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ANERKENDENDE LEDELSE

1. Forord & Indledning

Anerkendende ledelse er efterhanden staerkt efterspurgt. Gode og fantastiske resultater opnas bedst gen-
nem anerkendende ledelse.

Bogen er opbygget, sa den tager udgangspunkt i en raekke niveauer i udgvelsen af ledelse:

ORANDRING

FORRETNINGEN

VZARDIER

KOMPETENCER

HANDLINGER

Til hvert indsatsniveau kobler sig en raekke konkrete ledelsesopgaver, som forfatterne vil perspektivere i
forhold til anerkendende ledelse.

Anerkendende ledelse gor imidlertid ikke nogen forskel, hvis den kun eksisterer i lederens tanker. Det
kraever handling!

2. Fundamentet for at lede anerkendende

Ledelse handler om at skabe en symfoni af styrker
Som gar systemets svagheder irrelevante
Peter Drucker

Ledelse handler blandt andet om at vise vejen frem, inspirere andre til at folge med og skabe resultater.
Ledelse handler ogsa om at skabe balance.

Den anerkendende tilgang til ledelse handler om at forholde sig til andre gennem et nysgerrigt sind og om
at se andre med et anerkendende blik.

Anerkendelse betyder at fa gje pa det bedste. Anerkendelse handler om at tro fuldt og fast pa, at alle
handler pa mader, der giver mening i deres sarlige kontekst. Anerkendelse handler om at se, lytte til og
here den anden. At tilsidesaette ens egen forstaelse, meninger, vaerdier og holdninger for en stund for at
vaere aben over for den andens.
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Ofte vurderer vi imidlertid andre og deres handlinger ud fra vore egne vaerdier.

Anerkendelse uden abenhed og nysgerrighed bliver til ros. Den anerknedende leder er ikke den rosende
leder. Ros er fint og bestemt ikke forbudt, men i sig selv inspirerer ros os ikke til at blive klogere.

Udforskning handler om at lege med mange forskellige hypoteser, at vaere nysgerrig og abensindet, at give
plads til kompleksitet og at handtere foranderlighed i stedet for at konkludere og kontrollere. Teknisk set
handler udforskning om at stille spargsmal.

Koblingen mellem anerkendelse og udforskning kan illustreres i denne model:

Traditionel problemlgsning ~ Udforgkning Anerkendende udforskning
Hvordan kan vi Hvilke handlinger
sikre os, at Hvorfor funge- muliggjorde dette?
dette ikke gar rer det ikke
galt igen
Hvad gjorde vi
Hvordan kan vi hver isaer, der fik
Hvad er barriererne? udvikle mere af det til at ga godt?
dette?
Problem- Aner-
focus Det skulle du ikke kendelse
have gjort! Dette fungerer
rigtig godt!
Det kommer Dette er godt -
ikke til at det skulle vi
virke fordi... Problemet med gore igen.
det her er... Du gor et godt
stykke arbejde
Kritik . . Ros
Konstatering 1 vurdering

Som med enhver anden ledelsesstil, metode eller tilgang o.s.v. tager anerkendende ledelse afsaet i en
raekke antagelser eller principper: Grundlaeggende tanker om os selv og vores verden. Grundantagelserne
er:

¢ Organisationer er levende systemer og ledelse er en relation

e | ethvert samfund, enhver organisation og ethvert team er der noget, der fungerer

e Det, vi focuserer pa, bliver vores virkelighed. (Goethe siger i den forbindelse at: Hvis du behandler
andre, som om de er det, de kunne vare, sa bliver de alt det, de kan vaere)

e Det sprog, vi bruger, skaber vores virkelighed og vores fortid, nutid og fremtid. Enhver af os er
med til at skabe en faelles virkelighed gennem det sprog, vi bruger om os selv, vores leder, vore
kolleger, organisationen og gennem de historier, som vi vaelger at lytte til.

e Der er mange forskellige og samtidige virkelighedsopfattelser

e Forskelle er vigtige og veerdifulde for organisationen, teamet og det enkelte menneske. Der er
fornuft i at forsege at bruge forskellene i stedet for at forsage at eliminere dem.

e Enhver undersggelse er en pavirkning. At stille (anerkendende) spargsmal pavirker organisationens
og teamets handlinger.

e Mennesker er mere trygge ved rejsen til fremtiden (det ukendte), nar de har noget af fortiden
(det kendte) med sig. Hvis noget fra fortiden skal baeres med ind i fremtiden, sa lad os finde frem
til det bedste, mest brugbare og mest vaerdifulde.
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e Vi kan ikke fjerne problemer, men vi kan realisere gnsker. David Cooperrider siger, at ”bag et-

hvert problem er en frustreret drem”.

