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De n@dvendige kampe

M Jorgen Pedersen, der er skadedirektor i Gouda Rejseforsikring, gi-
ver gerne svar pa tiltale, nar branchen bliver anklaget for at udnytte
kunderne. For der er kampe, som skal tages.

side 2

En frugtkurv er ikke nok
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Darifi

En karriere er intet uden et liv

B Medarbejderne lader sig ikke spise af med en frugtkuryv,
pension og hgjere lgn. Der skal mere til, hvis virksomheder-
ne skal skabe de rigtige betingelser for et godt arbejdsliv.
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side 6

FA ANDRE TIL AT
T/ZANKE SOM LEDERE:

W Meld virksomhedens mal klart ud.

B Hav modet til at rumme medarbejdere,
der er lige sa gode eller bedre end dig.

W Veer et forbillede for dine medarbejdere.

M Fortael om ansvars- og arbejdsopgaver
- og om forskellen pa de to.

M Inspirer dem til at f& nye ideer og bryde
vaner.

W Undga at blive en svarmaskine. Bed al-
tid medarbejdere levere mindst to l@s-
ningsforslag pé et problem/spgrgsmal.

W Accepter at der findes andre mader end
din.

B Tjek lpbende jeres vaner - ogsa dine eg-
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LEDELSE Hyvis virksomheden skal have succes,
skal alle medarbejdere lere at teenke som ledere.
Det kraever, at de tager ansvar, har modet til at
skabe forandring og vinker farvel til darlige vaner
- samt at chefen ggr det samme.

SUSANNE
SVENDSEN

susanne.svendsen@ijp.dk

orestil dig en arbejdsplads.

En arbejdsplads, hvor ideer-
ne myldrer frem, hvor syge-
fraveeret er i bund, hvor kon-
kurrenterne far baghjul, hvor

imaget treekker kunder og ansggere til,
og hvor medarbejderne er glade for at
veere.

Sadan en arbejdsplads kan blive din.
Uanset om du er medarbejder eller le-
der.

Hvis du altsd har modet til at sl& det
indre vanedyr fra - og veere et sted,
hvor alle medarbejdere teenker som le-
dere.

Sadan lyder lgftet fra en mand, der
lever af at f& os til at bryde vores vaner
og teenke nyt. | denne sammenheang
er tilbuddet og tilhgrende gode rad
dog ganske gratis. For du skal grund-
leeggende gare arbejdet selv.

»Det er afgerende at sla sine konkur-
renter og kunne tiltreekke og fastholde
de bedste medarbejdere. Men det er
altsd ikke de store, der spiser de sma.

Det er de hurtige, der spiser de lang-
somme. Derfor geelder det hele tiden
om ikke bare at veere forandringsparat,
men om at skabe forandringerne,« ly-
der det fra Torben Wiese, der er profes-
sionel vanebryder og indehaver af
konsulentvirksomheden Habitmana-
ger.

»Derfor har virksomheder og organi-
sationer simpelthen ikke rad til at
medarbejdere, der teenker som medar-
bejdere. Det geelder om at have medar-
bejdere, der er Kklar til at tage et medan-
svar og inden for visse rammer fa tilgi-
velse i stedet for tilladelse,« siger Tor-
ben Wiese.

For hvis vi ikke selv skaber foran-
dringerne, kan vi veere sikre pa, at an-
dre ggr det for os.

Et sjovere job

Men det er ikke den eneste grund til, at
en del af os skal teenke og arbejde an-
derledes, end vi plejer. Vi skal iseer ggre
det, fordi jobbet dermed bliver sjovere
- og resultatet bliver tilsvarende mor-
somt for virksomheden.

Inden du maske vrenger pa nasen
ved tanken om mere ansvar til samme
Ign, sa lad os ile med nogle af de mere
abenlyse plusser i livet som leder ...

TZANK SOM EN LEDER:

M Lad veere med at udskyde dine mal,
fordi de virker urealistiske lige nu. Del
dem op i smé bidder.

