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TINE WEPPLER

Smid masken

– veje til personligt lederskab

GYLDENDAL BUSINESS


Du er ikke alene!

Titlen Smid masken – veje til personligt lederskab leder tanken hen på mennesket i lederen, og lederen i mennesket. Ledere er mennesker, og Tine Weppler står med denne bog frem og fortæller åbent og ærligt om sit eget lederskab og om sine erfaringer gennem en årrække med ledelse. Herved sættes lederen i fokus, men det er ikke lederen som en isoleret person højt hævet over andre i virksomheden; det er lederen i relationer til andre mennesker. Jeg har læst bogen med stor interesse, og jeg er glad for at kunne anbefale den til andre at læse.

Hvis man var en lille flue på væggen på en moderne dansk arbejdsplads, ville man ikke se ret mange mennesker, der igennem længere perioder af dagen er mutters alene. Ja, mange mennesker er nok ikke alene ret mange minutter på en arbejdsdag. Den moderne arbejdsplads er karakteriseret ved, at mennesker er sammen med andre mennesker. Det kan være faglige kolleger, det kan være repræsentanter fra andre faggrupper, det kan være ledere, enten egne ledere, ledere fra andre afdelinger eller fra den såkaldt øverste ledelse. Med andre ord: Meget af det arbejde, der udføres på en moderne arbejdsplads, udføres af flere mennesker i fællesskab. Eller sagt på en lidt mere tilspidset måde: Det meste af det arbejde, der udføres, kan ikke eller kan ikke med tilstrækkelig høj kvalitet, sikkerhed og præcision udføres af enkeltpersoner.

Det betyder, at relationen mellem mennesker er vigtig. Relationen består i, at man fysisk er i nærheden af hinanden; man ser hinanden; man mærker hinandens nærvær og tilstedeværelse; man evner at sætte sig i den andens sted; man udveksler ord og mimik, kropssprog og det talte sprog; man kommunikerer, taler sammen, og man samarbejder. Man udveksler erfaringer samt faglig og anden viden; man hjælper hinanden, støtter hinanden, roser hinanden, smiler til hinanden; man fortæller historier. Og/eller; man skælder ud; man ser væk; man vender ryggen til den anden; man fortæller ikke, hvad man ved, men beholder det for sig selv; man ser ikke den anden; man taler ikke til, men ned til den anden; man smiler ikke, men er vred og indesluttet. Man er ikke til stede mentalt, men har tanker og opmærksomhed rettet mod den næste opgave. Mennesker er sammen på rigtig mange måder på en moderne arbejdsplads.

Det ved enhver, der har været på en arbejdsplads. Men det betyder ikke nødvendigvis, at det er noget, som alle tænker særlig meget over eller er bevidste om. Meget menneskeligt samvær er nemlig karakteriseret ved, at det foregår på en ubevidst måde, dvs. at det er noget, der foregår og ses som selvfølgeligheder. Man tænker ikke over det, man er bare. Vaner, rutiner, ubevidste domme og forestillinger. Ja, man kan sige, at rutiner er en forudsætning for, at vi mennesker kan fungere, f.eks. i vore familier og på vore arbejdspladser. Men på nogle områder må der være bevidsthed, vågenhed, nærvær. Enten hele tiden eller periodevis.

Betyder det noget, hvordan disse relationer er? Betyder den sociale og følelsesmæssige intelligens noget for det konkrete arbejdes udførelse? Er det ikke bare noget, der selvfølgelig er interessant og i orden? Betyder det noget for arbejdet, for kvaliteten og effektiviteten af det arbejde, der udføres? I dag kan vi med sikkerhed sige, at disse relationer mellem mennesker på en arbejdsplads har en afgørende betydning for alt, hvad der foregår på arbejdspladsen. Intuitivt kan vi se det; vore egne erfaringer peger klart på det, men også rækker af forskningsresultater viser det. Der er en sammenhæng mellem klimaet på arbejdspladsen, relationerne mellem mennesker på den ene side og kvaliteten og effektiviteten af det udførte arbejde.

