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VAR EN SIKKER BASE FOR DINE MEDARBEJDERE

Da det ikke er muligt at lave om pG andre mennesker, sd ma lederne starte med sig

selv. De ma arbejde med deres mind-set og finde en adfaerd, sd de genvinder deres

medarbejderes tillid og derved skaber grundlag for en ny dynamik i deres organisation.

af OLE STEEN ANDERSEN — FACTOR3 A/S

Introduktion

Denne artikel handler om en tilgang til ledelse,
som er velegnet til at sikre, at medarbejderne
udvikler deres kompetencer og bidrager optimalt
til udvikling af virksomheden. Pa engelsk hedder
tilgangen Secure Base Leadership (SBL). Denne
tilgang henvender sig primeert til ledere med
menneskekundskab og erfaring i lederrollen.
Inden tilgangen kan anvendes med succes, ma
lederen have opnaet en sikkerhed i lederrollen.
Det kraever flere ars personlig udvikling og
refleksion over, hvad der virker og ikke virker for
vedkommende i lederrollen. Artiklen uddyber
indholdet i SBL, men fgrst laegges ud med nogle
eksempler pa ledere, som netop har behov for at
reflektere over deres tilgang til ledelse.

Case: en pleaser

Birgitte leder en afdeling i et stort pengeinstitut.
Hun har veeret leder i snart 10 ar, og det er
overordnet set gaet godt. Afdelingen kgrer stabilt
bl.a. takket vaere en lav personaleomsaetning — og
Birgittes opmaerksomhed over for personalet ma i
hgj grad tilskrives aeren for, at afdelingen ar efter
ar ligger hgjt i medarbejder-tilfredsheds-
malingerne. Inden for det seneste ar er Birgitte
dog begyndt at tvivle pa sine egne
lederkompetencer. Hun kan ikke fa to af sine
medarbejdere motiveret til at arbejde effektivt
med de nye digitale vaerktgjer og processer. Hun
har efterhanden udtgmt sit repertoire af tiltag
over for dem: uddannelse, masser af samtaler,
forstaelse for de problemer og synspunkter, som
medarbejderne fremfgrer etc.

Begge medarbejdere har praesteret godt tidligere
og er generelt vellidte. Desuden er de blandt dem,
som fgrer ordet, nar afdelingen er samlet. Sa hun
vil ngdigt laegge sig ud med dem. Birgitte ved, at
der inden lzenge skal gennemfgres en
fyringsrunde, og hun ma indrgmme over for sig
selv, at hvis ikke de to medarbejdere tager sig
gevaldigt sammen, sa kommer de til at vaere dem,
som hun vil pege pa, nar hun bliver spurgt, hvem
hun bedst kan undvaere i afdelingen. ”Hvis bare jeg
kunne ruske dem godt og grundigt, sa de forstod
situationens alvor”, teenker hun.

Case: lederen ved bedst

Jesper leder en afdeling i en koncern inden for
byggeindustrien. Han har tilbragt hele sit
arbejdslivinden for byggeriet og kender til alle de
forhold, som kendetegner stgrre byggerier. Hans
indgdende kendskab til styring af bygge- og
anlaegsprocesser har praget den made, hvorpa
han udgver sin lederrolle. Sdledes ved han alt om,
at “djevelen ligger i detaljen”, som er hans
yndlingsudtryk overfor bade medarbejdere,
kunder og den ¢gvrige ledelse. Det er saledes
Jespers faste holdning, at manglende omhu med
detaljer fgrer til store tab pa byggerier. Derfor
bruger han hovedparten af sin tid med
medarbejderne pa at undersgge, om de fglger
procedurerne ned i mindste detalje. Han ved godt,
at denne ledelsesstil neeppe gagr ham til vinder af
nogen popularitetskonkurrence, men det er nu en
gang saledes at ledelse skal udgves i en branche,
hvor marginalerne er sa sma. “Det nytter jo ikke
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noget at veere populaer, hvis virksomheden gar
nedenom og hjem”, som han fortzeller.

