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Forord

„Unplugged – Din vej til autentisk ledelse“ handler om den essentielle og personligt motiverende ledergerning, som er uafhængig af formel magt. Målet er at give dig den indsigt og de redskaber, der skal til, for at du kan lede med afsæt i dig selv. Mere direkte, mere forebyggende og med meget mere gulerod end pisk.

Afsættet er unplugged-musikken i 90’erne, hvor kunstnerne søgte tilbage til det enkle og personlige udtryk tæt på publikum. Elektroniske effekter og øredøvende backingkor blev skåret væk til fordel for en mere direkte og intens dialog, hvor hver tone talte.

I den komplekse og foranderlige hverdag står du som moderne leder med samme behov. Du skal finde og beherske din egen stemme og lade den komme til udtryk i en grad, der gør, at din omverden vælger at lade sig lede af dig.

Sidstnævnte – at blive tilvalgt – er et ønske for mange og en simpel nødvendighed for stadig flere, de såkaldte LUFPA’er: ledere uden formelt personaleansvar. Denne gruppe – der dækker alt fra partnere og nonprofit-ledere til produkt- og projektledere samt igangsættere, eksperter og videnledere – vil med unplugged ledelse opleve en ny vinkling på traditionelle tænkemåder, der tillader, at lederskabet lykkes ved at motivere i stedet for at diktere … selv når organisationen trækker stikket, og LUFPA’erne skal nå i mål på egen hånd!

Bogen Unplugged er en kvittering for mange års arbejde med lederudvikling. Den indeholder de væsentligste værktøjer, som over ti år har vist sig at have den største personlige effekt for ledere i primært Danmark, Norden og USA, hvor jeg i perioden efter 2001 har været vidne til store forandringer. Forandringer, hvis succes har vist sig aldeles afhængig af lederens personlige og direkte engagement. Bogen introducerer nye tænkemåder og tegner videre på kendte modeller, så væsentlige pointer og anvendelser fortsat fungerer i en verden efter både internet og værdikrise.

Jeg skylder stor tak til kunder, klienter og kolleger i CfL Center for Ledelse, hvoraf følgende skal fremhæves: Stig Møller Carlsen for arbejdet med fokuskort. Lena Broholm Hansen for afstemninger omkring situationsbestemt ledelse, SLII©. John Kelly for de amerikanske år samt Belinda Lange for diskussioner og ER-perspektiver. Herudover afgørende støtter i processen: Mette Korsgaard og Louise Ardenfelt Ravnild for redaktion og bearbejdning. Christina Nüssler for prioritering til at skrive. Ella Petersen for skriverskjul i Hvide Sande. Kirsten & Peter for skriverskjul i Tversted. Og Line Ramsing for sparring, tålmodighed og glæde.

Jeg takker for de store udfordringer, for tilliden og for, at vi sammen har kunnet efterprøve og raffinere alle de mange værktøjer, som her er blevet samlet for at gøre unplugged ledelse til en mulighed for flere.

Ulrik Ramsing

April 2012


Indledning

Unplugged ledelse er en kompakt og pragmatisk bog, der skal inspirere til nye forsøg med egen ledelsesform og værktøjer. Bogen søger bredde over dybde og er designet til at give mening også som opslagsværk og i den lejlighedsvise bladren. Derfor, og som forventningsafstemning, først et par korte bemærkninger til struktur og format:

Todelt struktur og ni erkendelser

Bogen er delt i to: en kortere indføring i ledelsesvejen TAO efterfulgt af stadig flere perspektiver på de fire ledelsesmæssige kernekompetencer: værdier, effektivitet, formidling og samarbejde.
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Figur 1: Bogens opbygning



Første del sætter rammen. Forestil dig to læger: en, der kommer med udrykning og slår feberen ned; en anden, som besøger dig ofte, lytter og giver råd, og som dermed forhindrer feberen i at bryde ud. Unplugged ledelse handler om den sidste – om lederen, som uafhængigt og af eget initiativ forebygger konflikter i stedet for at lade problemerne vokse. Om lederen, som tager sig tid til at lede, laver robuste aftaler og udviser den respektfulde opmærksomhed, der fører alle parter sikkert til succes. Tid. Aftaler. Opmærksomhed. Tre ord, der samler og skaber den operationelle ramme for at kunne håndtere snart sagt enhver ledelsesmæssig udfordring. Tre ord, der her introduceres som TAO – vejen til god ledelse

Anden del går i dybden med de fire ledelsesmæssige kernekompetencer, som blev afdækket under mit arbejde i USA, og som skal være til stede for at sikre succesfuld ledelse. Forestil dig det omvendte: en vægelsindet leder, som du ikke kan regne med. Eller en leder, som lader tingene sejle. Eller måske en leder, hvis budskaber er uforståelige. Eller en, der blander sig utidigt i aktuelle opgaver. I alle fire situationer er lederskabet uholdbart og på lånt tid. Robuste og vedholdende resultater kræver afklarede værdier, sikker prioritering, klar kommunikation og stærke samarbejder.

Som sammenfatning af både ledelsesvejen og kernekompetencerne udgør følgende ni overskrifter både anbefalingerne omkring og den kortest mulige konklusion på hele ideen om unplugged ledelse:

Råd 1: Kridt din bane op

Råd 2: Træd tidligt og troværdigt

Råd 3: Farvel til flere, overrask færre

Råd 4: Parkér ideer og nyd afslutninger

Råd 5: Spænd lysten for vognen

Råd 6: Investér i engagerede aftaler

Råd 7: Hellere kort og godt end sent og råt

Råd 8: Afkod behov og svar behørigt

Råd 9: Tag glæde med i ledergerningen

Er ni opfordringer mere end overskueligt, og vil du gerne fokusere på ideen om netop TAO, så taler råd nummer 2, 5 og 7 direkte til tid, aftaler og opmærksomhed:

•  Tag tid ved at … træde tidligt og troværdigt

•  Lav aftaler ved at … spænde lysten for vognen

•  Vær opmærksom ved at … gøre det kort og godt snarere end sent og råt

Foruden ovenstående indholdsmæssige konklusion og springbræt findes der bagest i bogen tre supplerende opslagslister: et udførligt indeks, en illustrationsliste og en omfattende litteraturliste. Brug dem til at finde og fokusere på netop det, der er vigtigst for dig, her og nu.
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Figur 2: Det komplementære kortspil



Endelig kan du supplere bogen med de tilhørende spillekort „Unplugged cases“, som indeholder de 16 vigtigste værktøjer og en unik case generator, der sætter læringen på spil. Spillekortene er udgivet af Gyldendal Business og omtales i appendikset „Kort, godt og med rommy-regler“.

