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Denne bog dedikeres
til Christian Dahl





“There is no business

without communication.

You cannot not communicate.”
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FORORD

Det har i princippet taget mig 15 år at skrive denne grundbog i ledelse, for det, jeg har lært undervejs og kan i dag, kunne jeg ikke meget af, da jeg begyndte i min første lederstilling. Læring tager tid.

Jeg synes, ledelseskonsulenter har meget godt og meget sandt at sige, men det er dog nemmere at komme med gode råd om, hvordan et hvepsebo håndteres bedst, når man selv er i forsvarlig sikkerhed, end at stå ude i virkeligheden sammen med en sværm af sure hvepse.

Jeg har skrevet denne grundbog til dig, som er ny leder, men også til dig, som har erfaring og trænger til at se din ledelsesgerning igennem med friske øjne, og til dig, som ønsker indsigt i, hvordan din chefs maskinrum ser ud.

Indsigt kræver erfaring og en vedvarende insisteren på at arbejde med sig selv. Jeg deler altså både ud af min egen erfaring, kommer med tips til fordybelse i de forskellige værktøjer (virkemidler) og en refleksion over et emne, som knytter sig til kapitlet.

Verden har brug for dygtige ledere.

Hildur Grauslund Nielsen, efterår 2020

Note: Jeg har valgt at veksle tilfældigt mellem brugen af hun og han. Jeg har haft både kvinder og mænd ansat, så for mig giver det god mening at veksle.