Fra mangeltaenkning til ressourcetaenkning:

Problemfocuseret tilgang " Anerkendende tilgang
Afsaet Mangeltaenkning, der stiller skarpt pa pro- Ressourcetaenkning, der stiller skarpt pa
blemer, mangler og fejl ressourcer, vaerdier, ensker og dremme
Metode At lgse problemet: At skabe fremtiden:
1. Problemidentifikation 1. ldentificere det vellykkede og
2. Arsagsanalyse vaerdifulde
3. Lesningsmulighederne 2. Skabe billeder af ansket fremtid
4. Handlingsplan 3. Skabe falles billeder af opnaelig
5. Implementering fremtid
6. Opfelgning 4. lgangsaette processer til virkeligge-
relse af fremtidsbilledet
Focus pé e  Mangler og fejl e  Muligheder og ressourcer
e  Problemer og beklagelser Forhabninger og positive reformu-
e  Kritik leringer
e Arsager og skyld e Anerkendelse
e Den sande version og lagne e  Multivers (hver vores ”sandhed”)
e  Forsvarsmekanismer e Laering og faelles udforskning
e Individer e Relationer
Resultater e Viden og indsigt i problemet e  Opmarksomhed pa, hvad vi gnsker
Gaetvaerk omkring lgsninger mere af
Manglende engagement omkring e Viden om, hvordan vi kan skabe
implementeringen det
e Beskadigelse af relationer o Felles fundament og engagement
e  Udvikling af relationer

Den anerkendende metode kan bl.a. bygges op efter 4-D-modellen:

1.Discovery

7N

4.Destiny 2.Dream

\ 3.Design /
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3. Forandringer

Mange ledere oplever det som vanskeligt at skulle tale positivt og loyalt om forandringer, hvis konsekven-
ser de ikke selv kender. Bare forestillingen om, at der er en forandring pa vej, kan handlingslamme hele
eller dele af virksomheden for en tid. Der bruges store mangder tid og energi pa at tale om den usikre og
truende fremtid.

Ved at bruge den anerkendende tilgang skaber du som leder et faelles og konstruktivt udgangspunkt for
arbejdet med forandringer. Metoden giver mulighed for at bruge forandringen til at samskabe den faelles
gnskvaerdige virkelighed.

Den klassiske arbejdspsykologiske tilgang til forandringer er: ”Nar forandringens vinde blaeser, bygger
nogle laehegn, andre vindmeller”. John Kotter, der ligger langt fra den anerkendende tilgang, har en 8-
punkts-plan i sin bog: ”I spidsen for forandringer”. Her er farste punkt, at ledelsen skal skabe en sakaldt
”braendende platform”, som skal sikre, at alle oplever naedvendigheden af forandring.

Ledere og medarbejdere har forskellige udkigsposter. Derfor er deres perspektiv pa en given forandring
sjeeldent den samme. | lederens optik er forandringen ofte forventet, mens medarbejderne ofte oplever
forandringen som noget, der kommer som et lyn fra en klar himmel: Uventet og uden varsel.

Organisatoriske forandringer er ikke kun et ledelsesanliggende. Hvis forandringer kunne gennemfares som
en top-down-proces, ville forandringsledelse vaere en smal sag. Forandringer er imidlertid svaere at indle-
de, styre, gennemfare og lykkes med - og det er afggrende, at de organisationsmedlemmer, som foran-
dringen pavirker, fra starten spiller en aktiv rolle. Forandring kraever samarbejde.

Den anerkendende tilgang hgjner sandsynligheden for, at arbejdet med forandringer medfarer engage-
ment, fordi alle involveres som deltagere og aktive medskabere i processen.

