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FORORD

Jeg har altid interesseret mig for mennesker. Og det tror jeg, er noget af det vigtigste, hvis man skal skabe resultater sammen med andre. Uanset om du er leder, arbejder med udvikling af andres kompetencer eller skal motivere andre medlemmer i et team eller på et hold til at levere en god præstation. Og så tror jeg, at god ledelse handler om at gøre de rigtige ting på de rigtige tidspunkter. Det lyder måske letkøbt, men i bogen vil jeg beskrive nogle af de værktøjer, jeg selv bruger i forskellige situationer.

Jeg bliver tit inviteret til at holde foredrag om ledelse og til at fortælle om mine egne erfaringer og overvejelser om, hvad der skal til for at lede og motivere andre. Og det er altid vigtigt for mig at få præciseret, at der ikke eksisterer én opskrift på ledelse, som alle bare kan følge. Der kan være nogle ting, der er mere hensigtsmæssige end andre, men det afhænger af den situation, man står i, og det hold af spillere eller medarbejdere, man står i spidsen for.

Selvom jeg træner sportsfolk på eliteplan, er det min oplevelse, at mange af mine overvejelser om samarbejde og ledelse, er de samme, som folkeskolelæreren, formanden for grundejerforeningen og sportschefen i svømmeklubben går rundt med – og mine erfaringer er lige så relevante for erhvervslederen og for afdelingslederen i det offentlige som for elitetræneren i stærkt eksponerede idrætsgrene som for eksempel fodbold og håndbold.

I bogen beskriver jeg de elementer, som gør ledelse interessant i mine øjne:

•  Hvordan skaber man en god kultur på et hold eller i en virksomhed, hvor medarbejderne trives og har lyst til at bidrage til udviklingen?

•  Hvilke egenskaber er generelt de væsentligste hos en leder? Og hvordan honorerer lederen de krav, han selv og omgivelserne stiller til ham?

•  Hvordan rekrutterer lederen det hold, der har de bedst mulige forudsætninger for at nå de opsatte mål – på kort såvel som på langt sigt?

•  Hvordan forholder man sig som leder til, at man selv skal udvikle sig, så man fremadrettet vil være i stand til at udvikle andre?

•  Hvordan hjælper man bedst sine medarbejdere eller kolleger i forskellige situationer?

•  Hvilke kommunikative krav skal man som leder stille til sig selv? Og hvilke krav kan man forvente, at andre stiller til en?

•  Er det, at lederen er en god performer, i virkeligheden et af de vigtigste elementer i enhver form for ledelse?

Denne bog er ikke en bog om sandt og falsk i ledelse. Dertil er der heldigvis alt for mange forskellige vinkler til og holdninger om, hvad ledelse er. Bogen er tænkt som inspiration til alle, der beskæftiger sig med ledelse – uanset område og niveau – og den er hovedsagelig baseret på mine egne overvejelser og erfaringer. Men jeg har også interviewet en række succesfulde ledere, som jeg synes, tør gå forrest. Det er blandt andre Stine Bosse, bestyrelsesformand for Det Kongelige Teater og Georg Sørensen,  administrerende direktør  for Messecenter Herning. Begge personer er valgt, fordi ledelse for dem ikke kun handler om at nå virksomhedens mål og levere en bedre præstation end sidste år, men også om at sikre deres medarbejderes trivsel. De har bidraget til bogen med hver deres erfaringer og overvejelser om ledelse, organisation, kultur og rekruttering.

Under arbejdet med bogen har jeg også været i kontakt med en lang række andre mennesker med ledelseserfaring, som har bidraget med perspektiver på forskellige kulturelle problemstillinger. Fælles for dem er, at de har en meget pragmatisk tilgang til ledelse. De interesserer sig ikke for modeller og organisationsdiagrammer, men for de mennesker, de arbejder sammen med. De bruger deres erfaring og tager udgangspunkt i den enkelte medarbejder og den konkrete situation.

Jeg synes, det er interessant at høre om andres erfaringer i helt andre brancher. Det er både sundt og lærerigt for mig og for enhver, der vil vide mere om at lede og motivere andre.

Som leder synes jeg, at det vigtigste er, at man tør gå forrest. At man tør tage det ansvar og de udfordringer op, der følger med opgaven. I bogen vil jeg fortælle konkrete historier fra mit eget liv som leder, hvor jeg føler, at jeg har gjort netop det – og jeg håber, at det kan give inspiration til andre.

God fornøjelse!

Ulrik Wilbek

Oktober 2012

Jeg bliver tit spurgt, om jeg kunne have gjort noget andet, hvis vi har tabt en kamp. Det kunne jeg. Men det er ikke sikkert, vi ville have vundet af den grund. Det kan man aldrig vide.


GÅ FORREST

– om at LEDE andre

Jeg bliver tit spurgt, om jeg kunne have gjort noget anderledes. Det sker som regel altid, hvis vi har tabt. Aldrig når vi har vundet. Og ja, jeg ville altid have kunnet gøre noget andet. Men det er ikke sikkert, vi ville have vundet, hvis jeg og spillerne havde gjort noget andet. Det kan man aldrig vide. Til OL røg vi ud, fordi vi mistede troen på, at vi kunne vinde. Og man skal altid bevare troen. Man kan ikke forvente at vinde, men man kan have forhåbninger om at vinde. Uanset resultatet er det min opgave som træner at lande holdet igen. Både efter en sejr og et nederlag. Der er ingen tvivl om, at det er lettere at motivere andre i medgang end modgang, men uanset hvilken udfordring en virksomhed eller et hold står over for, kan du kun motivere andre, hvis du interesserer dig for de mennesker, du er leder for og arbejder sammen med.