Pa trods af hans opmaerksomhed pa detaljerne, sa
star Jesper nu med et alvorligt problem:
omkostningerne pa et igangvaerende byggeri i
milliard-klassen, som hans afdeling har
projektledelsen for, truer med at overskride
budgettet pa en made, som vil vare helt
uacceptabelt for virksomheden. Han gennemfgrte
derfor i sidste uge 1:1 samtaler med alle
involverede medarbejdere for at finde fejlen —
eller fejlene. Med vilje holdt han sig i skindet under
samtalerne — spurgte ind og fik en masse konkrete
svar. Under overfladen var Jesper dog ved at
eksplodere i raseri og afmagt. Det viste sig nemlig,
at flere af medarbejderne havde begaet
graverende fejl. Det var alt sammen fejl, som
Jesper igen og igen havde advaret i mod. Og som
hans medarbejdere havde forsikret ham om, at de
var meget opmaerksomme pa. “Egentlig burde jeg
straks ga ud og fyre halvdelen af mine
medarbejdere”, teenker han, “men det vil nok bare
g@re mit problem her og nu stgrre”.

Case: isolation

Esben leder en udviklingsafdeling i en virksomhed
inden for medicinalbranchen. Afdelingen er
befolket med hgjt uddannede specialister, hvoraf
flere har veeret ansat i lzengere tid end Esben.
Desuden er der repraesenteret flere fagligheder,
som ligger pa kanten af — eller helt uden for -
Esbens egen ekspertise. Det er derfor, at Espen
involverer medarbejderne i stort set alle
beslutninger — fra anseettelsespolitik over
budgetleegning til metoder for produkt-
udviklingen. Og det har vist sig at vaere klogt, idet
afdelingen gennem flere ar er lykkedes med at
udvikle nye ”blockbustere”, som i hgj grad har
sikret virksomhedens konkurrenceevne.

De sidste to ar har dog veeret fattige pa sadanne
succeser. Der bliver godt nok fortsat udviklet nye
prototyper og produktforbedringer pa de
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eksisterende produkter, men Esben bliver i
stigende grad spurgt af direktionen, hvornar de far
noget fra ham, som virkelig rykker. Hans
standardsvar er, at man ikke kan bestille mirakler
til levering pa bestemte tidspunkter. "Vi arbejder
hver dag pa at finde nye lgsninger”, siger han
"men det er ikke til at forudse, hvornar de helt
rigtige dukker op. Talmodighed er en dyd, nar det
geelder produktudvikling”.

Men bag disse forsvar, sa fgler Esben sig mere og
mere pa gyngende grund. For sandheden er, at
han ikke selv kan se, hvorfra det naeste
gennembrud skal komme. De igangsatte projekter
er enten kedelige, forudsigelige, inkrementelle
produkttilpasninger eller ogsa er de sa luftige, at
de ville veere blevet stoppet, hvis der var kommet
bedre forslag pa bordet. Men det er lang tid siden,
at nogen i afdelingen er kommet op med
innovative ideer. Esben har samlet afdelingen pa
flere seminarer og megder for at stimulere
kreativiteten. Han har efterlyst alle former for
ideer til, hvad der kunne Igfte ide-hgjden i
afdelingens projekter. Der kommer ogsa forslag
frem - men ikke nogen, som der er tilslutning til
blandt kollegerne. Esben er ved at fgle sig isoleret
bade oppefra og fra medarbejderne, som ikke
lzengere kigger forbi hans kontor med Igse indfald
og lyst til at snakke.

Ledelse som personlig rejse

De tre ledere i situationerne ovenfor har hver
deres ledelsesstil, som de har anvendt i en
arreekke. Uden at nedggre nogle af disse ledere —
eller deres ledelsesstile — sa er de alle kommet
frem til et punkt, hvor de er ngdt til at eendre deres
made at lede p3a, hvis de fortsat vil lykkes som
ledere. Pa hver deres made har de sveert ved at
motivere deres medarbejdere, som derved ikke
preesterer pa et niveau, som matcher deres
kompetencer. Medarbejderne undgar deres leder,
som derfor har svert ved at finde en
samarbejdsform, som kan Igse op for den fastlaste
situation. Da det ikke er muligt at lave om pa andre
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mennesker, s ma lederne starte med sig selv. De
ma arbejde med deres mind-set og finde en
adfeerd, sa de genvinder deres medarbejderes
tillid og derved skaber grundlag for en ny dynamik
i deres organisation.