W Hvis du l@ser de sma problemer, far
du aldrig store problemer.

W Tag ansvar for din egen udvikling, dit
eget helbred og din stress. Du er leder i
dit eget liv. Sig fra i tide.

W Forst4, at du ikke kan undgé foran-
dringer. Men dit job vil blive sjovere,
hvis du er med til at skabe dem.

W Sporg dig selv, hvilken beslutning en
god leder ville traeffe i en given situati-
on. Og treef den sa.

W Du skal finde trygheden i dine kom-
petencer i stedet for i din stilling.

M Sats pa at fa tilgivelse i stedet for til-
ladelse - inden for rimelighedens graen-
ser.

MW Forlang af din chef, at han giver
magten fra sig. At han lytter.

Kilde: Torben Wiese, Habitmanager.

nar man altsd samtidig er medarbejder:
»Nar jeg taler om at teenke som en
leder, taler jeg ikke om at teenke som
en gammeldags karikatur af en leder.
Jeg taler om den gode rollemodel af en
leder. Den leder, der har en god work-li-
fe-balance, holder sig sund, er opmeerk-
som pa stress-signaler, holder sig opda-
teret og tager ansvar. Det er en god le-

TAG ANSVAR Det gaelder om at have med-
arbejdere, der er klar til at tage et medan-
svar, mener Torben Wiese.

Foto: Torben Stroyer

der. Og det er ogsa karakteristikken pa
en attraktiv medarbejder. En medarbej-
der, der ikke overlader noget sa vigtigt
som sin egen udvikling, sundhed og
arbejdsgleede til andre,« mener Torben
Wiese, der blandt andet har inspireret
virksomheder som Nordea, TDC, Dong
Energy og Danske Spil til at skabe en
kultur, hvor der er plads til nye ideer
og andre mader at arbejde sammen pa.

En attraktiv medarbejder teenker alt-
sa selv, tager et medansvar for virksom-
hedens udvikling, kan se ud over sin
egen jobfunktion, ter treffe en beslut-
ning og spgrger kun, hvis haneri
tvivl.

Men kan ledere reelt handtere med-
arbejdere, som pludselig bade tager an-
svar - og dermed ogsa kraever at blive
hort?

»Det kreever ledere, som kan veenne
sig til den succes, de kan fa,« lyder det
tert fra Torben Wiese, der dog ogsa le-
verer en lidt mindre keek uddybning:

»Det kreever i hvert en leder, som
kan finde tryghed i at leegge ansvaret
fra sig, udvikle sine medarbejdere til at
turde tage risici og treeffe beslutninger.
Og en leder, som har det okay med, at
hans medarbejdere maske ved mere,
end han selv gar.«

Fidusen er oplagt pa flere niveauer.

Ved at skabe en kultur, hvor medar-
bejdere teenker som ledere, bliver den
formelle leders tid frigjort til at teenke i
nye ideer, strategi og visioner i stedet
for at skulle rode rundt med detaljer
som almindeligt smabrokkeri og en
funktion som flaskehals, fordi alt for
mange irrelevante beslutninger lander
pa hans bord.

Medarbejderne skulle til gengeeld

gerne fa en fornemmelse af at veere en
del af et hold, hvor man hjelper hin-
anden, hvor chefen ikke bestemmer
alt, og hvor der er plads til at udvikle
sig.

»Hvis man vil have medarbejdere,
der teenker som ledere, skal man som
leder helt banalt sige til dem, hvad
man forventer af dem. Og s& samtidig
give dem opbakning, tillid og plads til
at treeffe beslutninger. Man er simpelt-
hen ngdt til at slippe sin indre kontrol-
freak,« siger Torben Wiese og tilfgjer:

»Det er da muligt, at nogle medar-
bejdere vil fa lyst til et mere formelt
ansvar, til en forfremmelse. Og at man
af samme grund kan miste en medar-
bejder. Men tenk pa alternativet: Med-
arbejdere uden ambitioner, som i veer-
ste fald haenger hjernen pa knagen,
nar de mgder pa arbejde. Medarbejde-
re, som venter pa, at chefen skal levere
svaret pa det meste og satte alt i
gang.«

Det lyder jo alt sammen fint. Men
hvorfor endre noget, hvis virksomhe-

ne. Drop dem, der ikke skaber vaerdi.
Kilde: Torben Wiese, Habitmanager.

den faktisk klarer sig godt?