Min første ledelsesopgave var som frivillig træner for en flok atletikpiger i Aalborg. Jeg var kun 19 år dengang, og jeg kunne godt tænke mig at give noget af det trænerengagement videre, som jeg selv havde været glad for at modtage i min ungdom. Som ungdomstræner i idræt gælder det om at have nogle få ting på plads. Du skal have rammerne for udfoldelsen (i dette tilfælde en gymnastiksal). Strukturen skal være på plads. Det vil sige, at jeg skulle være velforberedt og vide, hvilke øvelser der skulle laves. Og så skal man have engagement, være opmærksom på den enkelte og have tid til lidt friske kommentarer. Træningen var hård, men pigerne elskede det, og for hver træningsdag kom der flere og flere. Til sidst var vi over 40 og kunne ikke være i den lille gymnastiksal. Da jeg efterfølgende flyttede tilbage til Sjælland, faldt deltagelsen blandt pigerne i Aalborg markant. Sandsynligvis fordi den nye træner enten ikke kom hver gang, ikke var velforberedt eller ikke levede sig ind i trænerrollen i den halvanden time, som træningen varede.

Det er ikke svært at blive frivillig leder eller træner. Men det er svært at gøre det så godt, at alle børn og forældre er tilfredse. Det kræver nemlig, at man lever sig ind i enhver af de unge menneskers tankesæt, så de oplever en ægte interesse fra din side.

Præcis ligesom når man er skolelærer, hvad jeg da også blev senere. Interessen for den enkelte. Ambitioner på hver elevs vegne. Ønsket om, at det skal gå Hans Peter godt og de deraf følgende krav til hans hjemmearbejde, adfærd og udvikling. Det er, hvad lærerjobbet handler om. Og det er, hvad ledelse handler om – på alle niveauer.

Ofte handler ledelse bare om at tage initiativ, og indimellem kan man endog også opleve at blive valgt som leder uden egentlig at ville det. En af mine assistenttrænere havde en utrolig imødekommende og meget engageret far. Ikke alene var han halbestyrer i en stor og meget idrætsaktiv dansk provinsby, han var også (om nogen) en ildsjæl i det lokale foreningsliv, hvor han var indblandet i mangt og meget. I sin egenskab af cafeteriabestyrer, begav han sig en aften – udstyret med adskillige kander kaffe og op til flere fade med frisksmurte ostemadder – ind i et af hallens mødelokaler, hvor den lokale badmintonklub havde generalforsamling. Da han en time senere forlod dette møde med tomme kaffekander og uden en krumme tilbage på fadene, var han – ikke specielt overraskende, når man kender ham – blevet valgt til formand for badmintonklubben. Det faldt ham helt enkelt meget svært at sige nej – og så slap alle de oprindelige mødedeltagere samtidig for at påtage sig den tidskrævende opgave.

Frivillig ledelse er i det hele taget en mærkelig størrelse, for det kan være utrolig vanskeligt at komme ud af det igen. Det er langt sværere at finde undskyldninger for at forlade en ledelsespost i det frivillige, end det er at forlade en almindelig bestyrelsespost. Man vil føle, at man svigter mange mennesker, og mange af disse vil også direkte spørge, om man ikke bare kan tage en toårig periode mere. “Så skal vi nok finde en ny til den tid.”

Problemet er, at hvis man ikke længere har energien og engagementet, så går det også derefter i den lille idrætsforening, hvor udfordringen som oftest er, at der er meget få at rekruttere af. For man får jo næppe en uden forstående, der ikke står på vandski, til at blive formand for vandskiklubben.

Ledelse bliver i disse år ophøjet til noget nærmest religiøst, og alle er enige om, at en virksomhed med en dårlig leder ikke har en chance for at skabe resultater. Det er straks sværere at sætte ord på, hvad en dårlig leder egentlig er. For ingen kan vel være perfekt hele tiden! Flere og flere ledelseseksperter popper op og sætter navn og eksempler på gode ledere og god ledelse. Det letteste er selvfølgelig at analysere dem, der dyrker synlig ledelse i det offentlige rum. Jeg er selv utallige gange blevet fremhævet som eksempel på både genial og elendig ledelse. Jeg ryster på hovedet de fleste gange. For eksemplerne må jo begrænse sig til, hvad folk kan høre i en time out eller som svar på et spørgsmål direkte efter afslutningen af en kamp. Og ingen af delene er på nogen måde dækkende for den ledelse, der foregår uden for offentlighedens søgelys.

Du skal præsentere dit budskab så klart, at alle ved, hvad du mener. Og det lærer man først, når man et par gange er blevet misforstået.

Men det siger noget om de krav, der stilles til en leder: Ligesom enhver anden leder, der står frem for offentligheden, skal jeg performe hver gang. En leder, der ikke kan performe og kommunikere, har ingen chancer i nutidens mediecentrerede samfund. Han eller hun bliver gennemskuet med det samme.

Jeg skal være min opgave bevidst, og jeg skal ud over at kunne præsentere mine ideer og strategier for medarbejderne på et højt fagligt niveau også kunne præsentere dem for tv-seere og journalister på en noget mere forståelig og let tilgængelig måde. Jeg vil gå så langt, at jeg vil sige, at hvis du tror, du skal være leder, og ikke kan stille dig op for dine medarbejdere og brænde igennem – så glem det. For lederen skal kunne lave en præsentation. I gode og i dårlige tider. I afslappede rammer og under ekstremt pres.