Fem trin i lederens udvikling

En model, som lederen kan anvende til at vurdere,

hvor langt vedkommende er ndet i sin udvikling

som leder, er John Maxwell’s 5 niveauer for

ledelse: De tre ledere beskrevet nedenfor mestrer

i varierende grad de tre nederste niveauer, som

handler om henholdsvis:

e at kunne anvende den magt, som
lederstillingen er udstyret med

e atforsta de mennesker, som man er leder for

e at bruge sin position og sit kendskab til sine
medarbejdere til at skabe
forretningsmaessige resultater

Men de mangler endnu at knytte medarbejderne
til sig, s@ medarbejderne abner sig og involverer
sig i Igsningen af komplicerede udfordringer.
Dette sker f@rst, nar der er etableret en steerk
relation mellem leder og medarbejdere. En
relation som bliver steerk, fordi medarbejderne
oplever, at de far noget af lederen. Det vil iseer sige
tillid, opmaerksomhed og anerkendelse. Nar
medarbejderne oplever, at deres leder investerer
sig selv i at opbygge den personlige relation, sa
kvitterer de ved at stgtte op om de udfordringer,

Level 5
Pinnacle

Level 4
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som lederen er optaget af. Medarbejderne
investerer sig selv i at fa Igst selv de sveereste
opgaver- ikke bare fordi, at det er spaendende,
men ogsa af hensyn til lederen.

Styrkelse af relationerne til

medarbejderne

Nar Birgitte, Jesper og Esben skal udvikle sigi deres
lederroller, sa kan Secure Base Leadership vaere en
inspiration. George Kohlrieser definerer begreber
omkring lederen som sikker base for sine
medarbejdere — sakaldt Secure Base Leadership
(SBL).

Grundlaget for SBL skal findes i det faktum, at nar
mennesker knytter sig til hinanden, far de ofte
energi og motivation til at udvikle sig sammen.
Tryg tilknytning er det mest betydningsfulde
overhovedet for et liv med lethed og gleede,
oplevet meningsfuldhed, indre balance, trygge
relationer og en steerk fglelse af at veere vaerdifuld
— for sig selv og for andre. Det man
kalder selvvaerd. Denne beskrivelse er meget kort
fortalt kernen i den sakaldte tilknytningsteori.
Teorien er udviklet i forbindelse med
undersggelse af foraelder-barn relationer, men er
i de senere ar blevet udvidet til ogsa at omfatte
relationer mellem voksne. Kernen i den
videnskabeligt underbyggede teori er, at
tilknytning forudsaetter, at personerne i relationen
udggr sakaldte trygge baser for hinanden.

Respect
People follow you because of
who you are and what you
represent.

Reproduction

People People follow you because of what you have done

Development

Level 3

for them.

Results

People follow you because of what you have done for the

Production

Level 2

organization.

Relationships

Permission People follow you because they want to.

Level 1

Position People follow you because they have to.

Rights
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Nar lederen lykkes med at vaere en sikker base for
sine medarbejdere, sa vil lederen opfylde to
grundlaeggende behov hos sine medarbejdere.
Dels vil medarbejderen fgle sig tryg i forvisningen
om, at deres leder stgtter og accepterer dem, som
de er — og dels vil medarbejderen gnske at leve op
til de hgje forventninger, som lederen stiller til
dem - lederen inspirerer saledes medarbejderne
til at preestere pa et niveau, som matcher de
evner, som lederen tillegger medarbejderen.