Form og særlige fremhævelser

Bogen kan læses lineært, men er samtidig formuleret og designet som et svar på tiden, hvor hurtige rundklik og teksthenvisninger kan bringe dig derhen, hvor det giver mest mening for dig. Prøv det. Blad igennem siderne og slå ned, hvor illustrationerne intuitivt inspirerer dig!

Layoutmæssigt er der fire markeringer med særlige afsnit, som du kan springe til eller springe over:

LUFPA

Supplerende vinkel til netop gruppen af Ledere Uden Formelt Personale Ansvar.

Refleksion

Konkrete spørgsmål til personlige overvejelser. Fang og notér dine spontane reaktioner i margin, i en ekstern notesbog eller på e-læser.

Eksempel

Korte og generaliserede eksempler fra den virkelige verden; supplerer de mere udførlige cases, der som oftest har deres egen overskrift.

Se også

Relaterede perspektiver eller anden behandling af samme kontekst. Lejlighedsvis reference til supplerende materialer og/eller ekstern kilde, som den kunne læses live på nettet i efteråret 2011.

Herudover er teksten krydret med konkluderende citater som fx på næste side, der understreger den indfaldsvinkel, som en unplugged leder lever efter, og som lederen uden formelt personaleansvar slet ikke kan undvære:

„Nøglen til succesfuld ledelse er indflydelse, ikke autoritet.“

– KEN BLANCHARD ~ LEDELSESGURU OG FORFATTER

Uanset om du bare bladrer, læser fra start til slut eller kommer ind på siderne fra spillekortenes cases, så håber jeg, at Unplugged vil inspirere og give dig konkrete tips til at både at udfordre, styrke og nyde din personlige ledergerning.

Tag dig tid, god fornøjelse!


Del 1

 

Målet og de tre ledelsesfokuseringer

„Management er at gøre tingene rigtigt.
Ledelse er at gøre de rigtige ting.“

– PETER F. DRUCKER ~ LEDELSESGURU

Så let er det ikke i virkeligheden. Min erfaring siger mig, at unplugged ledelse kræver, at du både gør de rigtige ting rigtigt og gør dem så tidligt som muligt!

Som med en bil og serviceeftersyn er forebyggelse altid bedre end reparation. Det er bedre at få bilen tjekket regelmæssigt end at risikere ufrivilligt ophold på en regnvåd motorvej. Mellem eftersyn er det klogt at holde øje med og reagere på de små signaler. Tænk på bilens instrumentbræt; hvad gør du, når den gule lampe tændes?

En unplugged leder lader ikke de små ting udvikle sig!

Hvorfor? Fordi den lille udfordring oftest kan løses med den selvsamme gulerod, som den store sag må opgive til fordel for en mere unuanceret kæp.

Manglende reaktion er det passive ikke-valg, som uvægerlig spiller den forebyggende tankegang af banen. Den lille uoverensstemmelse erstattes af en stor beslutning med personalemæssige konsekvenser. For alle parter.

LUFPA

Næsten alt, hvad du lader sejle opad i organisationen, er med til at undergrave din lederrolle. Alt, hvad du beder andre ledere håndtere for dig, vil fremstå som direkte udtræk i din ledelsesmæssige kapital (se afsnittet Ledelseskapital i kapitel 4). Hvis dine ressourcer oplever, at du ikke selv tager beslutningerne, så vil de selv søge opefter og gå uden om dig. Ikke af ond vilje, men fordi det er hurtigere – hvis du alligevel vil inddrage en højere leder, kan de jo lige så godt selv levere deres version af sagen …

Mand over bord og mangelfuldt mønster

Som skipper er det afgørende, at man kan samle en mand op, der er skvattet over bord. Det kan trænes på forskellige måder. En af løsningerne baserer sig på et præcist mønster – en skabelon, som man hurtigt kan række ud efter og sætte i gang.

Desværre er virkeligheden ikke altid en samarbejdsvillig del af mønstret. Høj sø og konkurrerende både kan komme i vejen. Omstændighederne kuldsejler de bedste intentioner, og den uerfarne rorgænger kommer til at bruge mere tid på at slås med systemet end på at få hevet manden op af vandet.

Som unplugged leder skal du kende og forstå både mål og mening: Båden skal ende der, hvor den ligger roligt og samtidig skærmer for den, der skal hales om bord.

Unplugged ledelse kræver, at du er bevidst om din rolle og tager dig tid til at lede, gerne improviseret – men altid klart og tydeligt og ud fra et genkendeligt mål. Du aflæser situationen og udnytter de aktuelle muligheder til hurtigt at nå frem, uanset hvor mange manøvrer det kræver. Som unplugged leder kan du træde ind i rollen og kommunikere i ord og praksis på en måde, hvor alle omkring dig intuitivt aflæser og genkender din motivation og derefter vælger den handling, som bedst støtter den samlede løsning.

Refleksion

Når du er presset, ved dit hold så, hvor I er på vej hen?

Ledervejen og din egen tretrinsraket

Vejen til det sammentømrede mandskab, der intuitivt vælger rigtigt, starter med lederen selv. Med dig. Unplugged ledelse tager udgangspunkt i det, der betyder noget for dig. Du skal gøre dine grundværdier synlige, gøre dit beslutningsgrundlag operationelt og derfra uddrage den stil, de argumenter og de værktøjer, der giver mest mening for dig og dine nærmeste i din hverdag.

Helt essentielt kan unplugged ledelse summeres i TAO-vejens tre enkle anbefalinger:

•  Tag dig tid. Du skal finde tiden til at finde både dig selv og de handlinger eller løsninger, som vil fungere på både kort og lang sigt. Hverken indsigt, overblik eller ledelse kommer af sig selv; du skal skære tiden ud af kalenderen til at levere alle tre. Hver gang, hver dag, igen og igen.

•  Lav aftaler. Unplugged-lederens – hvis ikke alle lederes – primære ansvar og helt nødvendige spidskompetence er ganske enkelt at lave gode aftaler! Gode aftaler forebygger misforståelser og motiverer til gensidig succes. Dårlige aftaler fungerer lige omvendt.

•  Vær opmærksom. Selv den stærkeste ramme og den bedste aftale visner uden løbende og proaktiv opmærksomhed. Din opmærksomhed skal være der hele tiden; og den vil være velkommen, når den nærer væksten og fjerner ukrudtet.

Mere om hvert af disse hovedemner og anbefalinger efter et kort indskud …

Eksempel: Tre billeder, flere sandheder

Nedenfor er der tre billeder. Forestil dig, at de er historier fra hverdagen. Historier, som betyder noget for dine medarbejdere og ressourcer – historier, som du skal tage stilling til.