Han skal kunne fortælle medarbejderne, hvilken retning han mener, de skal gå. Naturligvis på baggrund af indsamlet materiale internt og eksternt. Lederen skal kunne præsentere sit budskab så klart, at alle modtagere er klar over, hvad han mener. Og det lærer man først, når man et par gange er blevet misforstået. Fremadrettet vil vi med formentlig kortere og kortere interval blive bombarderet med nye ledelsesteorier og filosofier. Lad aldrig nogle af dem blive religion. For opfattelsen af dem bliver ændret fra time til time.

Det vigtigste er at holde øjne og ører åbne, at bruge lidt af hvert fra det, man tilegner sig, at uddanne sig, at prøve sin viden af og at træne det man synes, er vigtigt at give videre.

Men husk samtidig, at det du kan i forvejen, ikke behøver at blive erstattet. Jeg har i de følgende kapitler samlet mine overvejelser om ledelse. Jeg har også medtaget eksempler fra mit eget virke som leder. Fælles for det hele er, at det er overvejelser. Ikke sandheder. For jeg ved jo ikke, hvad der var sket, hvis jeg havde gjort noget andet i stedet for det, jeg rent faktisk gjorde.

Gør de rigtige ting på de rigtige tidspunkter. Det er blot nemmere sagt end gjort. Jeg har gjort mange forkerte ting på tidspunkter, som jeg synes, var rigtige, og rigtige ting på forkerte tidspunkter.


SKAB PRÆSTATIONER MED ANDRE

– om mine egne LEDELSESVÆRKTØJER

Når man skal lede og skabe præstationer sammen med andre, handler det i mine øjne om at gøre de rigtige ting på de rigtige tidspunkter. Det er blot nemmere sagt end gjort, for når jeg kigger tilbage, må jeg klart konkludere, at jeg som leder har gjort mange forkerte ting på tidspunkter, som jeg syntes, var rigtige og rigtige ting på forkerte tidspunkter.

Jeg erindrer stadig, da jeg i begyndelsen af min trænerkarriere var så ivrig for at få spillerne til at forbedre deres indsats, at jeg altid tog fat i dem lige efter en kamp, hvis der var et eller andet, jeg havde set, som de godt kunne forbedre. Det bevirkede, at jeg udsatte nogle spillere for et unødvendigt pres. For én ting var, hvis de havde oplevet en fiasko. Noget andet var, at de lige skulle have tid til at sluge den. Selverkendelse er sjældent til stede lige efter en kamp, fordi man ikke har nået at få overblik over, hvad der skete. Så når jeg brugte tid på at sige de rigtige ting, var det ofte spild af tid. Oplevelsen skulle først have lov til at lagre sig i hjernen, før den var klar til at blive bearbejdet. Samtidig kunne det skabe unødige konflikter, hvis en spiller ikke var enig i mine synspunkter. Hvis pulsen er høj og skuffelsen stor, er risikoen for konflikter tilsvarende større, end hvis man venter til dagen efter. Selvfølgelig har der også været situationer, hvor min timing virkede rigtig, men hvor jeg alligevel ikke fik mit budskab igennem. Her har jeg mødt velforberedt op for i god tid at fortælle en spiller om mine tanker med ham i den næste kamp, og så har jeg alligevel ikke været i stand til at trænge igennem med mit budskab: ”Jeg forventer, at du kun skal ind i ganske korte perioder, og når du kommer ind, er din eneste opgave at skyde efter sidemandens pres.” Og da spilleren så kom ind, var det eneste han ikke gjorde: at skyde. Jeg tænker, at det må have været, fordi jeg ikke var god nok til at forklare meningen med planen.

Men jeg synes trods alt, at jeg undervejs er blevet dygtigere til at time min indsats mere og mere hensigtsmæssigt. Det er bare umuligt at forudse, hvad man som leder skal gøre i en given situation. Det er først bagefter, man finder ud af, om det var rigtigt – eller om man skulle have handlet anderledes.

Selvfølgelig bliver man bedre, efterhånden som man får mere erfaring, og efterhånden stoler man på sin mavefornemmelse.

Og så hænger det sammen med doseringen. Det har været sådan gennem en årrække, at ledelse bliver koblet op på nye værktøjer og nye samtaleredskaber, alt efter hvad der er oppe i tiden – og det kan være meget spændende og meget udviklende både for lederen og medarbejderen. Men som det er tilfældet med alt andet her i verden, gælder det om ikke at være fanatisk. Når jeg har lært eller læst om en ny form for ledelsesværktøj, kan jeg godt have en tendens til i en periode at benytte det rigtig meget og tilsvarende benytte mig for lidt af de andre metoder, jeg også bruger i mit arbejde. Den reaktion tror jeg, er naturlig, for hvis man bliver inspireret, og hvis man virkelig brænder for noget nyt, så vil man også gerne blive bedre til den teknik.

I en periode på halvandet år arbejdede jeg ekstremt meget med coaching på kvindeholdet i Viborg. Vi oplevede, at spillere flyttede sig mentalt og blev markant bedre. Det kunne for eksempel være en spiller, som jeg spurgte om, hvad hun gerne vil have ud af den næste kamp i sit individuelle forsvarsspil. Hvis jeg bare spørger, hvad hun vil have ud af kampen, bliver spørgsmålet for bredt, og hun vil sandsynligvis svare, ”at vi vinder”. Hvis vi derimod afgrænser området, vil hun med det samme tænke over, hvad hun skal sætte fokus på og sætte ord på det:

”Jeg vil forsøge at erobre bolden, når modstanderne er i angreb.”

”Hvordan har du tænkt dig at gøre det?”

”Ved at ligge på lur, når centerspilleren har bolden, og være opmærksom på, hvornår hun er ukoncentreret.”