©  Medabejder

\_ Sikkerbase _/

Lederen vil med andre ord skabe optimale
forudsaetninger for, at medarbejderne er
motiverede til at udvikle deres praestationer. Og
dette opnas ved at stimulere medarbejdernes
selvfglelse gennem en kombination af omsorg -
"caring” — og tilskyndelse — “daring”. Kohlrieser
benytter billedet nedenfor til at illustrere, hvad
der kendetegner en leder, som udger en sikker

Daring
Risk, Challenge,
Exploration

Energy,
\. [Inspiration /

4\\
N S

Caring
Security, Comfort,
Protection

Unleashed
Potential
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base for sine medarbejdere. Medarbejderen er
klatreren, som skal udfgre sin opgave, som kun
kan lykkes gennem udnyttelse af alle tilleerte
kompetencer. Uanset kompetenceniveau, sa har
medarbejderen behov for en "belayer” — pa dansk
sikkerhedsmand — som har det store overblik og
hvis opgave er at bistd medarbejderen med
opmuntringer, korrektioner og nyttig information.
Lige som klatreren skal fgle sig 100% tryg ved sin
sikkerhedsmand, sa har medarbejderen behov for
at fgles sig 100 % tryg ved sin leder.

Bonding som midlet

Lederen udvikler sig selv som en sikker base
gennem sakaldt bonding. Bonding bygger p3, at de
involverede mennesker deler felgende
forudsaetninger:

e  Empati og stette til hinanden

Faelles mal

Deltagerne tgr satse pa hinanden — dvs. en
hgj grad af gensidig tillid.

Tilvaeerelsen kan betragtes som en lang keede af
relationer, som Igbende opbygges, vedligeholdes,
nedbrydes, fornyes og afsluttes. | disse relationer
opleves de faser, som er praeget af bonding, som
de mest tilfredsstillende for mennesket.

Lederens opgave er i dette lys at skabe tryghed hos
medarbejderen gennem bonding pa det
personlige plan. Samtidigt er det vigtigt for

(@ )
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lederen at undersgge, om medarbejderen bonder
med de mal og udfordringer, som vil fgre til
veerdiskabelse for bade medarbejderen og
arbejdspladsen. Ydre incitamenter som penge og
karriere er sjeldent afggrende for
medarbejderens motivation. Medarbejderens
indre motivation aktiveres derimod igennem
faktorer som ansvar for meningsfulde opgaver,
personlig udvikling og bidrag til en hgjere sag.
Lederen skal veere ambitigs pa medarbejderens
vegne og samtidigt vaere opmarksom pa, om
medarbejderen er motiveret til at yde sin bedste

indsats i forhold til ambitionerne.

Nar lederen lykkes som sikker base for sine
medarbejdere, sa vil effekten blive et hgjere
praestationsniveau for medarbejderne. Dette er
illustreret ovenfor. Medarbejderen fgler sig tryg
ved sin leder, som udfordrer medarbejderen til at
udnytte sit potentiale. Medarbejderen lgfter sin
praestation og styrker derved sit selvveerd. Det
skaber energi og vyderligere inspiration for
medarbejderen, som derved udnytter sit
potentiale og bidrager til bedre resultater for
organisationen.

Sikre baser udvikles gennem et bevidst

arbejde med eget mind-set

Vores hjerner er programmerede til at sikre vores
overlevelse. Derfor leder vi efter trusler, og mange
handlinger er motiveret af frygt. Disse dynamikker
forhindrer os i at opbygge sikre baser og i selv at
vaere/blive en sikker base. Hvis vi ikke er
opmarksomme, sa udvikler vi en defensiv tilgang
til vores omgivelser. Vi skal arbejde for, at vi ikke
bliver gidsler af den del af vores hjerne, som
hedder Amygdala. Amygdala reagerer intuitivt og
seetter os i stand til at flygte, skaere af, undga
ubehageligheder — men samtidigt blokerer den for
viden, indsigt og opbygning af gode relationer.

En given persons mind-set er resultatet af en
dynamik, som udspiller sig mellem en raekke
faktorer, hvor personens egen historik, vaerdier,
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menneskesyn og sarbarhed spiller en hovedrolle.
Dette mind-set kommer i spil i forhold til en given
situation. For at illustrere denne dynamik
beskrives nedenfor et kort eksempel.