Se på billederne og svar hurtigt. Hvor mange mennesker er der i alt? Hvor gamle er de, og hvad laver de?
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Figur 3: Enkle billeder og komplekse paradigmer. (Kilden til billedet i midten er angivelig W.E. Hill, der i 1915 tegnede det første „My Wife and Mother-in-law” -billede. De to øvrige fortaber sig desværre i internettets kollektive mangel på historie).



Den spontane og velmente, men forhastede, aflæsning kan lede til forkerte konklusioner og dermed igangsættelse af handlinger, som stiler direkte mod misforståelser. Hvad vil du fx diskutere med damen i midten? Natklubber eller plejehjem?

Du forebygger fejltagelser, når du er opmærksom på alternative tolkninger, undersøger, hvad andre ser, og først derefter deler din egen opfattelse med dem. Når du tager dig tid til empatisk at forstå hele billedet ud fra den enkeltes fortolkning. Og vigtigt: Når du laver fremadrettede aftaler om de næste skridt, tager du afsæt i „hvorfor“ – så du opdager og får forklaret både saxofonisten, kvindeportrættet, indianeren og eskimoen i den mørke nat.

Som opmærksomhedsøvelse i et team kan samme pointe opnås ved at skrive følgende ord med store bogstaver:


LOVEISNOWHERE



Figur 4: Hvordan aflæser du din omverden?

Læser du en glad konstatering eller en trist opgivelse?

Hvilket minder mig om en usædvanlig overskrift fra et større dansk medie: „Kvindelig i soveværelset“.

Tag dig tid

„Du kan ikke bygge et renommé på det,
du har tænkt dig at gøre.“

– HENRY FORD ~ INDUSTRIALIST

Ledelse tager tid. Som med overblik kommer hverken ledelse eller gode beslutninger af sig selv. Ledelse fordrer, at man aktivt og kontinuerligt tilkæmper sig tiden til at gøre netop det – udøve ledelse. Det er ikke nok at „være“ leder, du skal finde tiden og overskuddet til at handle som leder. Fra de største og mest personlige valg til de daglige og helt pragmatiske beslutninger.

Alt for ofte står lederen tilbage og ser på en fiasko med visheden om, at det kunne være gået anderledes. Du kender formodentlig bemærkningen: „Hvis jeg bare havde taget mig mere tid i starten, så var det ikke sket.“ Tid er ofte den mest begrænsede ressource, og selv den bedste leder leverer middelmådige resultater, hvis tiden til ledelse er sparet ud af hverdagen.

Hvis du vil være leder – autentisk, uafhængig og selvstændig leder – så skal du kunne finde tid til at finde dig selv, finde vejen og de løsninger, som har størst chance for at resultere i de gode aftaler, der er fundamentet for gode oplevelser.

Refleksion

Er din dag fyldt med faglige opgaver, eller er der også afsat tid til selve ledergerningen?

Tre adskilte tidsniveauer

Din tid til ledelse kan opdeles i tre niveauer, hvor du typisk arbejder mest på øverste, men aldrig må glemme det nederste:
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Figur 5: De tre tidsniveauer



•  Fundament: Tiden til at finde mening og afstemme dit basale værdisystem, som folk skal kende for at kunne træffe beslutninger på dine vegne.

Tænk: „Hvem er jeg? Og hvorfor?“

•  Overblik: Tiden til at rydde op, prioritere og planlægge; den tid, som lægger opgaverne i rigtig rækkefølge med de vigtigste først.

Planlæg: „Hvad er målet?“

•  Handling: Tiden brugt i samarbejde med kolleger og medarbejdere, hvor du med afsæt i dit fundament og overblik leverer autentisk og motiverende ledelse.

Udfør: „Hvordan gør vi det her og nu?“

Meget tid og produktivitet tabes, når de tre niveauer blandes sammen. Som når man midt i oprydningen begynder at besvare en mail og derfor aldrig når frem til den meget vigtigere henvendelse, der bare lå lidt længere nede i stakken … Eller når en beslutning bliver svær og risikerer tilsidesættelse, fordi den ligger tæt på grænser, man kun fornemmer, men ikke har taget sig ordentlig tid til at afklare. Som unplugged leder er det afgørende, at man har et solidt personligt værdigrundlag som ramme og afsæt for al den ledelse, man udøver.

Råd #1: Kridt din bane op

Uden optegnede og tydelige linjer vil det være umuligt for en dommer at dømme i en sportskamp. Hvis ikke grænserne er trukket op, vil ethvert spil på stregen medføre uendelige diskussioner, brok og håndgemæng. Mange sportsgrene er afhængige af flere dommere, der udelukkende holder øje med kanterne!

En unplugged leder skaber sit eget ledelsesmæssige rum ved at definere de kanter og bander, der gør det muligt at dømme, om en given handling er inde eller ude. Når holdet er fuldstændig sikre på, hvor stregerne går, kan spillerne støtte hinanden. De bliver selvledende linjevogtere, der proaktivt hjælper spillet tilbage på banen, når bolden alligevel ryger ud over sidelinjen.

For dig som leder medfører den øgede opmærksomhed omkring kanterne, at det bliver lettere at opdage både de ting, der virker, og dem, der ikke virker. Det bliver lettere at levere god, konkret, konstruktiv og kærlig feedback. Når du ser en fantastisk aflevering, kan du rose handlingen og fortælle spilleren, hvor meget netop det skud betyder for holdet. Du fremhæver det positive eksempel, som andre kan efterligne. Og omvendt, hvis du ser en anden skyde bolden ud over sidelinjen. Her kan du med direkte henvisning til de kendte kanter forklare, at netop den handling ikke gavner holdet! Og hvis den uhensigtsmæssige adfærd alligevel bliver ved, og dine anbefalinger ignoreres, kan du med god begrundelse vælge at skifte Rasmus Modsat ud med en mere motiveret og frisk spiller.

Ved nærmere eftersyn vil du opdage, at der med stor sandsynlighed er mange forskellige kanter og bander, både i og uden for virksomheden.
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Figur 6: Spillebanens kanter og bander



De yderste kanter er landets love og kulturelle barrierer. De kan være mere eller mindre kendte – men manglende viden fritager som bekendt ingen; heller ikke for kulturelle fodfejl.

Tilsvarende kan de mellemste bander være mere eller mindre udtrykte, tilgængelige og forståede. En medarbejder kan formentlig slå en del af dem op – i personalehåndbogen, kvalitetsmanualen, på intranettet eller hjemmesiden, hvor ledelsesprincipper og firmaværdier desværre ofte står klarere på skrift, end de gennem handling er udtrykt i hverdagen.

De inderste kanter og bander er dine egne og dem, du definerer for og med dit team. Det er de værdier og de normer, som du vil have, at I skal forsøge at efterleve for at nå til det ønskede mål på en fornuftig måde (lige uden for den inderste kant ligger de regler, teamet vedtager sammen – se Teamets leveregler i kapitel 4). Den inderste bande udgør de rammer, du sætter op for dit eget ledelsesrum, uafhængigt af, men i overensstemmelse med, den øvrige organisation.

