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De fire ledervilkar

> Psykologiske vilkar i lederjobs




Om HumanAct

I HumanAct er vi erhvervspsykologer. Vores veerdier kommer til udtryk i vores méde
at arbejde pa:

Vi braender for at hjcelpe organisationer og

mennesker med udvikling, forandring og

konfliktlgsning. Vi tor sige og gore det ngdvendige, sG I kan

. . . . . udvikle jer.
Vi har modet til at sige og gore det nodvendige, sa

I kan finde veje og styrke jeres relationer. . . )
Vi skaber konkret udvikling, der bliver fort

Ved at kombinere jeres pnsker og mél med vores udilivet.

viden om menneskers psyke og gruppers dynao-

mik, kan vi sammen scette en kurs, som skaber Vi engagerer bdade os selv og jer
trivsel og veerdi for jeres virksomhed. i processerne.

> TIf. 6013 5668
> sb®humanact.dk

> TIf. 4038 5482
> pf@humanact.dk

> TIf. 2298 0607
> an®humanact.dk

Vestergade 3A, 1. tv
8000 Aarhus C

Nybrogade 12
1203 Kobenhavn K

www.humanact.dk
Facebook: HumanAct
Linkedin: HumanAct
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Du arbejder med mennesker
Du har magt
Du er eksponeret

Du star alene

Som leder arbejder du pa nogle helt specielle psykologiske vilkar. De er
en indbygget og uundgaelig del af alle lederjobs, og de folger dig igennem
hele din lederkarriere — pa godt og ondt.

Du kommer ikke udenom at forholde dig til dem.

Haeftet her indeholder en kort beskrivelse af de fire ledervilkar.

Til sidst praesenterer vi nogle overvejelser, du kan gore dig om, hvordan du

handterer de fire vilkar.

God leeselyst!




Du arbejder med

er

> Som leder har du fokus pa kerneopgaven. Men
du har det igennem de mennesker, som du
leder. Din preestation foregdr gennem dem. Du
skal pd samme tid interessere dig for menne-
sker og holde fokus pa opgaven.

Dit dobbelte fokus indebcerer:

> Opgaven — det | er sat i verden for at udfgre. Du skal
have viden om opgaven og hvad der skal til for at lpse
den faglige udfordring, der er jeres.

> Mennesker — du arbejder gennem andre mennesker og
ma kunne kommunikere, koordinere, retningssastte og
motivere i relationer med andre.

> Dilemmaer mellem mennesker og opgaver. Nogle gange
bliver du méske ngdt til at presse eller udskifte medar-

bejdere for at f& opgaven lgst.

Folgeskab

Som leder har du formel magt over andre mennesker. Men

for at du for alvor kan gore dig geeldende, skal du kunne sikre
folgeskab og loyalitet. Din adfeerd skal give andre tillid til dig og
lyst til at Iytte til dig og felge dig. Det geelder bade overfor dine
medarbejdere, dine lederkolleger og dine overordnede.

Menneskekundskab

Du skal som leder vide, hvad der motiverer og engagerer
forskellige mennesker, hvad der frustrerer dem, og hvilke dilem-
maer de kan befinde sig i. Du skal forsta deres preeferencer,
arbejdsstil og interesser. Hvordan indgér de bedst i relevante
samarbejder? Hvad far dem til at veere opmaerksomme p3d
samspil og samarbejde som interessant og hjeelpsomt i
opgavelpsningen?

Relationer

En vigtig del af dit arbejde er at forvalte andres samarbejde
og relationer i par, grupper eller teams. Det kan opleves som
om, det relationelle arbejde stér i vejen for, at du kan lpse dine
opgaver og na resultater. Det er vigtigt at huske, at din succes
som leder opnds gennem andre mennesker.

Faglige kompetencer

Du har formentlig en hejt specialiseret faglig indsigt i det
omréde, din afdeling beskaeftiger sig med. Den bruger du ikke
til at detailstyre opgaver, men til at taenke innovativt, saette
retning, vurdere kvalitet og udvikle dine medarbejdere.

Kend dig selv

Som leder skal du bruge dit eget folelsessystem i din ledelse.
Det kan veere som informationsgiver og som guide for, hvordan
du bedst handterer en given situation, et givent menneske
eller en grupper af mennesker. Du skal kunne meerke dig selv
og regulere dine felelser, s& de ikke styrer dig. Og du skal
kunne meerke andre pa et fplelsesmaessigt niveau — have
empati, veere menneskeklog.
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> Du arbejder med mennesker

5 Ny ot .

Som leder arbejder du gennem andre men-
nesker. Det er vigtigt at du har kendskab til
menneskers reaktioner - bade dine egne og
andres.