På mange måder og områder har vi satset næsten udelukkende på det personlige, på de personlige kompetencer og egenskaber. Betragter vi den moderne danske arbejdsplads, er det formentlig korrekt at hævde, at selvfølgelig er det faglige grundforudsætningen for kvalitet og effektivitet, men hvis vi er optaget af at opnå en endnu bedre og mere konstant kvalitet og effektivitet, skal indsatsen rettes mod det interpersonelle, mod det relationelle. Det er her, der er muligheder for ændringer og forbedringer – det er her, forbedringspotentialerne ligger gemt og det er her, mulighederne ligger for at reducere stress og sygefravær. Bl.a. af disse årsager er denne bog ikke bare interessant, den er også vigtig.
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Forord

At være leder er som at øve sig i improvisation. Ledelse er et nonstop improviseret teaterstykke uden manuskript. Skuespillerne kræver indflydelse på deres roller, og forfatteren har sine ideer, mens man selv som instruktør måske har andre tanker. Der skal også tages hensyn til tilskuerne – og så er der jo anmelderne. Midt i denne kakofoni står du og skal få det til at hænge sammen og i processen sørge for, at grænserne mellem forfatter, instruktør, skuespillere, musikere og teknikere udviskes for tilsammen at give plads til en samlet forestilling. Helheden må spille sammen for, at resultatet bliver godt. Selv om du har med helt andre aktører at gøre, kræver dagligdagen mellem leder og medarbejder også, at der jongleres mellem et utal af beslutninger og forskelligartede situationer og opgaver. Jeg mener, at denne udfordring bedst løses med personligt lederskab, hvor du er bevidst om, hvem du er, og hvad du brænder for. Det personlige lederskab indebærer også, at du holder fast i dig selv, og at du tør være dig selv, så andre klart kan aflæse, hvem du er, og hvilke mål du har. Mit budskab i bogen er derfor: Smid masken, lær dig selv at kende og vær dig selv.

Der er gennem tiden kommet mange bud på en karakterisering af den fødte ledertype, hvilket selvfølgelig må ændre sig konstant, og derfor er talen om lederens dna eller den fødte ledertype ikke længere brugbar. God ledelse er i mine øjne ikke noget, som nogle få tildeles i vuggegave. Har man viljen og ikke mindst lysten til det, har man også store muligheder for at nå sine egne og ikke mindst organisationens mål. Men det at vælge ledelse som arbejdsområde er en livslang lærings- og udviklingsproces, hvis målet er at blive den leder, man ønsker at være. For i en hastig foranderlig verden er intet givet på forhånd, markedet ændres, og virksomhederne må have turbo på, for en ting er sikkert: Business as usual er ikke længere safe. Og for at organisationen følger med, må også medarbejderne og ikke mindst lederne værdsætte læringsprocesser.

Som leder må du ønske at udvikle dig og tage imod feedback, så du hele tiden udvikler dig. Det er et faktum, at vi alle har både stærke og svage sider, og i det personlige lederskab må man være ærlig omkring dette. Det betyder ikke, at man bare skal lade stå til eller konstant gå og skilte med sine dårlige sider, men den ærlighed og autenticitet, som udstråles gennem det personlige lederskab, indebærer, at man også kan fejre sine succeser og kæmpe for sine drømme. Det er nemlig passionen, som medarbejderne skal kunne mærke, hvilket er forudsætningen for at skabe udviklende og resultatorienterede miljøer på arbejdspladsen.

Bogens omdrejningspunkt er, hvordan man bliver en endnu bedre leder, og den henvender sig til ledere, som står i jobbet hver dag med dets rutiner, dets glæder og dets udfordringer. Min hensigt er at vise veje til det personlige lederskab, hvor god ledelse ikke handler om at iklæde sig en bestemt rolle eller påtage sig en hierarkisk autoritet, men om at kende sig selv og have modet og kompetencerne til at udvikle sig selv og andre. Det handler om at skabe resultater sammen med medarbejderne og have gennemslagskraft til at få tingene til at ske – og få det igennem i det øverste ledelseslag. For at få overblik over alle disse elementer har jeg inddelt bogen i tre dele. Første del handler det om dig selv, anden del om dine medarbejdere og i tredje del om den ledelse, der sidder over dig. Udgangspunktet er dig selv, og jeg vil påstå, at når vi er os selv, vil vi fremstå troværdige, og at dette letter relationerne såvel opad- som nedadtil.