»At noget gar godt er jo ikke ensbe-
tydende med, at det ikke kan ga bedre.
Hvis vi reelt skal have tryghed i en om-
skiftelig verden, sd er vi ngdt til selv at
tage teten og lgbende justere nogle
ting og nogle gange decideret forvand-
le og forandre noget for stadig at have
succes,« mener den professionelle va-
nebryder.

Og netop forandring er et budskab,
de feerreste frivilligt synker. Uanset
hvor godt det ellers matte smage. Sim-
pelthen fordi vi alle er tryghedsnarko-
maner.

»Tryghed er det allervigtigste behov,
vi har. Det er derfor, vi karer med sik-
kerhedssele, salter om vinteren og teg-
ner en livsforsikring. Men hjernen
tror, at tryghed er lig med "plejer”,
med vanerne. Vi skal lzere vores hjer-
ne, at trygheden ofte ligger i det nye.
At vi skal sgge trygheden i vores kom-
petencer,« siger Torben Wiese.

Derfor vil det ikke veere meerkeligt,
hvis mange medarbejdere umiddelbart
har lyst til at takke nej til at skulle teen-
ke som en leder. Men ideen skal heller
ikke szlges som et projekt, der giver
ekstra arbejde. Eller som tvang.

I stedet kan man maske lokke med
muligheden for at vere lederaspirant,
for sddan en rolle kan de fleste sluge.

Samtidig har den formelle leder en
stor paedagogisk opgave, nar det geel-
der om at udvikle sine medarbejdere til
at bryde vante mgnstre. En oplagt ide
er at bede alle medarbejdere i feelles-
skab om at pege pa, hvad de selv opfat-
ter som verdifulde eller begreensende
vaner pa jobbet. De forste geelder det
om at beholde og fa flere af. De andre
skal skrottes. | et tempo, der er reali-
stisk.

Eller sagt med Torben Wieses ord:

»Store succeser bygger pa sma. Og en
hvad-er-det-mindste-jeg-kan-ggre-tan-
kegang kan hjzlpe med at bryde nogle
mgnstre og vaner, som ikke leengere er
hensigtsmaessige. | stedet for at ville
@ndre alt pa én gang, uanset om det
handler om ledelsesstil eller spiseva-
ner, sd er det meget bedre at satte sig
nogle sma delmal. Chancen for succes
er dermed starre. Og succes giver lyst
til mere.« W

Det er ikke kun smarte buzzwords, at
medarbejdere skal taenke som
ledere. Eller at det er ngdvendigt at
ga sine vaner efter i ssommene. Det
er simpelthen ngdvendigt, lyder det
fra Danske Spil og Dong Energy.
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vil ggre en forskel i din virksomhed.
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GAARN THOMSEN & PARTNERS A/S er en staerk
partner i hele Danmark, med internationalt netveerk
og lokal ekspertise.

Vi finder den rette person til jobbet hver gang.

Kontakt:
direktor K. Gaarn Thomsen
pa 35 43 86 00.

Laes mere om os pa www.gtp.dk,
hvor du bl.a. kan se hvilke stillinger,
vi aktuelt arbejder med.

GAARN THOMSEN & PARTNERS A/s
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Af LINE LYKKE HAUKROGH
line.haukrogh@jp.dk

vad er det, der afggr, om du ved

H tanken om arbejdspladsens
skrivebord sgger trgst i dynens

varme lidt endnu, eller om du gleeder
dig til at komme op og afsted, nar veek-
keuret ringer? Er det den fine lgnsed-
del, dine kolleger eller dagens udfor-
dringer? Det spgrgsmal satte revisions-
firmaet BDO ScanRevision og it-virk-
somheden Systematic A/S sig for at
finde ud af sammen med to humanisti-
ske forskere fra Aarhus Universitet.