Case: en skaevert

Peter er mellemleder i en st@rre organisation. Af
sin direktgr er han blevet bedt om at sgrge for, at
der udarbejdes en redeggrelse for udviklingen i
kundetilfredsheden. Redeggrelsen skal behandles
pa et direktionsmgde og skal efterfglgende
fremsendes til bestyrelsen sammen med
direktionens kommentarer.

Peter indkalder sin medarbejder Julie til et mgde
om opgaven, idet Peter vurderer, at netop Julie
bade har tiden og de rette faglige forudsaetninger
for at Ipse opgaven. Mgdet forlgber godt, idet Julie
virker glad for opgaven, og Peter har faet afleveret
alle de informationer vedrgrende forventningerne
til redeggrelsen, som han besidder. De aftaler at
holde kontakten omkring opgaven, men saledes at
Julie har initiativet, hvis hun gnsker at drgfte
noget.

To maneder senere rykker direktionssekretariatet
for redeggrelsen, idet direktionen har sat den pa
dagsordenen til et kommende mgde. Peter, som
ikke har skeenket redeggrelsen nogen serlig
opmarksomhed i den mellemliggende periode,
haster hen til Julies kontor for at hgre, om
redeggrelsen er ved at veere klar. Til hans store
overraskelse siger Julie, at den langtfra er klar.
"Det er meget mere kompliceret at indsamle
oplysningerne, end vi antog for to maneder
siden”. Og hun fortseetter: ”“De forskellige
afdelinger inddeler kunderne pa hver deres made,
og de anvender forskellige metoder til at opggre
kundetilfredsheden. Og desuden er de ikke alle
lige hjeelpsomme. Sa jeg har rendt rundt, uden at
jeg er kommet ret langt.” Hun reekker ham en
bunke papir, sd han ved selvsyn kan se, hvor
hablgs den opgave er, som han har bedt hende om
at Igse.
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Spgrgsmalet er nu, hvordan Peter reagerer pa
situationen.

Lederens mind-set

| casen modtager Peter nogle informationer, som

afviger betydeligt fra forventningerne. Denne

situation saetter gang i en dynamik, idet Peter

ngdvendigvis ma handle i forhold til sin

medarbejder. Dynamikken vil i hgj grad blive

pavirket af Peters mind-set, med andre ord for de

praemisser, han laegger til grund for tolkningen af

situationen og for de efterfglgende handlinger.

Peters mind-set bygger pa forhold som:

e  Hvor sarbar han fgler sig i forhold til, at
direktionens forventninger vil blive skuffet

e Hvor sarbar han fgler sig i forhold til
medarbejderen, som tilsyneladende har
svigtet aftalen om at henvende sig i tilfeelde
af problemer

e Hvilke erfaringer Peter har med sin
medarbejder

e  Sit generelle menneskesyn

e Holdninger, vaerdier og metoder — bade
bevidste og ubevidste

Som sikker base for sin medarbejder skal Peter
veere i stand til at undertrykke sine spontane
impulser, bevare roen og undersgge situationen
og dens muligheder. Som en sikker base for Julie,
sa vil han endvidere kunne adskille sagen fra
personen. Sagen kan vaere nok sa ubehagelig, men
hans tillid til den anden person skal fortsat veere
urokkelig positiv.

Traening af lederens mind-set kan
bidrage til positiv teenkning

Hjernens grundleeggende programmering - at
overleve, veere pa vagt og parat til flugt eller kamp
— fgrer let til et negativt fokus. Vi skal undga
smerte, vi skal undga at tabe og vi fristes til at
opfatte situationer som konfliktfyldte. Det er
enten dem eller os, der vinder. Win/Loose-
taenkning.
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Gennem treening af eget mind-set kan lederen
erstatte rygmarvsreaktionerne med en positiv
taenkning, hvor fokus er pa gevinster, ny viden,
abenhed og alliancer med andre mennesker:
Win/win-tankning.

Treeningen af mind-set indbefatter forhold som:

e At forstd hvordan livserfaringerne pavirker
taenkningen. Maske er lederens reaktioner en
kopi af f.eks. foreeldrenes reaktionsmgnstre.

e At bruge egne sikre baser — eller etablere
nogle nye — som kan stgtte lederen i sine
bestraebelser.