Den tid, du bruger på at definere den inderste bande, altså dine egne grundlæggende værdier, vil givetvis være betragtelig, men den er godt givet ud! De udtrykte værdier øger dit beslutningsberedskab og skaber klarhed og kadence for dine nærmeste, der aktivt bruger dine værdier til at spejle og afkode verden gennem dine øjne.

Nogle ledere bruger hele sætninger og udtrykker banderne som principper og mantraer – andre bruger enkeltord og fortæller gennem eksempler, hvilken adfærd og hvilke handlinger de specifikke ord og værdier søger at inspirere til.

Uanset metoden og detaljeringsgraden er der to vigtige overvejelser at gøre sig:

1.   Ordene skal kunne bruges aktivt som beslutningsstøtte og være en del af den løbende argumentation. Ordene skal betyde så meget for dig, at du kan bruge dem i dine beslutninger, både som afvejning og som afsæt for spørgsmål og eventuel forklaring. Ordene skal hæve overlæggeren og kræve handling på en måde, du også senere vil være stolt af.

2.   Ordene skal være forenelige med organisationens overordnede mål og værdier. Dine ord skal kunne ses som en del af og en støtte for eventuelle overordnede værdier og politikker, men de behøver selvsagt ikke at være identiske med organisationens. I en stadig mere rummelig og inkluderende organisationskultur skal der være plads til individuelle nuancer – ganske som kulturen og stemningen altid vil være forskellige fra fx en salgsafdeling til en kvalitetsafdeling. På den anden side, hvis du ikke kan genkende dine grundlæggende værdier i organisationens og omvendt, bør du nok overveje, om du vitterlig er det rigtige sted.

Refleksion

Hvilke rammer omkranser din hverdag? – Og hvor kan du og dine kolleger genkende dem?

Lav motiverende aftaler

God ledelse rummer mange aspekter, men kan faktisk barberes ned til én ting: en særlig kompetence, som lederens succes og fiasko afhænger af. Med den pågældende kompetence lykkes lederskabet – uden den er lederskabet på lånt tid, og lederen risikerer en meget kontant afregning. Den er direkte betydende for det, lederen ikke længere selv gør, nemlig det faktiske udførende arbejde. Du skal lede andre til at gøre arbejdet – i håb om, at I sammen når mere under dit lederskab end uden det. Se evt. figur 64.

Groft forenklet lykkes lederen gennem andre. Og samarbejdet med andre sikres gennem motiverende aftaler. Gode, robuste og krystalklare aftaler. Når egen succes er afhængig af andres leverancer, er intet vigtigere end den aftale, som definerer samarbejdet. Og dermed er aftaler dén ene ting – den kernekompetence – som en moderne leder skal være exceptionelt god til!

Det betyder ikke, at der skal laves skriftlige kontrakter på alt. Langtfra. Hensigten er alene at undgå dyre misforståelser. Et forebyggende arbejde, der kræver klare aftaler – nogle mundtlige og korte, andre skriftlige og detaljerede. Nogle situationer og ressourcer er afhængige af et tæt parløb; andre af, at du træder så langt væk fra situationen som muligt. Men der skal være enighed om aftalen, hele aftalen – fra mål og metode til levering og evaluering.

Tænk på de situationer, hvor ledelsesarbejdet ikke har fungeret. Konflikterne. Hvor kolleger er blevet frustrerede, hvor folk er blevet skuffede og vrede. Hvad gik galt?

I næsten alle negative tilfælde ulmer der en betændt og uklar aftale under hele situationen. Måske var forventningerne ikke afstemt? Måske var succeskriterierne uklare? Eller måske var aftalen fastlåst og uden mulighed for at reagere på omverdenen og opdatere sig selv?

Det er min erfaring, at de fleste fagfolk hellere vil være „meget uenige om en klar aftale“ end „lidt uenige om en uklar aftale“. Førstnævnte indeholder en reel vej videre, sidstnævnte er en demotiverende gråzone af gammelkloge bakspejlsargumenter.

Den motiverende aftale med afstemte konsekvenser på alle niveauer gør det utvetydigt klart, hvor udfordringen ligger, og hvem der trækker i hvilke tråde. Den gode aftale er at arbejde effektivt på den forebyggende banehalvdel. Den dårlige aftale medfører misforståelser og henfalder til stedse mere uproduktive konflikter.

Som unplugged leder træffer du valget om, hvor detaljeret og i hvilket format en given aftale skal være. Og hvis du er i tvivl om, hvorvidt en aftale er nødvendig … så er den det!

„Unplugged“ betyder ikke ustruktureret eller uforberedt. Det betyder udelukkende, at du skal kunne fungere på egen hånd – og at du derfor laver dine aftaler i en form, som giver mening for dig i den aktuelle situation.

Gode aftaler er ganske enkelt den bedste vaccination mod mugne misforståelser, der ender i kostbare konflikter!

Tænd dine tilhørere

Som musikeren, der på scenen skal kunne afkode sit publikum, skal du også som unplugged leder kunne opdage og udnytte netop det, dine tilhørere tænder på – det, dit team vitterlig motiveres af.

Lysten driver værket, og motivation er den lim, der binder den gode aftale sammen. Hvis deltagerne har lyst til opgaven, bliver den løst. Ellers risikerer både du og opgaven at blive nedprioriteret til ukendelighed. Stærk motivation kræver handlingsorienteret kommunikation (se kapitel 3) og fungerer som en af to dimensioner i det absolut vigtigste universalværktøj for gode aftaler, delegeringer og anden form for samarbejde; den anden dimension er kompetence (dimensionerne motivation og kompetence behandles i kapitel 4).

Flere steder berører bogen det tankevækkende engelske udtryk „purpose“, her gengivet med ordet „mening“, forstået som den overordnede mening, der fungerer som uafviselig drivkraft og mega-motivationsfaktor; den mening, der leverer det ultimative formål og adresserer det største „Hvorfor?“ – altså hvorfor noget overhovedet skal udføres.

LUFPA

Når en aftale løftes fri af de umiddelbare, kortsigtede krav og adresserer det store „Hvorfor“, så har du også som leder uden formelt personaleansvar mulighed for at række ud over rollens begrænsninger. Med afsæt i et fremadrettet „Hvorfor?“ kan I sammen opdage den motivation, som samler teamet omkring de opgaver, der har den største mening.

Se også

Selve begrebet mening/purpose behandles i kapitel 1 som afslutning på diskussion af værdierne i afsnittet Til støtte for værdier: Mening samt i kapitel 4 som en af tre komponenter i motiverende aftaler i afsnittet Aftalens lim og som det store „Hvorfor?“ i afsnittet Indefra-ud med afsæt i stort Hvorfor.