> Vi ser ofte, ledere udfordres af:

> At fple sig udbraendt. Arbejdet med mennesker og relatio-
ner treetter. Det medforer risiko for at blive kynisk - simpelt-
hen for at kunne holde til det.

> Sveere arbejdssituationer med chefer, kolleger og medar-
bejdere, hvor lederen skal gennemfpre en vanskelig samta-
le.

> At finde den rette balance mellem pa den ene side at
skubbe pa og udfordre og pa den anden side at stette og
forstd. Mennesker er ikke maskiner. Det kraever talmodig-
hed og udholdenhed at veere leder.
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Du har magt

> Som leder traeffer du beslutninger og stiller
krav til andre mennesker. Du szetter retning for,
hvad der skal gores og hvordan. Du kan bade
igangseette og stoppe andres handlinger. Du

har magt.

Du har forskellige former for magt:

> Defineringsmagt — du definerer hvad andre skal lave
og fokusere pa. Hvem der har hvilke opgaver, roller og
ansvar.

> Forstdelsesmagt — du beslutter, hvordan givne ting i
virksomheden skal forstds og tolkes. Hvad er rigtigt og
forkert, hvad er godt og skidt her i vores afdeling eller
organisation.

> Vurderingsmagt — du vurderer andre. Deres praestati-
oner og deres adfeerd. Nogle gange giver du ligefrem
karakterer i et vurderingssystem, og du kan veere doren
en medarbejder skal igennem for at udvikle sig, blive

forfremmet eller f& nye opgaver.

Ansvar

Med magten fglger ansvar. Dine beslutninger pévirker,
forandrer eller lpser noget — og de kan medfgre, at nogle mister
noget, bliver kede af det eller vrede. Du mgder modstand, fordi
nogle mener, at dine beslutninger er darlige. Du skal argumen-
tere for dine valg og de krav, du stiller. Du m3 tage det p3 dig,
nér det viser sig, at du traf et darligt valg. Begrundelsen for
dine valg er en essentiel del af magten.

Hierarki

Du indgér i en magtstruktur og et hierarki. Din ramme udstik-
kes og afgreenses fra andre niveauer i organisationen, og du
udstikker og afgreenser andres rammer i organisationen. Det
skal du navigere i. Er du god til det, kan du f& mere indflydelse
end positionen egentlig rummer. Er du ikke s god, s& sveekkes
din gennemslagskraft.

Magtspil og konflikter

| hierarkiet indgar du i et magtspil. Mange omkring dig prever at
pavirke dig. Det geelder dine kolleger pd eget niveau, ledere pd
hierarkisk lavere og hojere niveauer i organisationen og andre
interessenter. Nogle gange foregér magtspillet diskret gennem
skjulte agendaer, taktiske handlinger og forsgg p4 at positio-
nere sig, andre gange kommer det maske til &ben konflikt. Veer
ikke bange for at tage en magtkamp. Det giver respekt hos
andre, og ofte er magtkampen ungdvendig, nér andre ved, at
du ikke er bange for den.

Afmagt

Nar du har magt, vil du uvasgerligt ogsa blive konfronteret
med afmagt. Det kan veere konkrete ting, du gerne ville zendre,
men ikke kan. Det kan veere veerdier og holdninger, du ikke kan
udleve pd grund af besutninger truffet p& niveauer over dig.
Du kan ogsa opleve, at medarbejdere tilskriver dig en magt, du
reelt ikke har.

Tag magten pé dig

Det er vigtigt, at du tager magten pa dig som leder. At du

stér ved den magt, du reelt har. 0Ogsé selvom du maske ikke
oplever, at den kommer meget i spil i din hverdag. Det betyder
ikke n@dvendigvis, at du skal kunne gleedes ved magt. Men du
skal tage den alvorligt.
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> Du har magt

I Danmark er vi ikke sa vant til at bruge ordet
magt. Men som leder er det vigtigt at sta ved
den magt, du reelt har. Ellers kan det give for-
virring blandt medarbejderne.

> Vi ser ofte, ledere udfordres af:

> At tage magten pa sig. De kan veere for ubevidste om deres
reelle magt, eller optraede for usynligt og med for lidt gen-
nemslagskraft. Det kan forvirre medarbejderne.