Afggrende for udvikling af lederens mind-set er, at
han/hun Igbende er bevidst om sin mentale
tilstand. Vi har alle friheden til at bestemme,
hvordan vi opfatter en given heaendelse eller
situation. Men hvis ikke vi er opmaerksomme pa
vores mentale tilstand, sa er vi underlagt vores
rygmarvsreaktioner og dermed ofte en negativ
tilgang. Hvis Peter i situationen ovenfor
eksempelvis fgler sig meget sarbar og bekymret
for repressalier ovenfra, sa kan det bidrage til en
uheldig dynamik i situationen med Julie. Hvis Peter
derimod agerer som en sikker base, sa vil han
bevare roen uanset, om han fgler sig sarbar. Men
det kraever, at han er bevidst om denne sarbarhed,
og at han samtidigt evner at undertrykke sine
felelser af hensyn til et konstruktivt forlgb i
situationen.

Kompetencer som understgtter

lederen i at vaere en sikker base

1. Bevar-altid —roen

En god leder gar aldrig i panik. Lederen ved, at der
altid er mere end to mader at opfatte en situation
pa, og han er mest interesseret i
leeringselementet, nar noget gar galt. En leder,
som pa denne made kan bevare roen, og som
demonstrerer en refleksiv praksis, lever op til den
vigtigste forudsaetning for at vaere en sikre base
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for sine medarbejdere, idet medarbejderen kan
henvende sig til lederen uden frygt for, at denne
reagerer impulsivt og fordgmmende, hvis
medarbejderen har begaet en fejl.

2. Acceptér individet

Lederen som sikker base adskiller problemet fra
personen, som vises “ubegraenset positiv
opmarksomhed”. Lederen ved, at ledelse handler
om mennesker. Hvis ikke du har dine mennesker
med — og de er positivt motiverede — sa fejler din
ledelse. Medarbejderen har brug for at vide, at
han/hun er god nok, og at lederen bakker op bag
medarbejderen — ogsa nar der er sket en fejl.

3. Se potentialet

Det er lederens opgave at se de langsigtede
muligheder i hver eneste medarbejder. De bedste
medarbejdere kan drive det meget leengere, end
lederen selv kan. Dette potentiale skal formidles til
medarbejderen. Og lederen skal give feed-back,
skubbe, holde ansvarlig etc., for at sikre, at
medarbejderen udvikler sig i overensstemmelse
med potentialet. En leders evne til at seette ord pa
de kompetencer og bidrag, som medarbejderen
besidder og tilfgrer arbejdspladsen, er sardeles
veaerdifuld. Hvis medarbejderen aldrig vil kunne
blive en succes i sin nuvaerende stilling, sa skal
lederen arbejde malrettet med at fa
medarbejderen til at finde en beskeaftigelse, som
bedre matcher medarbejderens forudsaetninger.

4. Veer en god og nysgerrig samtalepartner

| samspillet med medarbejderen vil lederen typisk
lytte og sperge fremfor at udbrede sig med egne
holdninger. Nar lederen taler, sa bliver han
sjeldent klogere. En reel dialog bygger pa agte
interesse for hinanden. Kun hvis medarbejderen
oplever, at denne interesse er til stede hos
lederen, sa bliver det muligt for lederen at
etablere en dyb dialog med sin medarbejder, nar
det er hensigtsmaessigt. Og det kan f.eks. veere
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hensigtsmaessigt, nar noget gar galt. Sa er det
vigtigt for bade medarbejder og leder at forsta
arsagerne hertil.

5.  Formulér betydningsfulde budskaber

Medarbejderne har brug for inspiration og mening
med indsatsen. Derfor lyttes der, nar lederen
fremsaetter synspunkter. Evnen til at sige lige
praecis det rigtige i en given situation er meget
betydningsfuld. Medarbejderen husker lederens
budskaber, og vil ofte genkalde dem, nar nye
sammenlignelige situationer opstar. Det er OK at
have et antal budskaber pa lager. S& kan de
fremsaettes, nar situationen er gunstig.