Refleksion

Hvor gode er dine aftaler? Nævn et par af de bedste … og de værste. Hvad vil du gøre anderledes?

Vær opmærksom

Ledelse kræver personlig opmærksomhed; at man som leder vælger at være nysgerrig og følger op. Personligt og med en klar, velovervejet agenda. Unplugged ledelse arbejder forebyggende og kræver, at man træder i karakter og handler på selv de små ting, der ellers havner under gulvtæppet i stedet for at blive brugt som afsæt for læring. Når banen er kridtet op, er det meget lettere at opdage både de gode og de mindre gode indspilninger.

Det handler om at være opmærksom og reagere på de små signaler. Tænk igen på instrumentbrættets advarselslamper, der gerne skulle få dig ind på værkstedet, før en gul lampe bliver rød, og bilen nægter at køre videre.

Mens vi er i trafikken: Forestil dig et lysreguleret vejkryds. Der er tre muligheder:
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Figur 7: De tre muligheder i lederens trafiklys



Værdsæt og lær af det grønne lys

Det grønne lys er noget, der skal fortsætte. En handling, som imponerer dig, og som du gerne vil have, at andre i dit team også skal se, lærere af og kopiere – den største ros, man kan give.

Når du ser noget godt, er det skidt ledelse at skynde sig videre. Respekten for den enkelte (herunder hensynet til ikke at ødelægge den gode kadence) bliver den undskyldning, der afskærer dig og teamet fra en vigtig læringsmulighed. En hurtig rundspørge selv blandt dygtige ledere afslører næsten altid, at størstedelen ikke får rost så meget, som de gerne ville, hvis de havde mere tid. De håber kollektivt, at den, der burde roses, godt ved, at handlingen er værdsat.

Det er en unødvendig risiko og en spildt chance. Den, der har gjort noget ekstra, får som regel så meget motivation ud af at blive bemærket, at afbrydelsen hurtigt indhentes; den kommer tifold igen. Samtidig lærer kollegerne af det roste eksempel, og samlet set styrkes teamet, når den positive opmærksomhed gives hurtigt og præcist.

God ros (og lejlighedsvis ris) kendes som kært barn også under navnet „feedback“. Der er mange opskrifter, hvoraf den enkleste og mest universelt anvendelige kan huskes ved mindst tre K’er. Din feedback skal være konkret, konstruktiv og kærlig! Og gerne kort. (Læs mere om feedback under Råd #7: Hellere kort og godt end sent og råt).

Refleksion

Er der nogen, du for nylig burde have rost?

Stop op for rødt og ryd op!

Hvor det grønne lys opdages i medarbejderens initiativ og proaktive handlinger, altså der hvor de imponerer, så tændes det gule eller det røde lys, når du opdager, at et eller andet ikke er, som det ideelt set kunne være. Det røde lys er let at opdage. Her er der som regel tale om en handling, som bryder med de mere overordnede kanter og bander. Det kan tage tid, og mange gule advarselslamper kan være blevet ignoreret undervejs, men når en medarbejder først forgriber sig på kassen, forårsager kulturelle katastrofer eller direkte bryder loven … så er det ledelsesmæssigt let at træde i karakter.

Næsten alle kan genkende en overtrædelse af de yderste bander, og derfor sættes der sjældent store spørgsmålstegn ved den nødvendige indgriben. Røde lys resulterer i alvorlige samtaler – men når banderne kendes, behøver selve samtalen ikke også at være vanskelig; et fælles kendskab til de røde kanter og bander sikrer det fælles afsæt og definerer den utvetydige referenceramme, som gør forståelsen lettere for alle parter.

Til gengæld kan det være svært at få bugt med de problemer, som bliver liggende tilbage, og som ofte er en del af årsagen til, at noget har fået lov at sejle. Besværet med at komme tilbage på omgangshøjde kan være enormt. Selvfølgelig havde det været bedre at tage sagen i opløbet, så man ikke blev bekræftet i, at det vitterlig kunne gå helt galt …

LUFPA

For LUFPA’er er det særlig vigtigt at forebygge de røde lys ved at reagere på de gule. Eftersom de røde lys ofte skal håndteres med større personlige og organisationsmæssige konsekvenser, falder de typisk uden for LUFPA’ens råderum – de røde lys kræver næsten altid aktiv indgriben fra lederen med formelt personaleansvar!

Uanset om man ikke ønsker – eller som LUFPA ikke har adgang til – de klassiske sanktioner for røde lys, er det vigtigt at være ekstra opmærksom på, at tingene ikke får lov at udvikle sig; at uhensigtsmæssige tendenser opdages og håndteres, mens de er små – mens de stadig kun er i det gule felt.

Se også

Mere om utilgivelige overraskelser (kapitel 1, Advarslernes yderste konsekvens), den alvorlige samtale (kapitel 3, Den svære samtale) og konflikthåndtering (kapitel 4, Den uundgåelige konflikttrappe).

Unplugged og gult: Flad fod på bremsen!

De gule advarselslamper er de mest oversete, men desværre også de vigtigste. En hurtig reaktion på de gule lys forebygger røde alarmer og baner vejen tilbage til flere grønne læringsoplevelser.

Forestil dig et lysreguleret vejkryds. Er det gule lys en opfordring til at accelerere … eller er det hensigten (og i øvrigt lovpligtigt), at du skal stoppe op, inden det om et kort øjeblik bliver decideret farligt at forsætte?

Refleksion

Hvad er det seneste faresignal du har ignoreret?

Vi er tilbøjelige til at tilsidesætte faresignalerne, håbe det bedste og karte videre, som om lyset var grønt. I hverdagen svarer det til, at du indgår en aftale med en, som du ikke er sikker på har forstået opgaven. Du holder vejret og håber, at opgaven nok skal blive løst …

Men den går ikke. Som unplugged leder er det helt afgørende, at du respekter en enkelt regel:

Ikke gætte!

Du må ikke gætte på, hvad modtageren tror eller mener. Du må ikke antage, at dit eget team nok har forstået, hvad opgaven går ud på. Alle gæt medfører usikkerheder og er dermed en mulig årsag til misforståelser og dobbeltarbejde (eneste undtagelse er estimering, som i sagens natur skal være resultatet af en række velovervejede og kvalificerede gæt, se Estimeringsteknikker i kapitel 2). Som unplugged leder skal du arbejde forebyggende og spørge til det, der virker uklart. Du skal undersøge.

Hvis det opleves kompliceret – fx fordi du står over for en person med større erfaring og mere faglig ekspertise end dig selv – så træk spørgsmålet tilbage på dig selv. I stedet for at spørge, om personen „nu også kan“, så forklar, at du selv er usikker og gerne vil have det forklaret og/eller bekræftet en gang til af den erfarne person.