”Hvordan afgør du, om hun er ukoncentreret?”

”Når jeg kan se, at hun retter fokus mod noget andet end afleveringen.”

” Fint, hvad er det så præcis, du gør.” Og så forklarer hun videre, indtil vi har kapslet detaljen fuldstændig ind, så hun er helt forberedt på, hvad hun skal gøre.

Som sagt så flyttede mange spillere sig, men efter halvandet års tid, var det ligesom om, gassen gik af ballonen. En dag kom en af spillerne hen til mig og sagde: ”Det har været rigtig godt med al det coaching, og vi har virkelig flyttet os, men nu trænger jeg i hvert fald til en pause.” Jeg fulgte hendes råd, og vi stoppede med den formaliserede coaching.

En af mine pointer har altid været, at jeg ikke egenhændigt kan motivere andre mennesker, men jeg kan inspirere dem. Derfor er det også vigtigt at kunne vælge mellem forskellige værktøjer, hvor det for mig gælder om at bruge dem, der passer i situationen og til personen. Derfor arbejder jeg blandt andet med fokusprofiler, som jeg vender tilbage til i kapitlet Spil medarbejderne gode. Jeg har nedenfor listet nogle af de værktøjer, der har været mest brugbare for mig. Det er de metoder, som jeg oplever, skaber en større motivation hos spillerne, og derfor er de en vigtig del af mit arbejde. Hvis jeg husker mig selv på at integrere dem i min træning, får jeg også mere motiverede spillere i den sidste ende. Spillere, der forstår meningen med det, holdet gør, og det, de selv gør. Hvis jeg i en periode lader tingene stå til og gå af sig selv, mister jeg kontakten til spilleren, hvilket påvirker hans forståelse af de opgaver, jeg stiller. Det påvirker næppe lysten til at vinde, men det kan påvirke forståelsen af den stillede opgave og dermed også udførelsen. Så hvis jeg skal flytte andre mennesker, skal jeg altid huske at gøre det på deres præmisser, og det kræver overskud og masser af ressourcer fra min side.

NLP

Det første ledelsesværktøj, jeg stiftede bekendtskab med, var NLP som står for Neurolingvistisk Programmering. NLP er en form for terapi, der skal søge at påvirke tænkemønstre ved blandt andet at ændre mønstre for sprogbrug. For at forklare lidt om NLP vil jeg fortælle om nogle af forudsætningerne for at arbejde med begrebet.

”Der er en positiv intention bag al adfærd.” Denne sætning har til hensigt at sikre kommunikationen med modparten, ligegyldigt hvor irriterende og dum modparten virker på mig. Udgangspunktet er, at vi alle har hver vores kort over verden. Der findes ikke én virkelighed og ikke én sandhed. Det er en af grundpillerne i NLP. Præcis som når jeg postulerer, at der ikke findes sandt og falsk om ledelse.

I det hele taget er alle NLP-forudsætningerne ekstremt positive såsom: ”Du har i dig alle de personlige ressourcer, der behøves”, eller ”Al viden og adfærd er brugbar i en eller anden sammenhæng.” Alt sammen noget, der skal kunne hjælpe mennesker videre ved at tænke positivt og konstruktivt. Der er også fine læresætninger, som man kan filosofere lidt over. For eksempel ”Andres reaktion er svaret på din personlige kommunikation.” Ergo, hvis du bliver mødt med surhed eller negativitet, har du ikke selv været god nok til at kommunikere konstruktivt.

Jeg vil slutte opsummeringen af med en af mine favoritter: ”Du kan ikke undlade at kommunikere.” Med andre ord: Det nytter ikke at lukke sig inde eller lægge armene over kors, for netop ved at gøre det kommunikerer du afvisende.

Mentaltræning i elitesport har i mange år været bygget op om nogle af de samme teorier. En golfspiller skal for eksempel se det sted for sig, hvor han gerne vil lande bolden, i stedet for at se den sø, han skal slå over. Teknikken er den samme som i NLP, men i sport kalder vi det sportspsykologi eller mentaltræning. I NLP deles folk op efter deres måde at sanse verden på:

Den visuelle sans, hvor vi primært oplever i billeder og farver. Det smitter også af på vores sprog, for de visuelle snakker gerne i billeder. ”Kan du se det for dig” eller ”I mine øjne” er for eksempel ofte benyttede udtryk her. Når vi hører den slags sprog, ved vi, at vi kan komme bedst igennem til disse mennesker ved at kommunikere i billeder.

Og det samme gælder for de auditive. Jeg er selv meget auditiv, og jeg hører alt, hvad der bliver sagt fire borde væk, når jeg er på restaurant. Til gengæld kan jeg sjældent beskrive udseendet på den mand, der sad ved bordet ved siden af mig. Det er muligvis en af grundene til, at jeg ikke er særlig god til at lede efter noget, der er blevet væk, når jeg i billeder får beskrevet, hvor det ligger. Min kone, der er meget visuel, plejer at sige, at jeg er verdens dårligste leder.

Den sidste kategori er den kinæstetiske, eller dem, der berøres af det følelsesmæssige. Her handler det om at røre ved folk for at få dem med eller at tale til deres følelser og bruge ord, der beskriver de følelser, man gerne vil fremmane.

NLP handler meget om at føle sig ind på hinanden – at matche hinanden, som man siger. Jeg kan huske, at en af de ting, vi arbejdede en del med på NLP-kurserne i 90´erne, netop var matchningen. Man skulle kunne aflæse modpartens kropssprog, mimik og øjenbevægelser. Man mente, at samtalen ville være mest komfortabel, hvis jeg også sad med krydsede ben, hvis min samtalepartner gjorde det, og hvis jeg lænede mig frem, når han gjorde det. Jeg er ikke sikker på, at vedkommende, der blev interviewet, følte sig mere komfortabel, og jeg synes nu, som jeg også syntes dengang, at det virker lidt kunstigt.

