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Hvorfor er ledelse vigtigt?

Nogle resultater

o Nar der er ringe PSA er der naesten altid
ogsa ringe ledelseskvalitet

o Den 2. vigtigste grund til at forlade
arbejdspladsen er darlig ledelse

o Mellemleder har ofte ikke
lederkompetencer

0O Ledelsessystemet forholder sig snaevert il
resultater, ikke til det, der skal til for at
skabe resultater.




Hvad sker der?

0 Engageret Demotiveret

‘ ‘

Krav- kontrol ubalance

Jeg startede pa denne arbejdsplads med sd meget
engagement, og sidder i dag uden lyst til at ggre en
indsats ud over minimum’

Et forlgb, hvor hun gang pa gang tog initiativer og lod
Sig involvere i mange nye opgaver. Hun fik ikke stgtte
eller ressourcer, matte selv opfinde Igsninger og stgdte
hele tiden pa hindringer i arbejdet.

En ledelsesopgave at yde stgtte til at ggre arbejdet
muligt?

Krav — kontrol ubalance




Indsats — belgnning ubalance

" Mit engagement har jeg stadig, men nu ggr jeg ikke en
indsats for arbejdspladsens skyld, men for min egen
skyld” .

Et forlgb, hvoer han preesterede det umulige for sit eget
og| for andres, men aldrig fik feedback eller
anerkendelse. Initiativer og god kvalitet forekom at veere
ligegyldigt.

En ledelsesopgave at skabe anerkendelse i arbejdet?

Indsats- belgnning ubalance

Det kollektive miljo

o’ Fgr diskuterede vi opgaverne og havde
en uformel og aerlig omgangstone. Nu
gider man kun klare sit eget, man
pjeekker fra afdelingsmader og tilliden til
hinanden er slidt ned’

o Et forlgb, hvor afdelingen havde prgvet at
rette op pa konsekvenserne af en leder,
der undlod at lede. De kom til kort og
holdt op med at bruge energi pa det
kollektive.




Det kollektive forleb

o Uformel enighed om utilfredshed

o Manglende mulighed for kollektiv succes
med at lgse problemet

o Mistillid, gdelagt samarbejdsevne

o Den uformelle organisation bryder
sammen

o0 Egoisme, normlgshed, magteslgshed

O Et ledelsesansvar af sikre social kapital;
tillid, samarbejdsevne og retfaerdighed?

Og lederne .....

o " Mine medarbejdere siger de har det fint,
men det har jeg ikke. ’

O ‘Jamen, det er noget jeg taler om med
min erhvervspsykolog / coach [hvordan
jeg skal na vores mal pa en ordentlig
made]

o ‘Jeg nar aldrig selv mit arbejde; jeg
bruger hele dagen pa mgder og samtaler
og synllghed og ma lave arbejdet na de
andre er gaet hjem.’




Er det et ledelsesansvar?

O Lederne skal holdes ansvarlige for at
arbejdet er berigende og ikke belastende?

O At sikre balancen mellem indsats og
belgnning?

O At sikre balancen mellem kontrol og krav?

O At skabe tillid, samarbejde og
retfeerdighed?

Ledelsesstrategier, det
personlige lederskabs praksis
og psykisk arbejdsmilje?




Ledelsesstrategier og det personlige
lederskab

Rationelt orienterede Normativt orienterede
ledelsesstrategier ledelsesstrategier
Lean Veerdibaseret ledelse
Projektorganisering som Team organisering
specialisering Netveerksorganisering

Mal- og rammestyring

Det Personlige Lederskab Det Personlige Lederskab

Direktiv Tilknyttende / Anerkendende
Autoriteer Coachende

Handl ekraft Demokratisk

Temposzttende Visionar

Udvalgte faktorer for oplevelse af et
udviklende arbejdsliv

*Jobkrav og arbejdsmeengde
*Udviklings— og leeringsmuligheder
*Kontrol over eget arbejde
*Belgnning

*Mening 1 arbejdet

*Social stgtte og social vekselvirkning
*Tryghed

*Selvtillid (self efficacy)

*Selvveerd (self esteem)




De rationelle, harde ledelsesstrategier
Effektivisering og rationalisering

Rationelle /

ledelsesstrategier

Arbejdets organisering

ikationer

De rationelle ledelsesstrategier -

mulicheder og risici

Muligheder Risici

Klare jobkrav som Hgje jobkrav -
Jobkrav resultat af analytisk Intensivering

tilgang til procesdesign |Tab af 'tavs viden’