Derfor er du selv omdrejningspunktet i den første del, da dit lederskab tager afsæt i dig selv og den person, du er. I denne del får du ideer til, hvordan du kan arbejde med dig selv, og hvad du kan være opmærksom på i rollen som leder. Vi tror alle sammen – og på mange måder med rette – at vi kender os selv, vi lever trods alt med os selv hver eneste dag. Men ofte har vi svært ved at se os selv udefra. Jeg mener, at du både som leder – og som menneske – må have lyst til at diskutere din adfærd og dine værdier med andre og åbent erkende og bede om hjælp, hvis noget skal justeres. Indsigt i egne kompetencer og i, hvorfor du er leder, giver en bedre forståelse for den leder, du er, og dermed den bedste platform for at udvikle dig selv yderligere. Jeg tror også, at det er vejen til succes, for når du omsætter dine værdier og drømme til organisationen, kan du give dette videre til medarbejderne og dermed få engagementet til at blomstre.

I bogens anden del ser jeg nærmere på relationen til de medarbejdere, du har rundt omkring dig. Ledelse sker i samarbejde med medarbejderne, og I opnår jeres resultater sammen. For at lykkes med dette er det afgørende at opbygge tillid og respekt. Det handler kort sagt om personlig ledelse i øjenhøjde, som ud fra min overbevisning bedst foregår, når du har smidt masken og er dig selv. Er dette grundlaget for dine relationer, skaber du en forudsætning for, at medarbejderne kan handle og udfolde deres potentiale. Dette giver motivation, men det betyder også, at medarbejderne kan være sig selv – og at mangfoldigheden vil få lettere ved at trives. Ved at inddrage mange kompetencer kan din virksomhed få den afgørende konkurrencefordel. Derfor må din ledelse grundlæggende bestå i lysten til at se medarbejdere udvikle sig og i at elske, når de lykkes.

En måde at få denne mangfoldighed og motivation til at trives på er at bedrive nuanceret ledelse, hvor hver medarbejder får sin personlige form for ledelse. Til dette er kommunikation og en erkendelse af emotionelle bevæggrunde vigtige værktøjer. Den moderne leder bruger kommunikation og følelsesmæssig indsigt til dels at sætte billeder på sin vision for arbejdspladsen og dels skabe den fortælling og det fælles sprog, som ligger til grund for visionen: Hvad er det for en rejse, vi sammen er på? Hvor skal vi hen? Hvilke ord og begreber bruger vi om vores arbejdsplads, vores kunder og samarbejdspartnere? Når organisationen kan dele et fælles ståsted, men også have plads til komplementære kompetencer og indstillinger vil organisationen bedre kunne drage nytte af den kritiske feedback. Og i en turbulent verden, hvor det må anses for væsentlig at kunne stille de rigtige spørgsmål, vil det personlige lederskab betyde, at der også gives plads til de negative følelser – og alle de fordele, der kan høstes af disse.

Bogens sidste del handler om forholdet til din chef og de indbyrdes relationer med kolleger, hvor det er væsentligt at trænge ind bag den formelle facade for at sikre arbejdspladsens samlede succes. Det handler om at sikre sig en dybere indsigt i ledergruppens relationer og forstå og eventuelt udnytte den interne kampplads. Hvordan agerer du bedst muligt som leder i en større organisation, hvilke alliancer kan indgås, og kan du modarbejde indbyrdes magtkampe? Hvilken betydning har din chef for din egen ledelsesstil, og hvad stiller man op, når man går skævt af sin nærmeste leder, eller hvis I ikke er enige om at nå de samme mål?

Denne situation er desværre mere almindelig, end man skulle tro – og ikke altid muligt selv at have kontrol over. Det personlige lederskab betyder, at du holder fast i dig selv, når du står midt i disse uoverensstemmelser. Men det betyder også, at du er åben og viser respekt – selv når tingene ikke bliver præcis, som du forestillede dig. At anskue tingene udefra kan medvirke til, at du ikke føler interne magtkampe som et personligt angreb, men får overskud til at komme ind til konfliktens kerne og bruge dine kompetencer til at påpege mulige løsninger. For på fremtidens arbejdsplads kan man som leder ikke gemme sig bag sin hierarkiske position eller sin formelle funktion. Matrix-organiseringen er ved at vinde frem og medfører et stigende fokus på selve opgaveløsningen – mere end på det faglige eller funktionelle indhold. Derfor skal fremtidens leder kunne indgå i team med egen ledelse på tværs af tidligere tiders opdelinger og undgå silotænkning.

