert er det, medarbejderne skriger
sultent efter — sa slip talenterne lgs og vis tillid, tro pa
dem, og veer med til som leder at anerkende og skabe
retning. Det lyder meget simpelt, men i praksis kraever
det gvelse og systematisk arbejde.

Mening skaber performance-teams

For at forfalge ovenstdende skal vi lytte til de unge ta-
lenter, og hvad der fastholder dem, og det er jeg gaet
lidt pd opdagelse i. Det tyder pa, at | som virksomhed
godt kan arbejde ihaerdigt med at skabe meningsfuld-
hed — arbejdet skal skabe mening, og de talentfulde
medarbejdere, som vi gnsker at fa og fastholde, skal ~ »
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kunne se, at de er med til at skabe vaerdi for virksom-
heden eller organisationen, de arbejder for. S& mening
for dem er blandt andet at tydeliggere deres veerdi.

Meningsbegrebet stammer fra laeringsteorier — at skabe
mening i handling. Mening ligger blandt top otte pa
listen®, nar vi snakker om at skabe det gode arbejds-

liv, som alle jagter. At blive udfordret tilpas vil skabe
mening, og det bliver lederens fornemmeste opgave at
vaere med i den feedbackproces. Hvis jeg skal spa lidt
om fremtiden, sa kan man forstille sig, at personale-
ledelse kommer i udbud; medarbejderne er med til at
seette dagsordnen for, hvilken leder de vil have og ledes
af. Det bliver hgjt sandsynligt ogsa muligt, at nar vi
leverer varen som leder, sa belgnnes den med part-
nerskabsmodellen — den vil nemlig kunne synliggeres,
hvilket en lgnstigning ikke kan pa sammen vis.

Meningsskabelse kommer ogsa til at ske gennem
storytelling, og virksomhederne kommer til at tilbyde
tvaerfaglige faellesskaber og videndeling pa tvaers.
Fremtiden vil vaere baret af ledelsesstrategier, der skal
skabe mening og forme exit-programmer, sa medar-
bejder far lyst til at vende tilbage til virksomheden eller
organisationen med ny inspiration og viden efter nogle
ar. Det var bare nogle af mine bud pa, hvilke trends vi
kommer til at se i forbindelse med meningsskabelse og
ledelse. Helt forenklet og lav-praktisk kan du jo spgrge
dig selv som leder, hvad der skaber mening for dig.

»> Pa mange mader har krisen udsultet
0s, 0g jeg ser, at al energi er suget
ud af mange ledere og medarbejdere.
Hvor vi farhen blev fysisk nedslidte,
bliver vi i dag psykisk nedslidte. Vi
har glemt hjertet i ledelse. Meningen
er forsvundet for mange, og anerken-
delse er et begreb, der helt er gemt
og glemt. Nu skal vi sa at sige til at
afleere det greenselgse arbejdsliv og
skal passe pa medarbejdere, der
overperformer, og stgtte dem i
feedbacken om, hvordan opgaven
eksempelvis er landet, og hvornar
en opgave er godt lgst, sa lederen
kan stgtte i at prioritere
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Det handler om tillid

| kglevandet pa meningsdannelse og anerkendelse
ligger tillid — tillid til, at medarbejdere kan patage

sig ansvar og herigennem skabe indflydelse, bliver
vigtigt nu og fremadrettet. Det kraever en anden form
for lederskab, hvor mikro-ledelse bliver erstattet af
makroledelse. Hierarkiske systemer, som blandt andet
MUS, forudser jeg vil forsvinde om nogen tid, og mere
innovative tilgange vi blive taget i brug. Vi kommer til
at projektanseette i hgjre grad — og vi vil hyre i hgjere
grad pa baggrund af referencer, specialistviden og ikke
mindst tillid til, at der kan leveres og eksekveres.

Tillid gar begge veje, og hvis vi kigger pa begrebet tillid,
sa forteeller det noget om, hvor meget jeres virksomhed
har investeret i social kapital og sund trivsel. Ledere

er rollemodeller for tillid i virksomheden, og tillid er et
relationelt faenomen, behandlet af bl.a. af Lagstrup®.
Som mennesker fgdes vi grundlaeggende tillidsfulde.
Nar vi skal i gang med at arbejde med, hvordan tilliden
har det i virksomheden, ma det starte med, at ledelsen
stiller fire centrale spgrgsmal til sig selv, hvis den gnsker
at opbygge tillid:

e Har vi viljen til at arbejde naervaerende med tillid?
e Har vi mod og lyst til at arbejde med relationerne?
e Har vi de rette mennesker med ombord?

e Hvad er udbytte, formal og gevinst ved at arbejde
med tillid?

Social kapital handler rigtig meget om elementerne
anerkendelse, mening og tillid. Efter denne rundvisning
i, hvor ledelse er pa vej hen, set ud fra et erhvervspsy-
kologisk perspektiv, er mit sidste indspark her, at et
rigtig godt sted at starte er hos sig selv.

Taknemmelighed og anerkendelse kommer sjzeldent
darligt igen. Kig naermere pa, hvem der kan hjzlpe jer
med sadan en forandringsproces, og hvordan organi-
sationen kan arbejde strategisk med anerkendelse og
social kapital — en ting er sikkert, det betaler sig! «
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