> Magtkampe. De bliver for eksempel udfordret i ledergrupper
eller i andre sammenhaenge. Det kan forega helt dbent eller
mere diskret.

> Ikke at have tilstreekkeligt ledelsesrum. Det kan veere ledel-
sen, der presser en ovenfra, eller medarbejdere, der vil have
del i ledelsesrummet.
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3.

Du er eksponeret

> Som leder star du forrest. Dine ord og hand-
linger har stor vaegt. Det er et vilkar, at du ma
gore dig synlig for andre. Du er eksponeret.

Du er eksponeret overfor:

> Medarbejderne — de forventer at du stér forrest og tager
ansvaret. De ser p& dig for retning og vejledning.

> Ledere over dig — du tegner din afdeling overfor dem, og
de vurderer, hvor godt du lykkes med at lpse afdelingens
0g organisationens opgaver.

> Omverdenen — kunder, samarbejdspartnere og andre
med interesse i organisationen vil se dig som den, der

tegner dit omrade.

Succes

At veere eksponeret giver mulighed for at "shine”. N&r det gar
godt, bliver du spejlet positivt og anerkendt. Din synlighed
giver dig nye muligheder for at blive inddraget i sammenhaen-
ge og indflydelsesfora. Det kan veere dejligt, nér andre flokkes
om dig og at afventer dine udspil, og du meerker, at du gor en
forskel.

Kritik
Men der er ogsé mulighed for det modsatte — at du kommer
til at tage dig uheldigt ud. Du bliver kritiseret og truet p& din

position. Nogle gér imod dig direkte, og méske endda offentligt.

Andre reagerer mere indirekte ved at overhore dig, ignorerer
dine udspil eller veere ironiske overfor dig. Dine medarbejdere
er maske tavse, fjerne eller mangler energi.

Kommunikation

Du er den, som skal melde ud, st& frem og skabe klarhed. Du
skal levere et sammenhaengende budskab til individer, grupper
og maske ligefrem offentligheden. Det er meget vigtigt,
hvordan du kommunikerer, b&de i tale og p4 skrift.

Fremtoning

Eksponeringen forpligter — du kan ikke gemme dig i maengden.
Din fremtraeden er vigtig. Det geelder de holdninger og veerdier,
du udstraler og giver udtryk for. Men det gaelder ogsa din
fysiske fremtoning — din p&kleedning, har, tasker. Du skal
kunne handtere, at andre har en mening om din fremtoning, og
i veerste fald bruger det imod dig.

Sveere situationer

Du skal kunne blive i rollen og st& op for dine udmeldinger,
ogsa i sveere situationer. Du mgder personer, der er uenige i
eller fplelsesmaessigt pavirket af situationen. | nogle situatio-
ner, skal du st& op for beslutninger og holdninger, som du ikke
selv er enig i.
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> Du er eksponeret

Som leder ma du sta frem, gore dig synlig for
andre og vise retningen. Det indeboerer mu-
ligheden for bade ros og kritik.

> Vi ser ofte, ledere udfordres af:

> At skulle lave preesentationer for medarbejdere, andre
ledere eller pressen. Det giver ubehag hos mange, uanset
om de er gode til det eller €;.

> At skulle stéd pad mal for beslutninger, som man ikke selv
har truffet og ikke er enig i.

> At fa kritik, blive klandret for noget, eller ligefrem komme
pa forsiden af avisen. Maske endda for noget, man ikke
havde indflydelse pa.
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4.

Du star alene

> Som leder er de fleste af dine relationer asym-
metriske - du star enten over eller under andre
mennesker. Du er bade en del af teamet og star
pa kanten af det. Du har kun f& mennesker, du
kan dele dine inderste tanker med. Du er grund-

laeggende alene.

Du stadr alene overfor:

> Medarbejderne — du har ledelsesret og ledelsespligt
over medarbejderne. Det betyder, at du ikke er en del af
flokken.

> Lederkolleger — dine lederkolleger er ikke kolleger pé helt
samme made. De arbejder med andre omr&der end dig,
og | keemper maske om den samme pulje af ressourcer

eller om stillingen pé naeste niveau.

Beslutninger

Lederrollen indebeerer, at du skal treeffe mange beslutninger -
ofte hurtigt, uden lang tid til at teenke og uden mulighed for at
vende dem med nogen. Set i bakspejlet vil du maske fortryde
nogle af de beslutninger, men du kan ikke altid ggre dem om
og det skal du kunne baere.