6. Fokusér pa det positive

Ogsa medarbejderne er i risiko for at blive taget
som gidsel af Amygdala. De kan saledes komme til
at fgle sig truet og fanget af en situation og har
svaert ved anvende deres ressourcer pa en
konstruktiv. made. Lederen kan hjelpe sine
medarbejdere med at udvikle eget mind-set, sa de
fremadrettet kan blive mere selvkgrende. Dette
kan f.eks. vaere tilfeeldet ved besparelser og
fyringsrunder, hvor de tilbageblevne
medarbejdere kan have fokus pa alle de negative
effekter.

7. Tagchancer

Mennesker udvikler sig gennem de chancer, de
tager. Medarbejderen, som arbejder efter de
vante metoder i arevis, risikerer at ga i sta.
Lederen ma presse medarbejderen til at ggre sig
nogle nye erfaringer. Samtidigt skal lederen
hjeelpe medarbejderen med at evaluere — bade
nar det gar godt og skidt. Den sikre base handler
om at vise omsorg — men i lige sa hgj grad om at
give slip. Lige som gode forzeldre lader deres bgrn
tage risici — f.eks. at lade dem cykle alene til skolen
— sa giver den gode leder store frihedsgrader til
medarbejderen, sa denne gennem de opnaede
erfaringer udvikler erfaringer og selvtillid.
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8. Vak den indre motivation

Langt de fleste mennesker trives ved at forfglge
mal, som er meningsfulde for dem. @gede
kompetencer, bemaerkelsesveerdige preestationer
og opnaelse af meningsfyldte mal kommer forud
for stgrre lgn og forfremmelser. Der er ikke noget
i vejen med stor Ign og en flot karriere. Men disse
ting kommer bedst som konsekvens af en indsats
for bade organisationen og for egen udvikling.
Lederen hjelper medarbejderen med at se
perspektivet i den aktuelle handling.

9. Veertilgaengelig

En sikker base er kun noget veerd, hvis
medarbejderen har adgang til den. Lederen skal
derfor overbevise medarbejderen om, at lederen
er der, nar/hvis medarbejderen har brug for det.
Det handler ikke om, at lederen altid skal sidde pa
sit kontor og laegge alt til side, nar medarbejderen
dukker op. Derimod om at vise interessen og
vende tilbage hurtigt, ndr medarbejderen tager
kontakt.

En organisation preeget af sikre baser
To grundbegreber i teorien om sikre baser — caring
og daring - kan kombineres i en model, som
indkredser fire mader at taenke bade ledelse og
menneskelige relationer pa. Dette er illustreret i
figuren nedenfor.

FAC TOR

”\/| ARBEJDER FOR AT VINDE — SAMMEN.”
Denne organisation er praeget af bade caring og
daring. Bade ledelsen og hele organisationen er
preget af et hgjt niveau af bonding, og at det
generelle mind-set er domineret af konstruktiv,
positiv teenkning. Dette ideal benaevnes "Vi
arbejder for at vinde — sammen” (playing to win).
Grundlaeggende svarer dette felt til “Jeg er OK, du
er OK” i transaktionsanalysen. Ledere og
organisationer, som er praeget af denne taenkning,
vil vaere succesfulde over tid. Der teenkes i
praestationer ud over det seedvanlige. Ledere og
kolleger bakker hinanden op og deltager efter
behoviarbejdet med at gennemfgre beslutninger.

Nggleordet er “mod” — vi har mod til at vaere
ambitigse og vise hinanden tillid.