Når jeg har benyttet NLP, har det ikke været noget, jeg har tænkt voldsomt meget over. Det har ligesom ligget på rygmarven. Jeg har blandt andet brugt det, når jeg har forsøgt at finde forståelse for andres positive hensigter. Mange mennesker har det med at se det negative i deres kolleger og forklare manglende resultater med kollegaens manglende kompetencer. Nogle håndboldstjerner glemmer af og til at værdsætte deres holdkammerater og fokuserer udelukkende på, hvad holdkammeraten ikke kan. I sådanne tilfælde opfordrer jeg folk til at finde de gode ting, som kollegerne gør såvel fagligt som socialt: ”Find de tre bedste ting ved din kollega.” Det kan være med til at ændre holdningen til vedkommende. Og endnu bedre – ændre adfærden over for ham.

NLP er et spændende værktøj, der kan benyttes med succes i de rigtige situationer. Men efter min opfattelse kan det bestemt også blive for meget af det gode. Hvis man kun benytter NLP og dets positive afledninger, er der simpelthen mennesker, der falder fra. Det er dem, der oplever lederen som konfliktsky, fordi han ikke udfordrer på de ting, der ikke er gjort godt nok. Derfor er coaching et udmærket redskab at supplere med. Coaching kan nemlig også være konfronterende. Hvis jeg skal hjælpe en træner, og han under sine time outs gang på gang siger til sine spillere, at de bare skal gøre, som de har trænet, vil jeg bagefter spørge ham:

”Da du for tredje gang sagde, at de bare skulle gøre, som de havde trænet, tænkte du så over, at du måske skulle have sagt noget andet?”

”Hvad mener du?”

”Jeg mener bare, at det jo ikke havde hjulpet de to første gange, så kunne du have sagt det på en anden måde?”

”Jamen vi skulle jo bare gøre, hvad vi havde trænet.”

”Lad mig spørge på en anden måde: Hvad tror du, spillerne forstod, da du sagde, at I skulle gøre det, I havde trænet?”

”At vi skulle lave vores kombinationer mod offensivt forsvar.”

”Hvilke kombinationer?”

Herefter vil træneren komme med en faglig gennemgang af systemerne. Og så kan jeg godt gå ud af coachingrollen og i stedet konstatere:

”Skulle du så ikke bare have fortalt dem det? Så havde du da sikret, at de vidste nøjagtig, hvad du mente.”

Konklusionen er, at hvis vi skal udvikle os, skal vi også have en saglig kritik, hvis vi skal kunne gøre noget bedre. Og jeg mener sagtens, at jeg kan blande værktøjerne i forhold til, hvad jeg vil opnå.

COACHING

Coaching er et glimrende samtaleværktøj og en øjenåbner i forhold til, hvilken vej man måtte ønske at gå, og hvordan man finder mening. Mening – ikke bare med arbejdssituationen, men med hele tilværelsen. Coaching drejer sig nemlig om at bringe folk over i en ønsket tilstand. Derfor er det et super godt redskab til at finde afklaring, hvis man for eksempel i en længere periode har haft et arbejde eller en hobby, som man faktisk slet ikke ønsker sig. Et andet godt eksempel kunne være at coache nogle af alle de unge fodbold- eller golfspillere, der drømmer om at blive professionelle, til samtidig at tage en uddannelse. Her ville en samtale typisk forløbe som nedenfor:

”Hvor meget tjener du på årsbasis, efter du er blevet professionel golfspiller?”

”Jeg tjener ikke noget. Det koster mig omkring 100.000 om året.”

”Hvad tjener du så penge ved?”

”Jeg tjener ikke penge lige nu. Jeg har taget lån.”

”Hvor længe vil du blive ved med at betale 100.000 om året for at spille golf?”

”Jeg tager lige et år eller to mere. Jeg er sikker på, at det nok skal komme. Jeg skal bare lige have min første turneringssejr.”

”Hvad nu, hvis det – mod forventning – ikke kommer. Har du så en uddannelse, du kan falde tilbage på?”

”Nej det har jeg ikke tid til, når jeg skal spille så meget golf.”

”Findes der en uddannelse, du kunne tænke dig, og hvor du samtidig vil have tid til at fortsætte dit golfspil?”

”Det ved jeg ikke.”

”Kunne du have lyst til at prøve at finde ud af det?”

”Ja, det kunne jeg faktisk godt.”

Her kan man med god ret påstå, at coachingen bliver en smule manipulerende. Det væsentlige er dog, at hensigten er god. Golfspilleren kan vælge at fortsætte som hidtil, men i dette tilfælde valgte han at gå i gang med en uddannelse sideløbende med golfen. Han stoppede i øvrigt med at spille golf to år senere, fordi konkurrencen var for hård. Det er kun de allerstærkeste, der kommer igennem nåleøjet.

Coaching går ud på at stille åbne spørgsmål, og det er vigtigt, at det er den, der bliver coachet, der rykker sig, og som selv tager skridtet videre i en ny retning. Også her kan der dog være undtagelser som i eksemplet med golfspilleren. Det er ikke meningen, at du skal få medarbejderen til at gøre det, du vil have ham til. Det er nemlig manipulation. Coaching er at få medarbejderen til at forstå, hvad han selv vil, og derefter coache ham til at finde en måde, han kan nå sit mål på. En lille svaghed ved coaching er, at en erfaren leder kan coache medarbejderen derhen, hvor lederen har brug for ham. Og så begynder det at blive ubehageligt og manipulerende.