Udfordringen er, at vi har travlt. Nogle gange så travlt, at vi ignorerer den nagende mavefornemmelse, der prøver at advare hovedet om, at det her kan gå helt galt. Vi ignorerer de gule faresignaler, krydser fingre og skynder os videre … Lige indtil vi bliver bekræftet: Vi fik ret, det gik helt galt, nu er den røde alarmlampe ved at koge over. Feberen er brudt ud, og manden røget over bord. Panik?

Problemet med gule lamper er ofte, hvornår man bør gribe ind. Hvor gult skal det være? Den korteste og mest huskevenlige regel findes pudsigt nok i børnesangen „Bro Bro Brille“: „Første gang, så la’r vi ham gå, anden gang så ligeså. Men tredje gang, så ta’r vi ham og …“ Tredje gang er det absolut seneste. Fjerde gang har du formentlig allerede startet en dårlig vane!

Første gang opdager du, at et eller andet ikke stemmer; at der er en adfærd, som ligger uden for de kanter og bander, du tydeligt har kommunikeret. Anden gang bliver du bekræftet og gør dig klar til hurtigst muligt at levere personlig feedback. Tredje gang skal du gribe ind og få rettet situationen op. Du skal anbefale den handling, der sikrer, at uhensigtsmæssigheden hverken udvikler sig alvorligt eller bliver til en dårlig vane!

Det er afgørende vigtigt at gribe ind, så snart du er sikker – gerne tidligere, men senest tredje gang – ellers vil medarbejderen opleve, at du „samler til bunke“ og forsømmer ledergerningen. „Hvorfor ventede du til nu med at kommentere det? Hvorfor skulle jeg dumme mig så mange gange først?“ vil medarbejderen spørge.

Eneste undtagelse kan være i den situation, hvor du sammen med den enkelte har lavet en forventningsafstemning og en klar aftale, fx om, at man i en læringsperiode først aktivt kommenterer en mulig uhensigtsmæssighed ved tredje, fjerde eller måske tiende gentagelse.

Se også

Ideerne omkring det gule lys tager afsæt i Mahan Khalsas banebrydende bog om konsulentsalg, hvor det gule lys skal få sælgeren til oprigtigt at undersøge aftalens præmis – eller forlade forhandlingerne (Khalsa, 1999).

Råd #2: Træd tidligt og troværdigt

Når du tager dig tid, laver gode aftaler og er opmærksom på din omverden, så indfrier du de primære forudsætninger for at træde ind i ledergerningen uafhængigt af hvor og hvornår. Med styr på tid, aftaler og opmærksomhed er du klar til at levere på de krav, som enhver organisation med rimelighed kan stille til netop ledergerningen uanset emne, niveau, alder og erfaring. Og du kan gøre det unplugged, uden backingkor.

Uanset om du oplever noget godt, har mistanke om, at noget kan gøres bedre, eller måske overværer noget styrtende forkert, så skal du handle!

En unplugged leder er altid klar til at træde til i situationen. En sådan leder reagerer forebyggende og udnytter enhver afklaret lejlighed til så tidligt som muligt at udøve ledelse og dermed udvikle medarbejderne omkring sig (og forebygge katastrofer).

Responsmatricens seks handlinger

Skematisk kan de mulige handlinger opsummeres i nedenstående matrix, der viser de seks grundhandlinger, en unplugged leder proportionelt skal reservere tiden til.
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Figur 8: Unplugged responsmatrix



De to vandrette rækker i figur 8 angiver, hvor alvorlige konsekvenserne er. De tre lodrette kolonner repræsenterer advarselslampernes farver – fra grøn over gul til rød. Procenterne under hver kolonne angiver, hvor meget af din tid du bør afse til hver kolonne.

Som tommelfingerregel (og som vist i figuren) er forholdet mellem ros og ris 3:1. Og selv i den ene del ris bør hovedvægten stadig ligge på at få anbefalet bedre løsninger, før problemerne vokser eller bliver gentaget som sjusk.

Forholdet 3:1 mellem positiv og negativ feedback er ikke tilfældigt! Faktisk hævder den italienske psykolog Marcial Losada, at forholdet helt præcist er 2,9013 positiv interaktion for hver negativ! Denne grænse kaldes „Losada-linjen“, og ifølge Losada er det kendetegnende for high performance-team, at der uddeles næsten tre gange så meget positiv som negativ feedback. Eller på klart dansk: Hvis andelen af positiv kontakt ligger under Losada-linjen, lider teamet, og du opfattes i stigende grad som en demotiverende leder! (Losada et al., 2005).

De grønne lamper, altså den venstre og værdsættende kolonne, er næsten selvforklarende: Som forebyggende leder skal du, så tit som det er rimeligt, anerkende de små succeser og anprise de store, så alle lærer af de gode historier og fælles erfaringer.

Den gule og den røde kolonne handler om den mere alvorlige side af ledergerningen, der hvor man træder til og med stigende fasthed guider medarbejdere og andre ressourcer til en ny adfærd. De to kolonner afskiller sig på frekvens og beskriver fire meget vigtige indsatser:

Anbefal. Hvis en medarbejder sjældent laver en smutter, og udfaldet kun har ringe konsekvens, så er mange ledere tilbøjelige til at feje oplevelsen ind under gulvtæppet. Den går ikke! Som unplugged leder skal du bruge alle chancer for gensidig læring, alle chancer for at styrke relationen ved at tilføje yderligere videndeling, lære om situationen og – hvis relevant – anbefale din erfaring som en vej, der bør overvejes i det videre arbejde.

Anvis. Hvis den sjældne fejl har alvorlige konsekvenser, er du nødt til at sikre, at det ikke sker igen. Med den stigende alvor er der mindre plads til tolkninger, og du skal med afsæt i dine egne eller din afdelings erfaringer anvise en måde, der sikrer, at den sjældne fejl ikke gentager sig.

Afbryd. Hvis medarbejderen begår samme mindre fejl ofte, er det alvorligt. Groft sagt er der enten tale om en videnbrist, som medarbejderen ikke har erkendt og meddelt, eller også er det sjusk! Under alle omstændigheder er du nødt til at afbryde den uhensigtsmæssige adfærd for at sikre dig, at medarbejderen kan og vil forbedre sig.

Advarsel. Den sidste, røde kvadrant må ikke blive nogen lammende trussel. På den anden side udviser medarbejderen her en adfærd, hvor alvorlige fejl gentager sig ofte. Det skal stoppes, så du er nødt at advare om de mulige konsekvenser. Alt andet vil være unfair for alle parter – både den, der udviser den uhensigtsmæssige adfærd, og de kolleger, som måske skal løbe ekstra stærkt, fordi der her er en enkelt kollega, som tager sig uretmæssige friheder.