”\/| ARBEJDER FOR AT DOMINERE”
| denne organisation besidder vi blikket for
muligheder og for at udnytte en given situation til
egen fordel. Til gengzeld mangler vi omsorg og
bonding. Grundlaeggende svarer dette til feltet
"Jeg er OK, du er ikke OK” i transaktionsanalysen.
Ledere og organisationer, som praeges af denne
mentalitet, vil typisk have succes pa den korte
bane, men mangel pd menneskelige hensyn vil
undergrave bade lederne og organisationen over
tid. De bliver ensomme ulve. Der taenkes i
praestationer ud over det sezedvanlige, men
ansvaret for at udfgre beslutningerne

High Daring
4 individualiseres.  Opfglgning sker gennem
1 .
p N rapporteringer, KPI-tal m.m.
Playing to PLAYING TO Nggleordet er “kontrol” — vi seetter ambitigse mal
Dominate WIN og kontrollerer at aftalerne overholdes.
-=9% High Caring ”V1 ARBEJDER FOR AT UNDGA AT TABE”
| dette felt praeges ledelsen og organisationen af
Playing to Playing not omsorg for hinanden. Der tages udstrakte hensyn
Avoid to Loose til den enkelte, hvorimod der mangler ambitioner
" ) og fokus pa ekstraordinaere praestationer.
! Grundlaeggende svarer dette til feltet "Jeg er ikke
v OK — du er OK” i transaktionsanalysen. Ledere og
Low Daring
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organisationer, som praeges af denne mentalitet,
vil typisk veere praeget af stabilitet og trivsel pa den
korte bane. Pa laengere sigt vil ambitigse
mennesker dog s@ge vaek fra organisationen, og
det lave ambitionsniveau vil true opbakningen fra
vigtige interessenter. Der taenkes i HR-baner, men
ogsa i at fglge regler og procedurer, sa ingen kan
komme og pavise fejl.

Nggleordet er “puppe” — vi afskeermer os i
faellesskab, og haber pa at vi overlever.

”\/| ARBEJDER FOR AT FORBLIVE USYNLIGE”
| dette felt er der hverken omsorg eller
ambitioner. Den enkelte er meget overladt til sig
selv — til gengeeld kan man slippe afsted med en
middelmadig indsats. Grundlaeggende svarer
dette til feltet “Jeg er ikke OK — du er ikke OK” i
transaktionsanalysen. Bade ledere og kolleger
undgar kontakt — i hvert fald pa et dybere niveau
— for det anses som forbundet med risiko at tage
vaesentlige emner op. Hver dag er saledes et
skuespil, hvor det gelder om at komme gennem
dagen pa en sa let og smertefri made som muligt.
Ledelsen er usynlig, mens organisationen praeges
af tilbagegang, hablgshed og kynisme.

IM

Nggleordet er “skjul” — vi skjuler os og haber, at

ingen finder os — eller gennemskuer os.

Hvordan udvikler vi os, sa vi arbejder
for at vinde — sammen?
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FAC TOR

Hvis udgangspunktet er praeget af lav omsorg —
situation 2 og 4 ovenfor - sa er midlet at styrke
bonding. Investering i team-building, coaching,
samarbejdsrelationer m.m. vil understgtte
omsorgs-dimensionen. Dette skal ske uden at
sleekke pa ambitionsniveauet for organisationen
og for den enkelte. Deltagerne vil opbygge
steerkere relationer til hinanden og med tiden
opbygge en sikkerhed, som vil komme dem selv og
organisationen til gavn.

| de tre indledende cases var det Jesper og Esben,
der mangler omsorg i deres ledelsesstile. De vil
begge have behov for at styrke deres personlige
relationer til deres medarbejdere

Hvis udgangspunktet er praeget af lave ambitioner
og lavt fokus pa ekstraordinaere preestationer —
situation 3 og 4 ovenfor - sd bestar midlet i at
styrke organisationsmedlemmernes mind-set. Der
skal mere fokus pa den enkeltes potentiale og
muligheder, ligesom der skal fglges op pa aftaler
og erfaringer. Dette skal ske uden at slaekke pa
omsorgsdimensionen. Deltagerne vil over tid
opbygge staerkere selvtillid i takt med opnaelse af
bedre resultater. Nogle af de mest ambitigse vil
veelge at blive i organisationen, hvor de tidligere
ville have sggt veek efter nogle fa ar.

| de indledende cases var det Birgitte og til dels
Esben, som mangler “daring-dimension” i deres
ledelse. De skal arbejde pa at fa tydeliggjort
forventningerne til den enkelte medarbejderes
indsats.
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