(1) Vi starter med den fase, som vi kalder definition eller tematisering. Det drejer sig om at give foran-
dringen et navn - et navn, som handler om det @nske, som man matte have med forandringen. Et par ek-
sempler pa tematiseringer kan vaere

e ”Symfoni og orkestrering” i stedet for “manglende samarbejde pa tvaers af organisationen”

e ”Motivaekst” i stedet for ”Manglende motivation ha&ammer den gkonomiske vaekst”

(2) Nar navnet er pa plads, er det tid til at ga pa opdagelse. Hvilke gode erfaringer har vi hver isar og
sammen med emnet? Vi skal ikke smide barnet ud med badevandet, sa det galder om at udnytte det gode
af det gamle. Mange ledere befinder sig til daglig i en problemfocuserende kultur, men vi har et valg. Vi
kan vaelge at dreje vores staerke evne til selektiv perception i en anden retning. Vi kan focusere pa det,
der virker (og det er ikke ensbetydende med, at ingen ma navne problemer).

(3) Nar emnet er fundet og de mange gode eksempler om allerede eksisterende konkrete erfaringer med
at lykkes med det er opdaget, sa er det tid til at ga videre med naeste fase: Dream-fasen. Dremmen gar
fra at vaere abstrakte forestillinger til at blive mere konkrete beskrivelser af, hvordan vores faelles verden
ser ud, nar vi lykkes med alt det, vi dremmer om.

(4) 1 naeste fase (design-fasen) skal drammene omsaettes til konkrete handlinger i hverdagen. Designfasen
handler om en konkretisering af sma og store andringer i dagligdagens arbejdsgange, omgangsformer og
handlinger, som vil hjaelpe til at realisere dremmen. Prioriteringen kommer i naeste fase. Her og nu drejer
det sig udelukkende om at finde alle de mange, gode, konkrete tiltag, der kan vaere med til at understatte
forandringen.
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(5) | destiny-fase n traeffes der konkrete aftaler om, hvem der gar hvad og hvornar. Man gar fra at snakke
om, hvad nogen kunne og skulle gare, til at tage stilling til, hvad man selv vil ggre, fordi man braender for
det og finder det meningsfuldt. | den anerkendende forandringsproces er det ikke ngdvendigt at skrive
ned, hvem der patager sig hvilke opgaver. Vi behgver ikke at holde hinanden op pa ting, som vi hver isaer
braender for.

Hjaelpespargsmal til de 5 faser:

1. Definition Hvad er gnskerne bag problemet? Hvad kan vi kalde forandringen, sa vi far lyst til at
arbejde med den? Hvilket ord eller hvilken formulering kan vi finde pa, som gar os
nysgerrige og forundrede?

2. Discovery Hvad er det, som giver liv og energi? Hvornar lykkes vi med det, vi gerne vil lykkes
med? Hvilke relevante erfaringer har vi med emnet? Hvad er det, vi ggr, nar det gar
bedst? Hvad mere?

3. Dream Hvad kunne vi godt taenke os mere af i fremtiden? Hvordan ser vores faelles virksom-
hed ud, nar vi lykkes med forandringen?. Hvordan ser en almindelig arbejdsdag ud,
nar forandringen er lykkedes? Hvad gar vi og hvad siger vi? Hvad mere?

4. Design Hvilke aendringer af hverdagens handlinger skal der til, for at drgmmene bliver til
virkelighed? Hvad kan jeg/du/andre ggre mere eller mindre af helt konkret? Hvem
skal gore hvad, hvordan og hvornar? Hvad mere?

5. Destiny Hvad braender vi hver isaer for at ga i gang med her og nu? Hvad vil vi gerne dedikere
os til at tage fat pa? Hvor vil vi gerne starte - sammen og hver for sig? Hvordan kan vi
se, at vi lykkes med de nye planer?

4. Forretningen

Som leder er du ansvarlig for at opna en rackke resultater i samarbejdet med dine medarbejdere. Du er
derfor ngdt til at kende den overordnede strategi og vaere klar over, hvad den betyder for dine mal, dine
medarbejderes mal og for jeres faelles mal. Det er dit ansvar, at strategien bliver oversat til vigtige hand-
linger for dine medarbejdere i hverdagen.