Det er et rigtig godt redskab, hvis man for eksempel vil lave midtvejssamtaler, hvor det drejer sig om at flytte sig: ”Hvor synes du, du er nu i denne virksomhed?” ”Hvor langt oplever du, at du kan komme?” ”Er der noget andet, du hellere vil, end det, du gør nu inden for vores virksomhed?” Når jeg spørger på denne måde, er det for at sætte rammer, så den coachede oplever det konkret. For hvis spørgsmålene bliver alt for åbne, er det umuligt for den coachede at svare, så man sammen kan finde retning. Det kan da godt være, at han eller hun vil noget helt andet uden for rammerne, men der bliver så mange muligheder, så den coachede ikke selv kan beskrive, hvad det i givet fald kunne være. Man må bevæge sig skridt for skridt og for eksempel spørge, om der er noget andet, den coachede hellere vil lave i afdelingen – eller i hele virksomheden, og derefter om man ønsker noget helt andet.

POSITIV PSYKOLOGI

Positiv psykologi er en nyere gren af psykologien, hvor man arbejder med at øge folks trivsel og generelle sundhed. Her handler det om at fokusere på de positive egenskaber og på det, der rent faktisk lykkes og går godt.

Når hele holdet er i modgang, er du nødt til at gå forrest og være den, der træffer de endelige beslutninger.

Som træner eller leder gælder det hele tiden om at holde folk fast på, hvad de er gode til. Mange mennesker har desværre en negativ tilgang til tilværelsen, der ofte hænger sammen med lavt selvværd. Det kan også være, at min egen søn synes, at han er dårlig til matematik. Så prøver jeg at give ham en masse eksempler på, hvad der er lykkedes for ham:

”Du er da god til gangestykker.”

”Ja, men de andre er hurtigere.”

”Hvor mange gangestykker havde du rigtige?”

”Dem alle sammen.”

”Er det så ikke ligegyldigt, hvor hurtig du er?”

Eller håndboldspilleren, der har brændt fire skud: ”Har du genset de mål, du lavede. Hold kæft, de var gode. Hvad var det, du gjorde, da du scorede?” På den måde kan jeg forhåbentlig få ham til at glemme de unødvendige ærgrelser over de ting, der ikke kan laves om, og sætte fokus på ting, der skal gentages og udbygges.

På håndboldlandsholdet arbejder vi tilsvarende med at fokusere på, hvad vi gør godt, i stedet for hvad vi har gjort dårligt. Både på banen og uden for banen. Vi forsøger simpelthen at implementere begrebet som en del af vores kultur. Men det er bestemt ikke altid nemt for alle mennesker at holde fast i den positive tankegang. Under en tur til Rusland, hvor vi skulle spille en EM-kvalifikationskamp, oplevede vi en del modgang undervejs. Det vil sige, modgang var det egentlig ikke, det var bare os selv, der oplevede det sådan. Turen fra Moskva til den forstadsby, vi skulle spille i, var lang og enerverende. Omgivelserne med store grå betonklodser var meget lidt inspirerende. Og da vi endelig nåede hotellet, fik vi at vide, at det var en god idé at holde sig inden døre. Vores første måltid på hotellet var spaghetti i eddike, og så var stilen ligesom lagt. Spillerne snakkede om, hvor mange penge de skulle have for at spille i en klub i denne møgby, omklædningsforholdene i hallen var dårlige osv. Det endte selvsagt med, at vi tog det dårlige humør med ind på banen og noget overraskende tabte kampen. Tre uger efter skulle vi til Hviderusland, og klog af skade forberedte jeg mig noget bedre denne gang. Jeg tog udgangspunkt i vores oplevelser i Rusland og foreslog så spillerne følgende: ”Fra det øjeblik vi mødes i Kastrup Lufthavn, og til vi er tilbage igen, er vi alle overdrevent positive. Der er ingen grænser for, hvor godt alting er.” Den var spillerne med på, for de havde jo også oplevet, hvad den negative tilgang i Rusland betød for præstationen. Så da vi kom til Hviderusland, var den første klar med en kommentar: ”Sikke en dejlig kort flyvetur, og hvor er det dog en pæn lufthavn.” Andre fulgte op, og der gik efterhånden sport i at være overdrevent positiv. Det sjove var, at byen Minsk rent faktisk var et overraskende positivt bekendtskab. Vi boede godt, hallen var god, og alle var positive. Og selvfølgelig vandt vi kampen. Samtidig havde vi haft det vældig sjovt med at overgå hinanden i lovprisninger af Hviderusland og dets fortræffeligheder.

INTUITION OG MAVEFORNEMMELSE

”Jeg udøver intuitiv ledelse minimum 80 % af tiden” udtalte Anne Engdal Christensen, da jeg interviewede hende i forbindelse med bogen. Det er de seneste par år blevet tilladt at udtale, at man bruger sin mavefornemmelse som leder. Der er oven i købet lavet studier om, hvordan dygtige ledere bruger deres mavefornemmelse, når de skal træffe vigtige beslutninger.

Men det er svært at beskrive for teoretikerne. For hvilke parametre skal man opstille, når man skal redegøre for en mavefornemmelse. Mavefornemmelse og intuitiv ledelse kan efter min mening i mange tilfælde sidestilles med situationsbestemt ledelse eller sund fornuft. Det er en fornemmelse, lederen har baseret på masser af erfaring og menneskelig indføling, hvor det ofte er timingen, der er afgørende for, om det rent faktisk er en succes.