LUFPA

Betragt her begrebet „advarsel“ bredere end den normale opfattelse, hvor en advarsel typisk er en af tre skriftlige, der skal foreligge før en afskedigelse. Når du oplever gentagen sjusk med store konsekvenser for afdelingens, projektets og din egen succes, så skal du respektfuldt, men tydeligt advare om, at du som fx projektleder er forpligtet til at arbejde aktivt og med alle midler for at få problemet løst. Den krystalklare indskærpelse skal være operationel i sin anvisning af vejen tilbage til det ønskede forhold, hvor personen kan performe og bidrage aktivt. Uden personaleansvaret er du afskåret fra selv at udstede den autoriserede jobmæssige advarsel, og du skal være meget varsom med at bede andre trække det kort på dine vegne. Den direkte omkostning for din ledelsesmæssige kapital er betragtelig, og det kan blive svært at genetablere tilliden og dermed støtten fra det team, som netop har oplevet, at du ikke magtede situationen.

Se også

Læs mere om „primadonna-håndtering“ i figur 18 og om advarsler i særdeleshed i kapitel 1, i afsnittet Advarslernes yderste konsekvens.

Hvor meget af hvilken respons?

Forestil dig de seks kasser fra responsmatricen i figur 8 som et kontinuum mellem ekstremerne „anprisning“ og „advarsel“, som vist i figur 9.
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Figur 9: Idealfordeling af ledelseshandlinger



En unplugged leder arbejder forebyggende og er selvsagt mest aktiv til venstre i figuren. Den eksakte fordeling varier meget, men uanset erfaring og kultur m.m. bør der være et naturligt og et Losada-linje-begrundet ønske om at tilbringe tre ud af fire dage i det grønne, rosende område. Kombineret med den motiverende feedback, hvor der reageres på sjældne småfejl med en anbefaling af en bedre løsning, så kan en opmærksom leder opnå, at 90 procent af de personrelaterede ledelseshandlinger udleves positivt selvforstærkende, anerkendende og forebyggende.

Det kan lyde af meget, men den opmærksomme leder opnår fordelene ved at adressere problemerne, mens de er små, hvorved behovet for mere alvorlige anvisninger, afbrydelser og advarsler mindskes betragteligt. De hundrede små farvede kvadrater i figur 9 illustrerer procentangivelserne og understreger yderligere, at anbefalingerne skal fylde mere end tre gange så meget som anvisninger, afbrydelser og advarsler tilsammen!

LUFPA

For lederen uden formelt personaleansvar er der en bemærkelsesværdig erkendelse i den supplerende vandrette linje under søjlerne. For LUFPA’en er det pr. definition umuligt at anvende redskaberne fra højre side, hvorfor den personlige, engagerede og forebyggende indsats i venstre side af diagrammet bliver så meget desto vigtigere!

Eksempel: Kommunal kernekommunikation

En tidligere kommunaldirektør, der nu er administrerende direktør i en større servicevirksomhed, er mester i gule lamper. Medarbejderne ved, hvad han står for, og reagerer imødekommende, når han respektfuldt træder ind i situationer, som tidligere chefer undgik for ikke at blive oplevet som et kontrollerende irritationsmoment.

Jeg har oplevet direktøren stoppe op, lytte og gribe ind i en situation, der bestemt ikke var på agendaen. Alligevel bliver det ikke oplevet som utidig indblanding. Tværtimod: Alle imødeser muligheden for at lære mere om ledelsens holdning til opgaven. Jeg har oplevet ham afbryde og anerkende på en måde, hvor alle efter få minutter genopdager både afsæt og hensigt. Resultatet er, at ingen føler sig ramt – heller ikke dem, der sad med skoene på bordet og derved fik lejlighed til at diskutere ordet professionalisme.

Anbefalingen – den dyreste at overse

I figur 8 er ordet „Anbefal“ fremhævet. Som nævnt er selv den lille og sjældne fejl en mulighed for gensidig læring – og dermed en mulighed, som ikke må ignoreres.

Hvis ikke du reagerer på den lille uhensigtsmæssighed, så vokser den opad eller udad. Hvis du har mistanke om en lille misforståelse, må du ikke vente på at blive bekræftet. Der er ingen pointe i at se problemet vokse op og blive alvorligt. Tilsvarende må du ikke undlade at adressere en utilfredsstillende proces, der måske kunne gøres bedre. Du risikerer bare, at den skrider ud til højre og bliver til en dårlig vane. Ved at tage diskussionen bekræfter du, at du er opmærksom, og at indsatsen betyder noget for dig. Hvis ikke du reagerer, hvorfor skulle medarbejderen eller kollegaen så gøre det? Hvis ikke du viser, at det er vigtigt, hvordan skal din omverden så vide det?

Desværre oplever mange, at det er svært at reagere på de små ting. Som leder er man nervøs for at virke unødigt kontrollerende – som en snæversynet petitesserytter.

Etablering af den gode og velkomne diskussion, som måske resulterer i en anbefaling, kræver, at du aktivt udvikler din erfaring inden for to konkrete handlinger:

1.   Du skal i dine aftaler inkludere en forventningsafstemning om din egen lederrolle, herunder de opmærksomhedspunkter, I sammen aftaler for at sikre, at opgaven når i mål til aftalt tid, kvalitet og pris.

2.   Du skal kunne give konkret, konstruktiv og kærlig feedback. Og du skal kunne gøre det kort, og så snart du er sikker på det observerede.

Se på figur 10 på næste side. Forestil dig en opgave, hvor du efter en given periode forventer en nærmere aftalt færdiggørelse. Hvis du udsætter opmærksomheden til det røde felt tæt på deadline, risikerer du at opdage, at resultatet ligger langt fra det forventede. Bemærk de to yderste farvede linjer, hvor du får henholdsvis for meget og for lidt:

•  Orange linje. En medarbejder har brugt ekstra tid på at lave opgaven mere færdig, end det var nødvendigt. Her forventer vedkommende ros for den ihærdige indsats, der efter din opfattelse har været rent tidsspilde.

•  Rød linje. En anden medarbejder er ikke kommet i gang og skal nu knokle ekstra hårdt for at indhente det, som opgaven er bagud. Her køres der på kramperne, og opgaven når næppe at blive leveret i den aftalte færdiggørelsesgrad.

I det røde felt er rettelser dyre og frustrationerne høje. Du burde have været opmærksom og som leder været til rådighed tidligere.
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Figur 10: Projektforløb og kravet til de gule lamper



For at gøre det lettere for dig at udvise opmærksomhed og gøre din feedback mere velkommen hos medarbejderne skal dine aftaler inkludere det konfirmerende tjek, umiddelbart efter at opgaven er sat i gang. Når I mødes hurtigt efter start, kan du enten anerkende, at alt ser godt ud … eller anbefale den lille korrektion, der retter indsatsen ind på en mere hensigtsmæssig kurs.