Du kan ikke ikke-lede. Din tale og din tavshed, dine handlinger og din passivitet er alt sammen ledelse.

Mange ledere vaelger en traditionel tilgang, nar det handler om at afdaekke kundens behov. De baserer sig
pa historiske data - pa erfaringer. Forholdsvis fa ledere henvender sig direkte til deres kunder og sparger,
hvilke behov de har i dag og i fremtiden.

Nar du ved, hvad dine kunders behov er, kan du begynde at se pa, hvad du og din afdeling skal levere for
at matche kundernes behov. | den proces kan du med fordel starte med de ydelser, som du allerede leve-
rer til dine kunder, og skelne mellem selve kerneydelsen og de mader, hvorpa | vaelger at levere ydelsen

pa. | kan passende udfylde sadanne skemaer:

Kunde

Behov

Kerneydelse

Mader, vi leverer ydelsen pa

I mange virksomheder anvendes SWOT-analyser som et af de foretrukne analysevaerktajer i forbindelse
med strategi-arbejde. Hvis man vil anvende SWOT-analyser pa en anerkendende made, sa kommer vaktg-
jet til at tage navneaendring til SUMO (Styrker, Udviklingspotentialer, Muligheder og Opmaerksomheds-
punkter).
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I den klassiske SWOT ligger der en raekke antagelser om, at der er svagheder i virksomheden og trusler
udenfor, som kan have en negativ indflydelse pa vores fremtid. | SUMO er udgangspunktet et andet: Det,
vi er mindre gode til, vaelger vi at forsta som omrader med udviklingspotentiale. Og det samme ggr sig
gaeldende omkring opmaerksomhedspunkterne. Nar vi er opmaerksomme pa de vilkar, vi skal forholde os til
og handtere, er der ikke tale om trusler, men derimod om opmaerksomhedspunkter. Og nar vi er opmaerk-
somme pa, at de er til stede eller pa vej, har vi muligheder, som giver os rum til at handle.

Virksomhedens overordnede vision, mission og strategi kan opleves som noget ”luftige” af den enkelte
medarbejder. Det er vigtigt for den faelles resultatskabelse, at strategien udmenter sig i en raekke mal pa
bade virksomheds- og afdelingsniveau samt for hver enkelt medarbejder. | opstillingen af mal kan det
vaere hensigtsmaessigt at taenke i SMARTE mal.

Ofte sker der det, at ledere og medarbejdere i en travl hverdag fastlaegger en rackke mal - og sa glemmer

at folge op pa malene undervejs. Malopfalgning er et faelles anliggende, og det kraever vedvarende samar-
bejde mellem dig og dine medarbejdere at na malene.

5. Veerdier

For den anerkendende leder er vaerdier taet forbundne med etik og moral.

Nar vi taler om mader, hvorpa en virksomhed leverer sine ydelser og opfylder sine kunders behov, sa bli-
ver de levede og de gnskvaerdige vaerdier vaesentlige for det daglige arbejde i virksomheden.

Et afggrende trin i den vellykkede vaerdiproces er, at den bade i form og indhold handteres som et faelles
anliggende for alle i virksomheden.

Vaerdier er vanskelige at diktere til efterpravelse fra den ene dag til den anden. At udvikle nye vaerdier er
en proces, hvor du sammen med dine medarbejdere skaber et nyt vaerdisaet, som giver mening for jer i
forhold til de opgave, | har ansvar for at lgse.

Den anerkendende made at arbejde med vaerdier pa, indeholder folgende skridt:

1. Det farste, | kan ggre sammen i din afdeling, er at bruge tid pa at beskrive den historie, som | ger-
ne vil have, at kunderne fortaeller om jer.

2. Pa baggrund heraf bliver | opmaerksomme pa, hvilke vaerdier der er vaesentlige for jer og for, at |
kan skabe den @nskvaerdige fremtid sammen med kunderne.

3. Patrin 3 sparger vi: (1) Hvilke handlinger afspejler allerbedst vore vaerdier? (2) Hvad kan vi hver
isaer og sammen gare i endnu hajere grad og (3) Hvad vil vi hver isaer og sammen ggre fra nu af?

4. Trin 4 er en yderligere konkretisering i forhold til udvikling af nye kompetencer eller styrkelse af
allerede eksisterende kompetencer.