Klare kompetencekrav | Begraenset til
Udviklings- | > malrettet instrumentelle
muligheder | kvalifikations-udvikling |faerdigheder

Graenserne for egen- Snaevre rammer for
Kontrol kontrol tydelige. egenkontrol og

Rolleklarhed og fleksibilitet. Manglende
over eget . . .
arbejde mlndske_r uklare enga.gement 0g mening i

forventninger, som kan |arbejdet.

skabe overforpligtigelse




De normative, blode ledelsesstrategier
Med handen, hjernen og hjertet pa arbejdet

Arbejdets organisering

Normative
ledelsesstrat@g

De normative ledelsesstrategier -
mulicheder oo risici

Muligheder

Organiske jobkrav. Uklare jobkrav

Mulighed for kontinuerlig | > uklare forventninger
Jobkrav tilpasning. og rolleuklarhed

Fzlles orientering uden | >konflikter

stive regler.

Vaegt pd personlig Krav om konstant
Udviklings- | udvikling i relation til tilpasning, udvikling og
muligheder | den organiske og leering. Erosion af

selvledende organisation | personligheden
Kontrol Autonomi og kontrol Vanskeligheder med at
over eget over eget arbejde. justere egne og andres
arbejde forventninger




Store krav til ledelse-1-praksis

o Det Personlige Lederskabs praksis er
afgagrende for overseaettelse og fortolkning
af ledelsesstrategien til
medarbejderledelse:

» Udvikling af muligheder og reduktion af risici
forudsaetter improvisation

Til atrunding: Hvor er ansvaret for PSA?

o0 HR: Medarbejderledelse via HR
o SU: PSA varetages i SU og i APV

O Mellemleder: Varetager driften - men ved
godt, at motivation og anerkendelse er
vigtig - men ved ofte ikke hvorfor og
hvordan

O Resultat: aktiv indsats for et godt PSA
falder for tit mellem for mange stole

10



Case: Banken

Fra
Individuel resultatmaling

til

Teambaseret anerkendende

ledelse

Presentation af Banken

o0 Nyt lederteam:

= Individuel resultatmaling -> Teambaseret
anerkendende ledelse

Konkrete indsatser:

o Involvering

o Undga unyttigt arbejde

o Trivsel — herunder kvartalsvise mgder og
fokus i MUS samtaler
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Resultater fra Banken

Dimension af psykisk Udvikling Dimension af psykisk Udvikling
arbejdsmiljo Positiv | Negativ arbejdsmiljg Positiv | Negativ
Emotionelle krav X Feedback X

Krav: skjule fglelser X Sociale relationer X
Sensoriske krav X Socialt feellesskab X
Indflydelse X Utryghed X
Frihedsgrader X Tilfredshed med arbejdet X

Mening X Generelt helbred X
Forudsigelighed X Mentalt helbred X
Rolleklarhed X Vitalitet X
Rollekonflikter X Adfeerdsmaessig stress X
Ledelseskvalitet X Somatisk stress X

Social stgtte X Kognitiv stress X

Faktorer for Bankens resultater

o Tre nye ledere (chef og souschefer) - fra
individuel ledelse til teambaseret

o VIPS rapporten 18 parat som input til den ny
ledelse

o Veegt pd personaleledelse frem for salg: Fra
praestationsmaling til preestationscoaching (og
prioritering)

o Baerende principper: Abenhed, involvering, tillid,
holdand, respekt. Alle skal tages alvorligt -
anerkendelse

o VIPS rapporten et fast element i MUS samtaler

o Stor fremgang med hensyn til indtjening
(afdelingen ligger meget flot) ....
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Opleag til debat!

O Har ledelse en betydning?
= Hvordan (ikke?) / begrund?

o Indtag et ledelsesperspektiv. Diskutér:

» Hvad skal der til, for at I som ledere i
hverdagen kan sikre kravet om resultater og
kravet om et godt PSA?

» Identificér tre gode ledelses-praksisser og
begrund!

Afsluttende opsamling

o Der er gget opmaerksomhed p3
betydningen af ledelse / PSA

0 Lederuddannelse, ledermalinger,
lederansvar for PSA

O Traditionelle AM aktgrer kan tale ilgd [
ledelsesdiskursen ved at kraeve malbare
evalueringer af ledelseskvalitet.

o Det vil maske gge opmaerksomheden pa
processer frem for resultater og pa
behovet for lederkompetencer
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