»Vi valgte at indlede forskningspro-
jektet som en del af et leengere forlgb,
hvor vi har haft fokus pa det at veere
en attraktiv arbejdsplads. Altsa ville vi
finde ud af, hvad der giver arbejdslivet
mening og gar, at vi kan tiltreekke nye,
dygtige medarbejdere, samtidig med,
at vi fastholder de gode medarbejdere,
vi allerede har,« fortaller Morten
Daus-Petersen, HR-chef hos BDO Scan-
Revision.

Det er gdet op for flere virksomhe-
der, at det kraever mere end gavmild-
hed under lgnforhandlingen at sikre
sig glade og trofaste medarbejdere:

»Vi har tidligere haft meget fokus pa
det, vi kan kalde de kapitale goder som
lgn og pension, og derfor synes vi, det
kunne veere spendende at brede det
lidt ud og se p&, om der ikke er andre
ting, der ger, at man kan lide at ga pa
arbejde.«

Kan ikke kabes

Antropolog Anne Line Dalsgard og fi-
losof Anne Marie Pahuus blev engage-
ret til projektet gennem AU Outreach,
som har til formal at bygge bro mellem
humanistisk forskning og erhvervsli-
vets udfordringer. Deres mal var at fin-
de ud af, hvad der giver BDO ScanRevi-
sion og Systematic A/S’ medarbejdere
mening i arbejdslivet. Et emne som
optager mange arbejdsgivere, men
som de fleste, ifglge antropolog Anne
Line Dalsgard, har en helt forkert op-
fattelse af:

»Man snakker om mening, som sa-
dan noget: ”Det ma vi ogsa have noget
af”, som var det noget man kunne kg-
be - men det er det altsa ikke.«

De har i lgbet af deres arbejde med
projektet lavet halvanden maneds felt-

den blev udnyttet til samtaler med
medarbejderne, ledelse og bestyrelse.
De har desuden deltaget i almindelige
mgder og opholdt sig sammen med
medarbejderne i perioden for at fa en
fornemmelse af deres hverdag - og det
har givet resultater:

»Det gennemgaende resultat i vores
projekt er, at mening ikke er noget,
man kan levere en gang for alle. Frug-
tordninger og gvrige personalegoder
kan man lave aftaler om, og sa kerer
det bare pa skinner, men det kan man
ikke med mening. Det opstar nemlig i
relationer, som skal bekraeftes om og
om igen,« siger Anne Line Dalsgard, og
forklarer, at det kan betyde, at ledelsen
skal veere naerverende i organisatio-
nen i en grad, som de ikke far har vee-
ret indstillet pa.

Naerveer og tillid
I gnsket om neerveer fra ledelsen ligger

der ogsa, at lederen lader medarbejde-
ren merke, at der er tillid til, at en op-
gave bliver udfart efter bedste evne.
Det er dog ikke ligegyldigt, hvilket for-
hold medarbejderen har til personen,
som tildeler ansvar og opgaver. Ifglge
filosof Anne Marie Pahuus giver det
medarbejderen en stgrre mening med
arbejdsopgaven, hvis de bliver givet
ansvar af en person, de nerer stor re-
spekt for.

De to forskere har desuden fundet
ud af, at respekten kan ryge flgjten,
hvis medarbejderen meerker, at der er
beregning med i spillet fra ledelsens si-
de. De vil nemlig ikke kabes til at fole
arbejdsgleede, og ifglge Anne Marie Pa-
huus kan goder da heller ikke pavirke
arbejdsgleeden pé lengere sigt:

»Der er stor forskel pd medarbejder-
tilfredshed og arbejdsglaede. Tilfreds-
stillelse er noget, du kan fa gennem
midlertidig belgnning, ligesom nar du

ARBEJDSGLADE Der skal mere end frugtordninger,
pension og lgn til at give et godt arbejdsliv.