5. Endelig handler trin 5 om, at andringer i dagligdagenes handlinger i varierende omfang vil kraeve
andringer i arbejdspladsens fysiske indretning.

6. Kompetencer

Nar man skal se pa, hvilke kompetencer man har brug for, for at lykkes, sa kan man opdele kompetence-
begrebet i 2 dele, nemlig (1) overfgrbar viden eller faerdigheder og (2) opgavespecifik viden eller faerdig-
heder.

Det er ngdvendigt, at lederen er opmaerksom pa den enkelte medarbejders opgaver og nuvaerende kompe-
tenceniveau.
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En god lejlighed til at samarbejde med en medarbejder om dennes kompetenceudvikling er ved den arlige
MUS-samtale.

| kapitlet vil der ikke alene blive focuseret pa medarbejderen - men ogsa pa lederens egen kompetence-
udvikling. Ud fra en anerkendende tilgang vil der desuden blive set pa ledelsesudvikling i forbindelse med
360-graders-malinger.

MUS’en er en unik mulighed for dig for at komme i taettere dialog med dine medarbejdere, end du har
mulighed for i hverdagen. | MUS’en kan du gennem en faelles anerkendende udforskning blive klogere pa,
hvordan du kan lede den enkelte medarbejder pa den made, der bedst motiverer og engagerer medarbej-
deren.

MUS handler ogsa om feed-back. Uden feed-back kan medarbejdere braende meget krudt af pa opgaver,
som de tror skal prioriteres hgjest. Der er brug for lebende feed-back og en labende forventningsafstem-
ning.

Anerkendende feed-back handler om at udfolde, hvad @nskvaerdige handlinger bestar af, hvad de muliggar
og hvordan de kan maksimeres. Den anerkendende leder holder sin feed-back pa den professionelle bane -
dvs. feed-back pa opgavelgsning, samarbejde og andet relevant. Men ikke feed-back pa personlighed. Det
vil oftest bare blive til lederens egne vurderinger og forskellige grader af kraenkelse af medarbejderens
vaerdighed.

Nar man giver feed-back, sa er det en god idé at vaere bade respektfuld og specifik.

De fleste starre virksomheder arbejder i dag med leder-evalueringer eller ledervurderinger - ofte i form af
360-graders malinger. HR og ledelsesguruer ser ofte 360-graders malinger som et ”"must-have”-vaerktgaj for
virksomheder, der tager ledelse alvorligt. Blandt ledere og medarbejdere er historien/opfattelsen dog

ofte meget anderledes... Mange ledere fortaeller om ubehagelige erfaringer med 360-graders-evalueringer.

Psykologisk set er det desvaerre svaert til umuligt at udvikle sig, bare fordi de fleste siger, at man skal. Der
er i hgjere grad brug for indsigt i, hvad udviklingen skal til for. Ikke mindst har man brug for at ide, hvilke
af ens eksisterende kompetencer, man kan bruge i udviklingsarbejdet.

Den anerkendende tilgang handler bl.a. om, at god ledelse er et samarbejde; at den enskede virkelighed
samskabes i relationen, og at vi er medskabere af hinanden.

Ledervurdering og ledelsesvurdering

Den traditionelle tilgang: Den anerkendende tilgang:

Ledervurdering Relationel ledelsesudvikling
Antagelser om organisations- Udvikling er et individuelt ansvar | Faelles udforskning af gode ind-
medlemmer og udvikling satser og erfaringer med at lyk-
kes er den bedste vej til udvik-
ling.
Forudsatninger Laering forudsaetter, at sandhe- Udvikling forudsaetter menings-
den ses i gjnene. fuldhed og relevans.
Teknik Kvantitative data. Gennemsnittet | Dialogbaserede metoder med
er det sande billede focus pa positive forventninger
Resultater Beskadigelse af relationer Dialogbaserede metoder med
focus pa positive forventninger.
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7. Handlinger

Mange ledere er tilbgjelige til at focusere pa de kortsigtede resultater, idet disse ofte er mest synlige og
giver en fornemmelse af at vaere lykkedes med noget. Som leder er du dog ogsa nadt til at arbejde pa den
lange bane og med de lange, seje traek.