INDLEDNING
Bornholm 2011
Jeg så ikke problemet. Jeg så ikke den truende fare. Jeg gik fra sten til sten med blikket sænket og uden at ænse andet end havets svage hvisken og vandrefalkens diskrete kald. Det krævede fordybelse at bevæge sig fra kampesten til kampesten, da et simpelt fejltrin kunne være katastrofalt. I modsætning til, hvad nogle måske troede, så var fordybelse en måde at opnå maksimal, indre spænding på. Hvis jeg mistede fodfæstet her, var det måske uden livet i behold. Men risikoen rumlede ikke i mine tanker. Jeg var fjernt fra døden og nød puslespillet med at gennemføre fodtrækket på den rette sten.
Nej, jeg så ikke problemet, før noget pludselig skyggede for solen og lod mig ane en vis kølighed.
Helligdomsklipperne lå på dagens rute, så jeg tænkte, rationelt, at det måtte være dem, jeg var nået frem til. Cirka 20 meter oppe knejsede toppen. Det var uventet.
Ingen smarte smutveje. Jeg kunne forcere de næsten lodrette klippesider eller gå 1,5 kilometer tilbage over kampestenene, men det sidste fandt jeg ikke umiddelbart tiltrækkende.
Til venstre ud mod havet lå et klippekompleks, som umiddelbart så mere overskueligt ud end det, som lå til højre ind mod land. Jeg kunne sagtens klare klippekomplekset ud mod havet, men jeg fandt det utrygt, når jeg ikke vidste, hvordan forholdene var på den anden side. Til højre mod land hævede klippekomplekset sig næsten lodret, kun med en svag hældning ind mod land. En erfaren klatrer ville sandsynligvis finde en rigdom af muligheder for kroge til fingrene eller skosnuden i klippevæggen, men jeg var ikke en erfaren klatrer og havde hverken medbragt reb eller karabiner. Jeg måtte i så fald tage turen uden eksterne hjælpemidler, men til gengæld syntes jeg at ane en form for sti på klippetoppen ind mod land.
Mit valg ville være afgørende, da jeg hverken til højre eller venstre ville kunne komme ned den vej, jeg var kommet op. Klippevæggen til højre var indiskutabelt den vanskeligste, men udsigten til en sti på toppen lokkede mig til at vælge muligheden til højre. Jeg troede, jeg valgte trygheden.
Uerfaren klatrer eller ej, så var turen til toppen nøjagtigt lige så nem som at gå 20 meter på en lige landevej. Jeg, som ellers har en tilbøjelighed til højdeskræk, tøvede og svajede ikke en eneste gang. Presset opstod først, da jeg stod solidt på toppen og konstaterede, at der mellem mig og pseudostien var en vidtfavnende tornebusk.
Det sande problem var tornebusken, men det kunne jeg ikke indse ved foden af klipperne.
Jeg var nødt til at finde en løsning, hvis jeg ikke ville dø på toppen. 1 flaske vand, 4 kiks med chokoladecreme, 1 magnesiumtablet og 2 brusetabletter af mærket Treo kunne nok holde mig i live nogle timer endnu, men før natten havde rullet dagen tilbage, ville jeg kunne mærke presset som andet end en kradsende gåde i mit hoved.
Min situation havde udviklet sig fra en zen-agtig tilstand til livstruende, og jeg var selv skyld i modgangen. Jeg havde ikke ubegrænsede ressourcer, og som altid var tid for eksempel en sparsom ressource. Jeg havde stået i kritiske situationer før, men de regnemodeller, jeg tidligere havde brugt til at fikse et problem, virkede nu uegnede. Laboratoriemodellen modsvarede i enkelhed ikke den rå natur, så dér stod jeg og måtte tvinge mig selv til at være innovativ, inden corpora amygdala (hjernens alarmklokke ved pres) erobrede min hjerne og fik det limbiske system til at sovse resten af hjernen ind i uregerlige følelser. Det var nu, jeg skulle kæmpe for at holde hovedet koldt og alene fokusere på opgaven.
På toppen af Helligdomsklipperne stod jeg med et worst-case-scenario, mens solen bagte, og vandrefalken betragtede mig fra en gren på modsatte side. Jeg var blevet taget til fange af min egen higen efter spænding og tilsyneladende sat fast på ubestemt tid. Narrativen om, at der ikke fandtes problemer, men kun opgaver, havde ikke gjort indtryk på mig, og faktisk fandt jeg folk komiske, når de med højtidelig mine gentog fortællingen om opgaver kontra problemer. Alle problemer er opgaver, men ikke alle opgaver er et problem. Perspektivet har en positiv charme, men i en presset situation er det ligegyldig støj med sproget.
Hvad så nu, lille du?
Løsningen
Og der stod jeg så på toppen af Helligdomsklipperne tilsyneladende forhindret i at komme videre, fordi en grum tornebusk spærrede vejen for mig.
Jeg havde mobiltelefonen på mig, så det var muligt at ringe efter hjælp. Det svarede i min verdensforståelse til at give op, og det var en stor synd og meget pinligt, når opgaven faktisk kunne løses. I situationen oversteg opgavens kompleksitet dog min tålmodighed. Overfladiske løsninger var lettere, men langt fra altid de rigtige at ty til.
Jeg kunne ikke ringe efter hjælp, da jeg kendte en af beredskabsfolkene. Han havde fortalt mig om, hvordan han flere gange havde reddet folk, der havde løjet om deres kompetencer og følgelig undervurderet projektets risici. Så det føltes alt for pinligt, at jeg nu stod i samme situation. Som følge af redningsaktioner er der nogle steder på Bornholm sat skilte op, hvor der står: Rappelling forbudt.
Den slags redningshistorier var jo morsomme, fordi jeg aldrig selv havde taget en umulig chance … ups, jeg havde faktisk lige gjort det, men jeg havde ikke tænkt på det som en umulig chance. Og det skyldtes min inkompetence.
Nej, jeg skulle ikke nyde noget af at ringe til Beredskabsstyrelsen og udstille min dårlige beslutning, så mulighed nummer 1, giv op, blev forkastet.
Jeg granskede i stedet den voluminøse tornebusk og kom frem til, at det så ud til at være muligt at trække nogle af grenene så meget til side, at jeg kunne klemme mig igennem. Desværre fandt jeg hurtigt ud af, at den tornebusk på ingen måde var indstillet på et kompromis, så mulighed nummer 2, forhandling, blev ligeledes forkastet.
Den irriterende erkendelse af, at tornebusken ikke ville bøje sig, var et mørkt øjeblik for mig. Jeg mærkede vreden stige, imens tålmodigheden forsvandt. Mit limbiske system overvandt frontallapperne (sædet for de højere kognitive funktioner), hvorfor jeg kastede mig ind i tornebusken opslugt af en kryptisk tese om, at jeg med min fysik og mit mod kunne overvinde forhindringen ved at kæmpe.
Kampen med tornebusken varede højst 10 sekunder, så blev jeg klar i hovedet og måske en smule flov over mit overmod og min tåbelighed. Jeg fik viklet mig ud, men undgik ikke, at en af grenene med de store og stærke torne hægtede sig fast i mit venstre øjenlåg. Mens jeg med den største forsigtighed fik tornen ud mit øjenlåg, tænkte jeg, okay, Hildur Nielsen, du er 38 år, hvad pokker er det, du ikke vil lære?
Det var spørgsmålet, men måske var min personlighed indrettet sådan, at jeg forhindrede mig selv i at lære af situationen under pres. Måske kunne jeg heller ikke uddrage en lære? En flyvsk person egner sig jo ikke til et job som kontrollør, så selv om personen er charmerende ved ansættelsessamtalen, må det siges at være en fejlslagen rekruttering, hvis personen ender med at få jobbet.
Motivation er for mange et flyvsk begreb. Det kan måske være svært at give svar på, hvad der motiverer eller demotiverer, men hvis man i stedet efterspørger, hvilke opgaver en medarbejder oplever som spændende eller som gør dem glade, så bliver svaret ofte anderledes konkret.
Spænding? Uanset, hvor lille en rejsekuffert jeg udstyres med, så har jeg altid og uden undtagelse fundet plads til en faldskærm eller en redningsvest, alt efter om turen gik til vejrs eller til havs. I en arbejdsprofil kaldes det en krog eller et anker, og det er et sjældent fund. En arbejdsprofil findes ved at lave en persontypetest, som viser personens præferencer. Mange virksomheder benytter i dag en sådan persontypetest for eksempel i forbindelse med rekruttering eller karriereudvikling.
Nogle arbejdsprofiler har således et permanent anker til virkeligheden. Disse profiler kan foretage sig dristige og livstruende ting som ikke at sove 3 dage i træk eller klatre på klipper uden sikkerhedsudstyr, men på mystisk vis lykkes det dem alligevel at bevare jordforbindelsen og overleve en truende situation.
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