Informationer

Du fér ikke alle informationer om det, der rorer sig i afdelingen.
Ligeledes er du selv i besiddelse af fortrolige informationer,
som du ikke kan dele med nogen. Du kan opleve, at begge
dele pa forskellig vis p&virker dine muligheder for at udgve
hensigtsmaessig ledelse i forhold til organisationens mal og
opgaver.

Socialt

Mé&ske forstummer samtalen, ndr du kommer ind til kaffebor-
det. Du kan ikke sl dig I@s til julefrokosten. Svaere oplevelser
i jobbet eller i forhold til andre ledere, kan du ikke dele med
nogen. Du skal finde en made at veere tillidsveekkende og
personlig overfor medarbejderne, uden at jeres relation bliver
fortrolig og privat.

Ensomhed

Du nyder maske, at du i sidste ende stér alene med tingene,
men det er uundgaeligt, at du indimellem kommer i kontakt
med en folelse af ensomhed. Du kan kompensere andre

steder — i familien, vennekredsen eller faglige netveerk. Men pd
jobbet sidder du i en ensom position, og det fples ikke altid s&
glamourgst, som det ser ud.

Robusthed

Det kresver robusthed og rodfeestethed at std alene. Det bliver
tydeligt, nér der kommer modvind af en eller anden karakter.
Nar forandringer skal implementeres, som ikke alle synes om.
Du har brug for styrke, og det er vigtigt, at du ved, hvor og
hvordan du henter den.
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> Du star alene

Som leder befinder du dig péa tyndt befol-
ket jord. Du har kun fG mennesker, du kan
dele dine inderste tanker med. Det krcever
robusthed.

Vi ser ofte, ledere udfordres af:

> Ensomhed. Det kan fples ensomt at leegge band pa sig selv
i selskabelige sammenhaenge, ikke kunne vaere venner
med medarbejdere og at sta alene med fortrolige oplysnin-
ger.

> Nar tingene Iykkes er det alles succes. Nar det gar galt, er

det lederens ansvar - ogsa selvom det ikke er lederen sely,
der har lavet eventuelle fejl.

> Balancen mellem arbejde og fritid. Mange ledere bruger
meget tid pa arbejdet, hvor de sé oven i kobet sidder i en
ensom position. De nedprioriterer maske familien og private
relationer. Det kan give anledning til fortrydelse og sorg
senere i livet.
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Overvejelser

Nedenfor finder du en raekke sporgsmal om, hvordan du selv hand-
terer de fire ledervilkar. Du kan overveje dem alene, eller drofte dem
med andre ledere.

Som erhvervspsykologer hjselper vi dagligt ledere pa alle niveauer
med at udvikle deres ledelse. Onskler du vores professionelle
assistance til at komme et spadestik dybere, star vi til rddighed.

Du har magt

>

>
>
>

Hvordan oplever du selv det at vaere magtfuld — fgler du dig faktisk magtfuld?
Hvordan oplever andre dig — méaske oplever de dig som mere eller mindre magtfuld, end du selv gor?
Under hvilke omsteendigheder oplever du, at du lykkes bedst med at handtere din magt?

Hvornar synes du, det bliver sveert — og hvad ger du s&?

Du stér alene

>
>
>

Hvordan har du det med at st alene — med information eller socialt?
Hvordan treeffer du beslutninger — foretraekker du at inddrage andre, eller treeffer du dem helst selv?
Hvem treekker du p8, nar du har brug for at vende overvejelser i fortrolighed?

Du er eksponeret

>

>

>
>

Hvordan har du det med at blive eksponeret — bliver du motiveret af det, er det lidt farligt og negativt, eller er du helt i ro med
det?

Hvad betyder synligheden for dig og din ageren? Teenker du, at du skal veere fejlfri og dadelfri — i nutid, fremtid og maske
ogsé i fortid?
Hvordan vil du bruge din eksponering, hvad vil du sta for? Hvilke holdninger og vaerdier skal kendetegne dig?

Hvordan udlever du dine holdninger pd en méade, sd andre meerker og opfatter dem?

Du arbejder med mennesker

>

>
>
>

Hvordan skaber du felgeskab blandt medarbejdere, ledere og i organisationen som helhed?
Hvilke redskaber og metoder bruger du aktivt, til at forstd og motivere dine medarbejdere?
Hvordan balancerer du mellem fokus p& opgaven og fokus pd mennesker i organisationen?
Hvordan handterer du dine egne folelser, ndr du er professionel?
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