Der er isaer 3 vigtige ledelsesopgaver:

1.

Coaching.
Coaching handler om at stille spargsmal, der saetter gang i nye overvejelser hos den coachede,
som derved selv finder ud af, hvad der skal gares.

Nar der er tale om ekstern coaching bliver det muligt at forme en magtfri og fortrolig relation
mellem coach og focusperson. Nar det er lederen, der coacher egne medarbejdere, andres bille-
det bl.a. pa grund af de uomtvistelige magt- og autoritetsforskelle.

| dag kommer ledere ikke langt, hvis de alene baserer sig pa formel ledelsesmagt. Legitim autori-
tet betyder, at du gennem en god forvaltning af din lederrolle og magt accepteres som en, der er
beslutningsdygtig og derfor har visse befajelser.

Anerkendende coaching af medarbejdere handler om at abne for de mange muligheder og hjaelpe
med at saette graenser. Graensesaetningen er en af de allervaesentligste opgaver i moderne ledelse.
Den anerkendende leder satter graenser efter en anerkendende udforskning af medarbejderens
@nsker og erfaringer med selv at tackle problemerne.

Ledere skal fra tid til anden skaere igennem, sla i bordet, sige klart nej, irettesaette, korrigere og
selvfglgelig rose og belanne deres medarbejdere. Disse handlinger er i direkte modstrid med coa-
ching. Derfor er det vigtigt, at man som leder afklarer konteksten omkring ens rolle som coach af
egne medarbejdere.

Vigtige samtaler.

Vigtige samtaler er ikke ngdvendigvis vanskelige eller svaere, selvom vi kalder dem det i daglig ta-
le. Typiske eksempler pa temaer i vigtige (eller nedvendige) samtaler er fx:

Manglende resultatskabelse

For hgjt sygefravaer

Samarbejdsvanskeligheder.

En vigtig samtale kraever forberedelse. Motivationen for at tage en vigtig samtale med en medar-
bejder bar vaere, at du har et gnske om at vaere med til at skabe en forandring til glaede for jer
begge og maske ogsa for andre med relationer til den enkelte medarbejder.

Focusér pa fremtiden. Focusér pa, hvilken faelles fremtid du @nsker og ser muligheder for, at | kan
skabe sammen.

Afholdelse af samtalen handler om:
e At skabe klarhed om det gnskede mal
e Hvorledes jeres oplevelse af virkeligheden ser ud?
e Hvad der er af muligheder for at skabe den egnskede forandring
e Hyvilke af alle mulige lagsninger, | vaelger at arbejde videre med sammen?

Husk, at du kan vinde meget ved at lytte til medarbejderens reaktioner undervejs og give ham el-
ler hende tid og rum til at taenke over det, du bringer op.

Nar | har fundet frem til en falles lasning, som | begge er glade for, skal den formuleres sa klart
og konkret, at | skaber en faelles forstaelse af, hvad lgsningen indebaerer for jer.
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Den maske allervigtigste del af den vigtige samtale er opfalgningen. Opfalgning eller fastholdelse
er altafgerende for at skabe de gnskede forandringer i hverdagen. Det er derfor altid en god idé at
aftale en opfelgningssamtale.

Det gar det nemmere at arbejde med den vigtige samtale, nar man
e Stiller abne spgrgsmal
e Er nysgerrig pa, hvordan medarbejderens nuvarende handlinger giver vedkommende me-
ning
e Giver velbegrundet ros og masser af anerkendelse
e Seaetter sig i medarbejderens sted
e Tilstraeber at skabe en medspiller i samtalen.

Man kan fx forberede sig til den vigtige samtale med falgende forberedelsesspargsmal:

Hvad skal der vaere mindre af? Og hvad skal der derfor skabes mere af?

Hvilke forskellige forstaelser af situationen vil der vaere?

Hvordan ser hverdagen ud, nar problemet ikke laengere findes?

Hvor lang tid forestiller du dig, at | har brug for til at realisere jeres fremtidsgnsker?
Hvilke eksempler er der pa noget, der virker?