Se også

Hvor detaljeret du skal gå til opgaven, og hvor meget ledelse du skal lægge ind i processen, afhænger af mange faktorer, primært modtagerens kompetence og motivation. Altså kunnen og vilje, hvilket kræver din løbende brug af det samarbejdsanalytiske universalværktøj „kan og vil“, som behandles i Råd #8: Afkod behov og svar behørigt i kapitel 4.

Resumé, del I: Målet

Unplugged ledelse er autentisk, personlig og forebyggende ledelse, der kommer indefra og er uafhængig af din hierarkiske placering. Som unplugged leder skal du:

1.   Kende dig selv og kunne udtrykke dine værdier i den adfærd, der definerer din ledergerning

2.   Tænke forebyggende og træde ind i lederrollen, før den lille udfordring bliver et alvorligt problem eller en dårlig vane

3.   Tage dig tid til ledelse, lave motiverende aftaler og være opmærksom.

Samtidig skal du kridte din spillebane op, så alle omkring dig ved, hvilke handlinger der ligger inden for stregerne, og hvilke der vil blive betragtet og behandlet som overtrådte.

I det afgørende arbejde med aftaler skal du fokusere på motivationen og være ekstra opmærksom på de gule lamper, som du skal reagere på – så snart du er sikker i din vurdering af situationen!


Appendiks

Kompetencetjekliste

Brug nedenstående tjekliste til at vurdere, hvor dine behov er størst. Hvis du svarer nej til mere end ét spørgsmål under hver overskrift, er der hjælp at hente i det pågældende kapitel.

Værdier (kapitel 1)

•   Stemmer opgaven – og processen omkring den – overens med mine værdier?

•   Har jeg kommunikeret, hvilke af mine værdier der er specielt vigtige for opgaven?

•   Kan deltagerne i opgaven træffe beslutninger på baggrund af mine værdier?

•   Vil enkelte dele eller faser af opgaven udfordre nogle af mine værdier i særdeleshed?

•   Bidrager opgaven og dens løsning til det, der helt overordnet skaber mening for mig?

Effektivitet (kapitel 2)

•   Når jeg omkring alle mine roller – også de trivielle eller private, som er en del af hverdagen og mine fremtidige muligheder?

•   Er jeg klar til at planlægge og prioritere hele opgaven, herunder til- og fravælge enkeltelementer?

•  Har jeg adgang til den relevante viden, og beskytter jeg min tid ved at afvise unødvendig information?

•  Vedligeholder jeg overblik og prioriteringssystem i et ugentligt planlægningsmøde?

•  Plejer jeg mig selv og teamet, og skaber jeg tid til at tanke op med ny energi?

Formidling (kapitel 3)

•  Er mine væsentlige budskaber korte og konkrete, så det er let for modtageren at handle?

•  Har jeg selv fuldt forstået opgavens mening, og kan jeg motiveret formidle formålet videre?

•  Forstår jeg målgruppen og den måde, opgaven har betydning på i deres hverdag?

•  Forklarer jeg vigtige pointer med historier om de mennesker, der påvirkes af opgaven?

•  Vælger jeg det rigtige medie til hver interaktion og handling – møde, mail eller måske workshop?

Samarbejde (kapitel 4)

•  Er jeg klar til at hjælpe uklare ideer over i motiverende og realistiske aftaler?

•  Er jeg proaktiv, oprigtig og lydhør i alle interaktioner med opgavens centrale deltagere?

•  Har jeg afklaret, om modtageren både kan og vil indgå i samarbejdet?

•  Er jeg klar til at træde ind i lederrollen og give (og modtage!) den feedback, som situationen kræver?

•  Har jeg undersøgt alle relationer og sikret motiveret adgang på og mellem alle niveauer?

Refleksion

Hvad bør jeg kigge nærmere på netop nu?


Kort, godt og med rommyregler

Som opfordring til relationsskabende samvær tilbyder Gyldendal Business det komplementære kortspil „Unplugged Cases“, der giver dig og dit team et alternativt gensyn med udvalgte perspektiver, metoder og værktøjer fra bogen. Som eksempel på ægte multibility – et produkt med flere anvendelser – kan Unplugged Cases bruges som (u)sædvanlige spillekort, der samtidig tilgodeser en række supplerende formål, som strækker sig fra gensidig indsigt til visuelt overblik, der opnås ved at lægge de 20 værktøjskort op side om side.

Som noget helt særligt danner talkortene fra 2 til 9 en unik tilfældighedsgenerator, der kan danne mere end 4.000 cases. Hver case repræsenterer en konkret ledelsesudfordring og er dermed et godt afsæt for at diskutere de 20 udvalgte værktøjer. I dialogen vil I sammen erkende, at der ikke findes noget enkelt værktøj, som løser alle problemer. Som i den virkelige verden vil I formentlig række ud og sammenstille flere værktøjer for at tilgodese alle aspekter af den aktuelle ledelsesudfordring.

Unplugged Cases’ indeholder også sit helt eget sæt spilleregler, der lægger sig op ad rommy og det kendte kortspils flow fra kortgivning og bunke til stik og pointsammentælling. Der er dog en række væsentlige opdateringer, fx nedlægger man cases og ikke serier, lukker med flere kort og erstatter straffen ved egne minuspoint med pligten til at uddele bonuspoint. Reglerne står i en lille folder øverst i æsken.

Eksempler fra kortspillet med de tre væsentligste råd fra billedkortene og en tilfældig case lavet ud fra talkortene:


[image: Image]



Hjemmeside og sociale medier

Unplugged – Din vej til autentisk ledelse har sin egen hjemmeside www.unpluggedleadership.com, og Facebook-gruppe, www. facebook.com/unpluggedleadership, herunder direkte links til det meste af den anvendte litteratur, som den findes i hhv. Google Books og på Amazon.com. Sidens aktuelle navn og placering kan ændre sig, men der vil altid være en henvisning fra springbrættet på www.ramsing.com.
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Figurliste

Figur 1: Bogens opbygning

Figur 2: Det komplementære kortspil

Figur 3: Enkle billeder og komplekse paradigmer

Figur 4: Hvordan aflæser du din omverden?

Figur 5: De tre tidsniveauer

Figur 6: Spillebanens kanter og bander

Figur 7: De tre muligheder i lederens trafiklys

Figur 8: Unplugged responsmatrix

Figur 9: Idealfordeling af ledelseshandlinger

Figur 10: Projektforløb og kravet til de gule lamper
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