Ingen
letkabt

spiser noget sgdt og teenker: "Ummm,
det smagte godt. Det var rart!,” hvoref-
ter du lynhurtigt bliver sulten igen.
Men arbejdsgleede kan man ikke be-
lgnne sig til. Vi beskriver det i stedet
som en leengsel som er bredere og pa
en made umeettelig.«

Glade kunder og udfordringer

Al denne snak om mening i arbejdsli-
vet kan virke diffus og sveer at frem-
trylle for selv den bedste leder, men
det er ifglge antropolog Anne Line
Dalsgard heller ikke muligt:

»Mening er ikke noget, virksomhe-
den kan give direkte. Det er noget,
medarbejderen skaber for sig selv eller
i samarbejde med andre. Og langt hen
ad vejen er mening ogsa at fordybe sig
i noget, man synes er spendende. Her
kan virksomheden sa skabe nogle ram-
mer og arbejdsmiljger, hvor det er mu-
ligt at fordybe sig.«

For medarbejderne Niels Erik Larsen
og Katrine Ravn fra BDO ScanRevision
og Systematic A/S er det da ogsé netop
fordybelsen i arbejdet for kunderne og
resultatet deraf, der gor deres arbejde
meningsfuldt.

»Det, at jeg har direkte kontakt med
vores kunder hver dag, og de er til-
fredse med den méade, jeg har lgst op-
gaven pa - det er, hvad der gar arbejdet
meningsfyldt for mig,« fortzller Niels
Erik Larsen, revisor og cand. merc.
aud. hos BDO ScanRevision.

Dette kan Katrine Ravn, User Experi-
ence Specialist hos Systematic A/S nik-
ke genkendende til:

»Kundekontakten er det sammen
med det sociale det vigtigste for mig,
men det er ogsa helt klart et afggrende
kriterium, at virksomheden kan give
mig udfordringer. Det er super vigtigt,
for ellers kommer jeg jo til at kede
mig.«

arbejde hos de to virksomheder. Perio-
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omrader for AgroTech.

Teamleder - FarmTest

samarbejdspartnere

Jobprofil - FarmTest
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FarmTest er orienterende undersggelser af ny
teknologi og nye metoder til dansk landbrug
(farmtest.dk). Vi forventer, at du er i stand til at
viderefgre og udvikle omradet ved at fastholde en
taet kontakt til virksomheder, Dansk Landbrugs-
radgivning og landmaend. FarmTest-teamet bestar
i dag samlet af tre personer samt et udbredt
samarbejde med en rakke konsulenter hos vores

aktiviteterne pa omradet.
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i samarbejde med kunder og kolleger.
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fra undersggelserne.

fra ide til resultaterne er formidlet til brugerne.
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Skal man chiptune en ko?
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Er det din viden, der skal forene biologi og teknologi til ny vaekst?
Vi er i fuld gang med at udvikle Danmarks GTS-institut inden for
jordbrugs- og fadevareomradet. Derfor sgger vi to teamledere for
omraderne FarmTest og Jordbrugsteknologi, der er to strategiske

Teamleder - Jordbrugsteknologi

O
indsats, hvor vi skal styrke og radgive leverandgrerne
af teknologi til jordbrugs- og fadevareerhvevene.
Som teamleder er du med til at stte bade
OO A I
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Jobprofil - Jordbrugsteknologi
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forretningen.
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med stor frihed og ansvar.
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din tid.
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Tiltraedelse snarest muligt/efter aftale.

relevante bilag snarest til nedenstdende adresse. Vi behandler Isbende de indkomne ansggninger.

AgroTech, Personale & HR, Udkarsvej 15, Skejby, 8200 Arhus N eller personale@agrotech.dk

I 0

virksomhed, sa er du altid velkommen til at sende en ansggning.

Personprofil for begge stillinger
100 0T
agronom eller lignende.
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kendskab til teknik i savel mark som stald.

8 0 o
delvist kunne deltage i det praktiske arbejde.