Mavefornemmelsen – eller intuitionen om man vil – benytter jeg mig meget af, når jeg skifter spillere ud og ind i håndboldkampene. Vi spillede for eksempel en kamp mod Spanien under OL i 2012, hvor Niklas Landin startede på mål og ikke reddede ret mange bolde. Så kom Marcus Cleverly ind og stod fantastisk. De sidste seks minutter tog jeg ham alligevel ud igen og satte Landin ind. Heldigvis havde Landin tre afgørende redninger, og vi vandt med et mål til allersidst. Ikke mange forstod, hvorfor jeg tog Cleverly ud, men han havde ikke været tæt på de sidste par skud, og jeg syntes, han så træt ud. Min mavefornemmelse sagde mig, at Landin havde mere at give, så jeg tog ham ind. En satsning, fordi ingen ville have forstået det, hvis det var gået galt.

HVER TING TIL SIN TID

Når jeg skal vurdere, hvordan jeg bedst bringer mine spillere videre mod næste opgave, vælger jeg blandt meget andet mellem de ovennævnte redskaber. Men jeg vejleder også spillerne indimellem. Jeg kan sagtens sige: ”Ved du hvad? Jeg synes, det vil være godt for dig at vælge den her løsning nu.” Det tror jeg bestemt, langt de fleste medarbejdere gerne vil høre engang imellem.

Jeg kan også trække en spiller til side og forklare ham konsekvensen af de handlinger, han har udført på eller uden for banen. Både når det er positivt og negativt. Det kan være nødvendigt for at bevare den gode kultur og etik i gruppen, men jeg opfatter det også som en hjælpende hånd til den pågældende spiller, der måske ikke helt har forstået konsekvensen af de handlinger, han har udført. Det kan for eksempel være en spiller, der opfører sig dårligt over for en medspiller:

”Jeg er ikke sikker på, at du selv ved det, men dit kropssprog fortæller meget tydeligt, hvad du mener om din medspiller.”

”Jeg synes godt nok også, han er en torsk, når han bliver ved med at aflevere bolden til venstre.”

”Har du fortalt ham det?”

”Nej, men jeg håber da, han kan se på mig, hvad jeg mener.”

”Ved du hvad? Jeg vil meget hellere have, at du siger det til ham. Og meget gerne på en måde, så han får muligheden for at forklare, hvorfor han gør, som han gør.”

Det viste sig, at medspilleren var så hunderæd for den anden spiller, at han bare forsøgte at komme af med bolden hurtigst muligt. Han følte sig simpelthen utryg inde på banen. De fik snakket ud, og siden har de gjort hinanden gradvist bedre.

Sidst, men ikke mindst skal jeg træffe beslutninger. De træffes som oftest på baggrund af indsamlet materiale og samtaler ved møder. Men der kan også være tidspunkter, hvor der skal træffes en hurtig beslutning her og nu, hvor det igen er mavefornemmelsen eller erfaringen, der afgør beslutningen. Og indimellem er en leder altså nødt til at træffe beslutninger alene. Når hele holdet er i modgang, og der er en, der skal gå forrest, så er der også kun en til at træffe den endelige beslutning. Det gælder for eksempel i time outs i håndbold. Og også her kan den beslutning sagtens være truffet på baggrund af mavefornemmelsen.

De fleste mennesker fører en indre dialog, og alt efter om den er positiv eller negativ, smitter det selvfølgelig af på humøret. Af de godt 30.000 ord vi snakker med os selv dagligt, skal der ikke være ret mange negative, før du kan aflæse det på vores kropssprog. Det gælder selvfølgelig også lederen. Og specielt lederen bliver afkodet af medarbejderne. Derfor gælder det i særlig grad for lederen om hurtigt at vende sin negativitet til noget positivt og konstruktivt.

I den forbindelse kan det faktisk være rart at føre det, jeg kalder en mellemdialog. Med mellemdialog mener jeg det, der ligger midt mellem den indre dialog og den eksterne dialog med medarbejderne. Det lederen trænger til at få sagt til nogen, men som alligevel ikke skal høres af andre. Med andre ord: Når lederen trænger til at få læsset af, så er det godt at kende en loyal person, der bare lægger øre til uden nødvendigvis at reagere. Det kan være ens ægtefælle eller en person i organisationen, som er god til at lytte og ikke behøver at gøre meget mere end det. Jeg bruger indimellem min holdleder, hvis der er noget, jeg er frustreret over, og han lytter og kommenterer lidt, og så er jeg kommet af med de værste frustrationer og kan herefter komme konstruktivt videre med opgaverne.

Opmærksomhed, nærvær, tilpasning, autenticitet, mod og performance.