3. Konfliktoplgsning.
Hvis du ikke tager den vigtige samtale i tide, sa er der risiko for, at situationen forvaerres over tid
og skaber en konflikt.

| traditionel konflikthandtering arbejdes der med de stridende parters negative falelser, og der
bruges megen energi pa at opklare, hvem der har gjort eller sagt noget.

Den anerkendende tilgang til konflikter drejer focus fra konflikten til enskerne om en bedre situa-
tion. Ligesom der bag ethvert problem ligger en frustreret drem, sa er der bag enhver konflikt en
raekke forestillinger om noget bedre.

Klassisk konflikthandtering tager sit afsat i en mangeltaenkning, hvor der stilles skarpt pa proble-
mer, fejl og mangler. Der er i denne tilgang en tro pa, at der findes en objektiv sandhed. Man stil-
ler spargsmalene: “Hvordan er problemet opstaet?”, "Hvem har gjort eller sagt noget forkert?”
o.s.v . Der er god plads til bebrejdelser, placering af skyld og ansvar - og en yderligere distance
mellem parterne.

Anerkendende konfliktoplasning som et alternativ tager sit afsaet i ressourcetaenkning og stiller
skarpt pa muligheder, vaerdier, gnsker og dramme. Husk pa, at vi ikke kan fjerne problemerne,
men vi kan realisere dremme. Der arbejdes pa at identificere det vellykkede og vaerdifulde. Der-
efter skabes der billeder af en gnsket fremtid - faelles billeder af en opnaelig fremtid - og til sidst
igangsaettes processer til at virkeliggere disse fremtidsbilleder.

| dagligdagen kan du som leder arbejde med konfliktoplasning i det sma. | mange tilfaelde behaver
du kun at arbejde med et par af faserne

Du kan bl.a. bruge denne spargeguide:
e Taenk pa en situation, hvor du var den mest fantastiske version af dig selv som leder. Hvad
var du saerlig optaget af at udrette i denne situation?
Hvad begejstrede dig?
Hvad lykkedes du med?
Hvad gjorde du for at lykkes med det?
Hvem lykkedes det dig at inddrage i det gode samarbejde?
Hvilke bekymringer eller forbehold hos dig selv eller andre overvandt du?
Hvad blev du saerligt klogere pa dengang?
Nar du ser tilbage pa situationen, hvad er du sa allermest stolt af?
Hvilke ord vil du satte pa den mest fantastiske version af dig selv som leder?
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Handlinger pa den korte bane kan delvis styres. Du kan som leder kraeve visse handlinger og forsgge at
forbyde andre. Dette er dog hverken en motiverende eller en holdbar tilgang. De holdninger, der skaber
handlingerne pa den lange bane er du derfor ogsa nadt til at arbejde med. Og det er dem, der er beskre-
vet ovenfor.

8. Anerkendende folgeskab

Ledelse er et faelles ansvar. Ledelse er ikke noget, en leder gar ved sine medarbejdere, men derimod et
samarbejde mellem leder og medarbejdere. God ledelse opstar i relationen mellem leder og medarbejder
via et konstruktivt samspil.

Som leder bidrager du til den gode ledelse af dig selv og dine kolleger. Vi kalder det for anerkendende
falgeskab, og i mange virksomheder oplever medarbejderne i stigende grad at skulle tage ansvar for deres
egen ledelse.

Nar chefen sjaeldent er tilstede eller til at fange pr. telefon, sa kan det gare et alvorligt indhug i ens mo-
tivation og arbejdsglaede. Her er det, at man kan vaelge at arbejde med det anerkendende falgeskab. Det
starter med, at man anerkender og respekterer, at man har brug for en leder. Og dereter spragerer sig
selv, hvilke behov man har for ledelse - fx ved at sparge:

e Har jeg lost en tilsvarende opgave?

e Hvordan gik det?

e Tror jeg, at jeg kan klare opgaven?

e Har jeg lyst til den?

Jo faerre erfaringer, man som medarbejder har med en opgave, jo starre behov har man for instruerende
ledelse.