1 0

0 0
samarbejdsevner.
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For stillingen som teamleder for Jordbrugsteknologi

Teamet for jordbrugsteknologi omfatter i dag fem
personer og er under en kraftig udvikling

Yderligere information om stillingerne kan fas
hos afdelingsleder Lars Byrdal Kjar (FarmTest)

pa telefon 20 10 70 88 og centerchef Eshen Wolf
(Jordbrugsteknologi) pa telefon 30 92 17 22. Stil-
lingsopslagene kan ogsa ses pa www.agrotech.dk.

Agrolech

Institut for Jordbrugs- og Fgdevarelnnovation
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FORTSAT FRA FORSIDEN

MENING |
ARBEJDSLIVET

M Projektet er et samarbejde mel-
lem BDO ScanRevision, Systema-
tic A/S og AU Outreach.

W Udgangspunktet for projektet
var et gnske fra de to virksomhe-
der om at finde ud af, hvad der gi-
ver mening i arbejdslivet for deres
medarbejdere, og som gar, at de
ikke veelger at skifte til konkurren-
ten. Forskningen tog udgangs-
punkt i samtaler mellem de to for-
skere og virksomhedernes medar-
bejdere om ledelsens rolle, kom-
munikationens betydning og
gennemsigtigheden af de suces-
skriterier, der anvendes pa arbej-
det.

B BDO ScanRevision er Danmarks
femtestorste revisions- og radgiv-
ningsfirma med godt 900 ansatte
i 29 byer landet over.

W Systematic A/S er en it-virk-
somhed med 450 medarbejdere.

B AU Outreach ved Aarhus Uni-
versitet bygger bro mellem huma-
nistisk forskning og erhvervslivets
udfordringer gennem forsknings-
samarbejder, rddgivning og kom-
petenceudvikling.

Hos BDO ScanRevision er HR-chef
Morten Daus-Petersen meget begejstret
over den indsigt BDO har féet i, hvad
der giver deres godt 900 ansatte me-
ning i arbejdslivet:

»Vi har faet nogle rigtig gode og
overraskende svar, som omfatter bud
pa, hvordan vi kan forbedre os, sa vi
bliver mere synlige og attraktive.«

En af de ting projektets resultat vil fa
en direkte indvirken péa er virksomhe-
dens branding af sig selv i forbindelse
med rekruttering af nye medarbejdere.

»Forskerne har oplevet vores medar-
bejdere som meget udadvendte og
kontaktsggende, og det rammer en peel
igennem den myte om den kedelige re-
visor, som sidder og kigger ind i skaer-
men pa sine excel-ark. Det er noget, vi
kan sl& meget mere pa i vores brand-
ing, og nar vi skal ansaette nye medar-
bejdere,« siger HR-chefen. l

Det er ikke kun smarte bUZZWOde,

at medarbejdere skal taanke som ledere.
Eller at det er ngdvendigt at ga sine
vaner efter i semmene. Det er
simpelthen ngdvendigt, lyder

det fra Danske Spil og Dong Energy.

Flemming Eriksen, salgsleder i
Danske Spil. Har ansvaret for
12 regionschefer. Fra april til
september sidste ar arbejdede
alle malrettet med kunsten at
bryde darlige mgnstre og tage
et stgrre dagligt ansvar.

Hvorfor skal medarbejdere taenke som le-
dere?

»Jeg har 12 mand, som jeg ikke ser til
hverdag. De kgrer ud og besgger butikker
rundt omkring i landet, mens jeg sidder
pa hovedkontoret. Derfor er de ngdt til at
veere ledere i deres egen hverdag. De skal
kunne tage nogle beslutninger, uden at
jeg skal ind over altid. Min opgave er at
kridte banen op, sa de ved, at vi gerne vil
have deres ideer. At de godt ma tage ini-
tiativer. At de selv har et ansvar for at fare
gode ideer ud i livet. Min rolle er i den
sammenhang vel en form for ledende
coach.«

Hvorfor er det vigtigt at bryde de arbejds-
maessige vaner?