Giver mine tanker i bogen dig nogle gode ideer til, hvordan du kan tage dit næste skridt hen mod et mere personligt lederskab, er mit mål nået. Og når du oplever, at det er sjovt og givende at være leder, kan du give denne glæde videre til dine medarbejdere og kolleger, hvilket giver arbejdsglæde og entusiasme i organisationen. Det er indlysende, at denne gnist gør det lettere at skabe succes.

Bogen er blevet til, da jeg gennem mit netværk har mødt mange dygtige ledere. Ved at lytte til deres tanker og visioner har jeg ment, at der var behov for en bog skrevet af en leder, der står midt i udfordringerne hver eneste dag. Jeg har bogen igennem blandet deres kommentarer og viden fra bøger, jeg har læst, med mine egne erfaringer. Da bogen netop er dannet på grundlag af erfaringer, er der løbende små cases og henvisninger til nyttige redskaber eller råd, som jeg har fundet værdifulde. Desuden er bogen krydret med citater fra vores fælles kulturelle bagland. Jeg mener, at litteratur, teater, musik, sport med videre er med til at udvide vores horisont, når det gælder indsigt i mennesker og deres vilkår. At inddrage den kunstneriske og fantasifulde del af livet udvider vores operationsradius til at blive en bedre leder – eller som den britiske managementguru, Charles Handy, udtaler:

En god leder skal læse en roman hver måned.

Det er en anden verden,

og her er der viden at hente om mennesker.

Ingen nævnt, ingen glemt. I arbejdet med denne bog har jeg fået feedback og gode venner og bekendte. En stor tak til alle! Den største tak må rettes til mine medarbejdere, som hver dag gør det sjovt at være leder. Gennem varm og ærlig feedback og troen på mig som leder har de givet mig lyst til at dele mine erfaringer med jer.

Del 1
Dig selv

Vær dig selv
Skjul ikke dine evner.
De er givet for at blive brugt.
Til hvad nytte er et solur i skyggen?
BENJAMIN FRANKLIN
 
Kend dig selv
„Kend dig selv.“ Sådan stod der ved indgangen til Oraklet i Delfi. Det lyder enkelt, men kræver både mod og hårdt arbejde at kende sig selv og holde fast i sig selv, mens alt ændrer sig omkring en. Hektisk tempo, afbrudte aktiviteter og masser af handlinger og beslutninger er hverdagen for de fleste ledere, så der er ganske enkelt ikke tid til at holde rede på, hvem du selv er i en given situation. Jeg mener, at god ledelse forudsætter, at du tør være dig selv, og det er kun muligt, når du kender dig selv. Selvfølgelig gør nogle egenskaber det lettere at være leder, men de er ikke entydige. Derfor findes der mange måder at være en dygtig leder på. Og jeg tror, at indsigt i sig selv og lyst til at udvikle sig selv er det bedste sted at starte.

Men den sunde indre dialog er ikke altid så enkel, som den lyder. I de samtaler, vi har med os selv, er vores egen indre stemme tilbøjelig til grov selvovervurdering og en ucharmerende „vi alene vide-holdning“. Desværre er vi sjældent de bedste til at vurdere, hvordan vi bliver opfattet af andre. Mange af os har en uhensigtsmæssig evne til at opfatte vores egen vurdering som mere sand end andres, og denne vurdering bliver en del af vores selvopfattelse – og faktisk fastlægger den vores syn på andre og de relationer, vi har med dem. Faren kan være, at vi bliver fanget i et stivnet selvportræt, som fastholder os i bestemte handlemønstre og holdninger. Målet er at evaluere og udfordre os selv ved også at inddrage andres vurderinger. Det udvider vores selvindsigt og gør os i stand til at drive personligt lederskab.


Find dine styrker
Mennesker, som hver dag har mulighed for at gøre det, de er bedst til, vil med langt større sandsynlighed blomstre end dem, der udfører et arbejde, som de ikke føler, de er kvalificeret til.
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