Hvis man som medarbejde kan gnske sig en anderledes ledelse end den, man bliver mgdt med, sa kan man
begynde med det anerkendende falgeskab - med at stille sig selv falgende spargsmal:
e Hvad gjorde og sagde min leder helt konkret sidste gang han eller hun fik mig til at boble af glaede
og begejstring?
Hvordan har min leder tidligere hjulpet mig gennem svaere opgaver eller frustrationer?
Hvad gjorde hun dengang, som gav mig mod og engagement?
Hvad af alt dette @nsker jeg isaer, at min leder gor og siger mere af?
Hvad vil det gere mig i stand til at udrette?
Hvad har jeg brug for fra min leder, som jeg ikke tidligere har bedt hende om, men som jeg nu er
blevet opmaerksom pa?
Hvad vil det muliggere for mig i min udferelse af mit job?
e Hvordan kan det ogsa gavne min leders udfarelse af sit job, vores samarbejde og vores virksom-
hed?

En dialog mellem leder og dig som medarbejder kan fremme den gode ledelse og det gode falgeskab:

Mal og retning: Hvilke mal som angiver den retning du skal arbejde i, er du opmaerksom pa?
Hvor har du ellers brug for klare mal?
Hvordan kan du hjaelpe din leder med at gare disse mal klarere for dig?

Krav: Hvordan oplever du balancen mellem resultatkrav og ressourcer?
Hvad kan du og din leder gere for at skabe en endnu bedre balance?

Indflydelse: Hvordan oplever du, at dit raderum hanger sammen med dine opgaver?
Hvordan lykkes din leder med at give dig indflydelse og raderum?
Hvad kan du og din leder gare for at skabe starre indflydelse/raderum?

Formidling og dialog: Hvordan oplever du, at din leder lykkes med at informere dig?
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Hvordan lykkes din leder med at skaerme dig for ”informativ stej”?
Hvad har du brug for, at din leder siger, nar du er usikker pa din fremtid?
Hvad kan du gere for at hjaelpe din leder til en god dialog med dig?

Feed-back: Hvad har du isar brug for feed-back pa fra din leder?
Hvordan kunne du taenke dig denne feed-back?
Hvor ofte har du brug for feed-back?
Hvornar har du ikke lyst til eller brug for feed-back?

Mening: Hvilke af dine arbejdsopgaver giver isar mening for dig?
Hvordan kan din leder hjaelpe dig med at se mere mening i arbejdsopgaverne?

9. Udfarelse frem for indferelse

Hvis du vil vide, hvad fremtiden bringer,
sd vaer med til at skabe den.
Peter Drucker

At ga fra traditionel problemfocuseret ledelsesstil til den anerkendende ledelsesstil kan virke som et stort
spring.

Forandringsprocesser er svaere at indlede, styre, gennemfgre og lykkes med. Det er afggrende for foran-
dringen, at de organisationsmedlemmer, som forandringen pavirker, fra starten spiller en aktiv rolle.

Hvis du beslutter dig for at tro pa, at den anerkendende ledelsesstil er en vigtig del af fremtiden for dig
og din virksomhed, og at | gennem denne tilgang sammen kan skabe mod, engagement og bedre resulta-
ter, er du allerede nu i stand til at forme en bedre fremtid for din virksomhed.

@strigeren Ludwig Wittgenstein udtrykte det sadan: ”The limits of your language are the limits of your
world.” Nar du begynder at arbejde med dit sprog som et af dine vaesentligste ledelssvaerktgjer, sa vil du
skabe forandringer. Nar du farst siger ord som forventningsafstemning, frustrerede ansker, konfliktoplas-
ning o.s.v, og begynder at stille abne spargsmal som ”Hvornar oplevede du sidst at vaere den allerbedste
version af dig selv som kollega?”, sa vil det andre dine tanker og dine handlinger.

Du pavirker saledes dine medarbejdere og andre pa en anden made, end tildigere - og giver dermed dem
mulighed for at handle anderledes. Du behgver derfor ikke vente pa, at andre gar noget anderledes - nar
du handler pa nye mader, sa vil du far nye reaktioner tilbage.

Den anerkendende tilgang er en frugtbar vej til at skabe mod, engagement og bedre resultater sammen
med dine medarbejdere, dine kolleger, din leder og jeres kunder.

Som leder pavirker du allerede mange omkring dig. Hvad en leder ggr og siger eller ikke gar og ikke siger,
bliver forsterret mange gange og kan derfor betyde mere, end du forestiller dig, for dine omgivelser.
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