»Vi er et gammelt monopol, men vi
skal agere pa et marked, som er blevet
meget mere konkurrenceorienteret. Der-
for er det afggrende, at vi ikke bare ggor,
som vi plejer. Derfor har vi ogsa veeret
ngdt til at arbejde med vores vaner og
seette fokus pa dem, vi gnsker at bryde.
P& den korte bane har det vaeret noget
med at fa brudt darlige vaner som at have
computeren taendt derhjemme hele ti-
den. Pa den lange vil det forh&benligt sik-
re vores eksistensberettigelse.«

Et godt rad til andre ledere med forandrings-
lyst?

»Nar man er imod forandringer, hand-
ler noget af modstanden om, at man ser
forandring som en kritik af det, man hid-
til har gjort. Det er det ikke. Det er mest
af alt et udtryk for, at vi er ngdt til at kig-
ge ud og frem for at finde ud af, hvordan
vi kan blive ved med at veere her. Og den
detalje m& medarbejderne ikke veere i
tvivl om.«

Er | raget tilbage i de gamle vaner?

»Der er da tilbageslag. Det er ikke gjort
med at have det p& dagsordenen hverken
1, 2, 3 eller 4 gange. Men vi er i hvert fald
alle blevet bevidste om, hvad vi hver iszer
skal arbejde med for ikke bare at gore,
som vi plejer. Og vi er ogsa alle blevet
mere opmarksomme p4, at vi selv har et
ansvar for, at tingene udvikler sig.«

Flemming Horn Nielsen, vice
president i Dong Energy E&P.
Har tidligere arbejdet med at
bryde vaner og vigtigheden af
et feelles ansvar. Vil arbejde
med det i sin nuveaerende afde-
ling ogsa.

Hvorfor skal medarbejdere taenke som le-
dere?

»l gamle dage hed det, at hr. Hansen
var firmaets mand. | det ligger der det i
det, at man lader virksomhedens interes-
ser ga forud for sine egne. Det bgr en god
leder ggre. Og det bgr en medarbejder og-
sa ggre. Fordi man dermed bruger langt
mindre energi pa alt muligt fnidderi. Det
afgarende er, at alting kan ggres bedre.
Hvis medarbejderne ogsa kan se det, sa
handler de selv, nar de ser en manual, der
ikke fungerer. Sa tager de fat i sagen i ste-
det for at treekke pa skulderen. Og det er
ngdvendigt.«

Et eksempel p&, hvad det konkret kan bety-
de?

»Vi har en afdeling, hvor lederen stop-
pede. Der gik s to maneder, for der kom
en ny. Afdelingens arbejde med en vigtig
handlingsplan gik i mellemtiden helt i
std. Selvom der sad ti medarbejdere. Re-
sultatet blev, at de blev dgdstressede. For
handlingsplanen skulle stadig laves til ti-
den, nu havde de blot kortere tid til at
gore det i. Det er ikke at teenke som en le-
der.«

Hvordan har du arbejdet med det?

»Jeg har ikke brugt begrebet "teenk som
en leder”. Du kan kalde det ejerskab eller
ansvarlighed. Det vigtige er at f& en be-
vidsthed om, at vi er afheengige af hinan-
den. Ved at tale om vaner kan man for
eksempel fa lgst op for nogle problemer
internt mellem nogle medarbejdere. Fa
fokus veek fra det personlige til det vigti-
ge: Nemlig at arbejde godt sammen. Det
kraever, at den enkelte ogsa tager et med-
ansvar.«

Hvorfor er fokus pa vaner sa vigtigt?

»Forandringer er en integreret del af
det at drive virksomhed. Tingene kom-
mer aldrig til at g& s& langsomt som i dag.
Ved at bryde sine vaner kan man dbne op
for de ngdvendige forandringer. Men det
er ogsa vigtigt at identificere de gode va-
ner, der skal beholdes. Det afggrende er
at fa en gget bevidsthed om, hvorfor vi
gar, som vi gar. Og hvad vi maske skal
gore i stedet.«
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