TRÆN DINE LEDERMUSKLER
– om lederens VIGTIGSTE egenskaber
LEDERENS VIGTIGSTE EGENSKABER
Når man skal lede og motivere andre til at skabe toppræstationer, er det ikke nok at være talknuser eller analytiker. Alt efter hvilken sammenhæng der er tale om, kan det uden tvivl være en fordel, men der skal mere til. Det handler både om at turde gå forrest og tage det ansvar, der følger med, og så er der en lang række egenskaber, som handler om at kunne aflæse de mennesker, man arbejder sammen med, og kunne sætte sig selv igennem og tage føringen i de situationer, hvor der er modgang.
Jeg synes, man opnår langt de bedste resultater, hvis man:
1.    er opmærksom og nærværende, når man taler med sine medarbejdere
2.    kan tilpasse sig eksterne og interne forandringer
3.    bringer medarbejdernes kompetencer i spil
4.    er troværdig
5.    har mod til at skabe forandringer
6.    kan performe.
Sat op i punktform vil jeg knytte følgende kommentarer til disse vigtige egenskaber:
Opmærksomhed
Efterhånden som tiderne ændrer sig, og mulighederne for at kommunikere med mennesker, der ikke er fysisk til stede, udvikler sig dramatisk, fordi mange menneskers primære kommunikationsplatform er Facebook og Twitter, vil der naturligt nok være egenskaber og værdier som nærhed og opmærksomhed, der vil glide i baggrunden – også i de daglige arbejdsrelationer. Medarbejdere, der er vokset op med twitterkulturen, kommunikerer med hinanden pr. computer i stedet for ansigt til ansigt, og det gør kun lederens opgave endnu større. I virkeligheden kan man med en slidt floskel godt kalde det at have et øje på hver finger. Hvor er medarbejderen – både fysisk og mentalt? Hvordan kan jeg supportere ham eller hende? Kommunikerer medarbejderen anderledes, end han eller hun plejer?
Svarene på disse spørgsmål fremgår ofte tydeligst ved at aflæse medarbejderens kropssprog. Hvad er det, der ikke bliver sagt? Det kan være, at holdningen med de sænkede skuldre afslører mangel på energi, eller at kollegaen, der kigger væk, når du møder hende i kantinen, afslører dårlig samvittighed eller mangel på overskud. Disse iagttagelser skal være lederens anledning til at handle i forhold til medarbejderen.
Lederen skal også være opmærksom på, hvilke relationer der er gode i øjeblikket? Hvem arbejder bedst sammen? Der kan sagtens være medarbejdere, der selv oplever, at de arbejder rigtig godt sammen, fordi de kan snakke godt sammen. Men det er ikke sikkert, at det er fremmende for produktiviteten. På håndboldlandsholdet kan jeg også have spillere, der er meget glade for at dele værelse, men de lægger ikke mærke til, hvordan de langsomt suger energien ud af hinanden, fordi de begge glemmer at tage initiativer. Det er i sådanne situationer lederen bør intervenere. Det er ikke sikkert, at det er nødvendigt at fjerne medarbejderne fra hinanden. Nogle gange kan det være nok bare at gøre opmærksom på, at man har noteret det, og så retter det sig igen. Alternativet kan jo i værste fald være, at medarbejderen får en dårligere trivsel og dermed producerer mindre.
Mine spillere eller medarbejdere kan indimellem godt blive overraskede over ting, jeg har bemærket, som de ikke engang selv var helt bevidste om. Jeg skal passe på med ikke at over fortolke, men det er alligevel bedre at kommentere, at jeg for eksempel synes, medarbejderen har set træt ud på det sidste – og så tage fejl, end det er ikke at kommentere det, og medarbejderen rent faktisk har brug for aflastning.
Det er en af de ting, lederen er der for. Nu om dage skal der godt nok HR-chefer til at finde ud af den slags ting, men han kan jo også brænde ud!
Nærvær og tilstedeværelse
Du er her og ikke andre steder.
Moderne teknologiske hjælpemidler er fremragende og kan i rigtig mange sammenhænge lette arbejdsbyrden for den enkelte og spare både økonomiske og menneskelige ressourcer – men disse faciliteter skal ikke benyttes for enhver pris.
Personligt bliver jeg eksempelvis frustreret over at sidde til møde med en person, der har sin tændte mobiltelefon liggende foran sig for at tjekke, om der kommer sms’er og mails.
Jeg kræver hans fulde opmærksomhed. Ellers skulle vi have brugt tiden på noget andet.
Til gengæld kan vi være effektive, hvis vi sætter fokus på den opgave, vi er der for at løse.
Min oplevelse bliver, at han ikke er til stede, at han er et helt andet sted og derfor heller ikke er fuldt opmærksom på, hvad der sker på mødet. For nu at sige det rent ud:
”Du skal være her. Du skal være fuldt til stede. Det er dig, jeg er til møde med, og det er desuden mangel på respekt, hvis du ikke er opmærksom. Jeg er ligeglad med, hvad du skal i eftermiddag, eller hvad du får ind af mails. Det kan du tjekke om to timer, eller når vi har pause. Du mister ikke dit job af den grund. Men du mister det måske, hvis du ikke er opmærksom på, hvad der foregår på mødet. Som leder skal du vise opmærksomhed og være til stede. I modsat fald mister folk omkring dig tilliden til dig, hvis de opfatter det, som om det bare gælder om at komme hurtigt videre.”
Man kan vel sammenligne det lidt med en håndboldlandskamp, hvor jeg forsøger at følge med i andre ting undervejs i kampen. Det er da svært at forestille sig, ikke?
Tilpasning
Tilpas dig.
Som træner træffer jeg langt de fleste beslutninger selv, men i nogle situationer skal jeg også føre andres beslutninger ud i livet. Og det skal man som leder også kunne håndtere. For mit eget vedkommende gælder det, at jeg igennem de sidste mange år har været leder for 16 spillere og 10 ledere på håndboldlandsholdet. Dem har jeg ledet ud fra den situation, vi stod i. Det kan blandt andet være at tage presset fra spillerne, hvis de er blevet kritiseret for deres indsats ved selv at tage det fulde ansvar. Så kan vi hurtigere komme videre internt. Vi har jo ikke meget tid, før næste kamp spilles.
Og hvis lægen har stillet diagnoser på skadede spillere, har jeg respekteret hans faglighed og dømmekraft. I de tilfælde har han faktisk stået over mig, når beslutningen skulle træffes, om helbredstilstanden skulle munde ud i pause hos spilleren.
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