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Tak


Tak til alle mine tidligere medarbejdere, til mine egne ledere og til mine lederkolleger gennem tiden. I har tilsammen gjort mig til den leder, jeg er i dag, og har på godt og ondt vist mig vejen til, hvad god ledelse er.


Tak til Anja Lykkegaard for feedback til bogen i dens tidlige fase.


Tak til Jakob Forssling, min mand og sparringspartner, for støtte og opbakning til projektet med at udarbejde Ledelseshåndbogen, for korrekturlæsning og for at lægge øre til og deltage i diskussioner om ledelse og bogens indhold.


Tak til Amalie Hundevad Forssling for hjælp til forsidebillede og sparring på de øvrige illustrationer.




Husk, at ledelse er et håndværk, som skal læres og at du selv må finde din ”læremester” i dine egne og andre lederes succeser og fiaskoer.


Ann Sofie Forssling




Forord


Velkommen til Ledelseshåndbogen, en håndbog i praktisk ledelse. Jeg har skrevet bogen i håbet om at hjælpe ledere i Danmark til at udøve godt lederskab for deres medarbejdere, både for at skabe nogle gode rammer for medarbejderne og for at skabe et bedre afkast for virksomheden, men i højeste grad for at skabe mere trivsel og arbejdsglæde på de danske arbejdspladser. Det er min erfaring, at jo bedre medarbejdere har det på jobbet med deres opgaver, kolleger og ledelsen, jo mere leverer de, jo mere fleksible er de, og jo længere tid bliver de i vores virksomheder.


Reframing Leadership er min måde at tænke ledelse på. Den er udviklet på baggrund af lederuddannelser og -kurser samt mange års praktisk erfaring med ledelse af flere forskellige faggrupper, nationaliteter og ledelse af ledere. Jeg har brugt mine egne erfaringer, men har også kigget på andre ledere, både dem jeg selv har haft, men også på lederkolleger, og set hvad de gjorde med succes, og hvad de ikke havde succes med. Alt dette er blevet til Reframing Leadership, en anden og ny måde at tænke ledelse på.


I Reframing Leadership har jeg taget udgangspunkt i, at ledelse er at skabe resultater gennem andre. Derfor lægger jeg stor vægt på at analysere, Hvem det er jeg leder, og Hvilke resultater jeg leder mod. Både konkrete resultater for afdelingen og virksomheden, men også resultater i forhold til udvikling af den enkelte medarbejder og afdeling. Endelig lægger jeg vægt på, Hvad der motiverer den enkelte medarbejder til egen udvikling og til opnåelse af resultaterne.


Jeg håber, at du bliver glad for din nye bog, og at du får glæde af den og de konkrete værktøjer, som jeg har lagt i den.


Rigtig god læse- og arbejdslyst.


Ann Sofie Forssling


CEO Reframing Leadership




Indledning


Ledere, både nye og erfarne, er tit alene i deres arbejde med medarbejdere. De mangler ofte sparring fra deres egen leder i forhold til de udfordringer, som de står med i deres hverdag. De har som regel ikke så godt et forhold til deres lederkolleger, at de sparrer med dem om de udfordringer, man står med som leder. I de fleste virksomheder er der ikke ressourcer i personaleafdelingen (hvis der er en personaleafdeling) til at støtte og uddanne lederne i deres arbejde med medarbejderne.


Ledelse er et håndværk, som skal læres på lige fod med alle andre håndværk. Desværre er det de færreste, der kommer i lære som leder. Som oftest bliver man ansat som leder ud fra nogle faglige og personlige kompetencer, men selve det at kunne lede, og herunder håndtere andre mennesker og deres udfordringer, kommer tit i anden række. Ledelse bliver derfor ofte noget selvlært, og da hverdagen for mange ledere ofte, udover ledelse, også indeholder mange praktiske opgaver, bliver personaleledelse i reglen en sekundær del af jobbet. Det bliver ikke prioriteret i den grad, som det bør, med det resultat, at det ikke bliver så god ledelse, som det kunne have været, hvis lederen havde været trænet i ledelse som i alt anden oplæring.


Ledelseshåndbogen er tænkt som en værktøjskasse, der kan anvendes til at lære faget Ledelse af andre mennesker. Det ideelle ville være, hvis den bliver brugt i et træningsforløb af ledere. Har du ikke en læremester, kan bogen også anvendes til selvstudie af faget Ledelse af andre mennesker.


Ledere har brug for hjælp og sparring for at få succes i deres arbejde med medarbejdere, lederkolleger og chefer. Det er meget individuelt, hvad der er behov for. Det kan være alt fra konkrete opgaver med planlægning og udførelse af for eksempel MUS-samtaler, til udfordringer med at håndtere forskellige typer af personligheder blandt medarbejderne. Ledelseshåndbogen er en håndbog i praktisk ledelse, hvor der arbejdes med mange af de områder, som man som leder kan have brug for hjælp til. Bogen er en vejledning i ledelse og en værktøjskasse, hvor der er skabeloner og skemaer med mere til de forskellige emner, som bogen arbejder med. Bogen svarer på alle ledelsesmæssige spørgsmål og giver de redskaber, som ledere ofte står og mangler i deres hverdag. Den indeholder konkrete værktøjer, som kan implementeres direkte i alle typer virksomheder og organisationer.


Ledelseshåndbogen kan bruges til træning af ledere, hvor man systematisk arbejder sig igennem bogen fra a til z, fra individuel træning af ledere og til træning af ledergrupper, hvor de forskellige emner kan tages op til diskussion, men bogen kan også anvendes som opslagsværk, når der er et emne, man gerne vil dykke ned i og arbejde med.


Ledelseshåndbogen er skrevet til dig, som gerne vil udvikle dig som leder, og som elsker at arbejde med mennesker, elsker at se dem vokse og udvikle sig enkeltvis, og som brænder for at opbygge eller udvikle en afdeling eller organisation, som leverer på topplan, og hvor I samtidig har det godt og sjovt sammen. Den er skrevet til ledere på alle niveauer og til ledere i alle typer og størrelser af virksomheder.


Bogen er opdelt i en række afsnit efter emner. Efter nogle af emnerne kommer der sider med konkrete værktøjer, som er lige til at klippe ud, og som kan anvendes direkte i ledernes hverdag. Det kan eventuelt være under emnet 1:1 samtaler, hvor der er et forslag til en agenda til samtalerne. Derefter kommer der en side til noter fra 1:1 samtalen med intro til, hvad der med fordel kan noteres under samtalen, samt hvad du kan anvende noterne til, og til sidst er der en side til dig til at arbejde med dine refleksioner over, hvordan 1:1 samtalen gik, og hvordan du kan arbejde med dig selv og forbedre dig som leder. Du kan finde alle skemaerne på Reframing Leaderships hjemmeside www.reframingleader.dk under [image: ]Login: Fremtidensleder2020


Er der emner, som du mangler i bogen, modtager jeg meget gerne input til den næste udgave på info@reframingleader.dk


Held og lykke med bogen og med din rejse til den bedste version af dig som leder.




Lederrollerne


Ledere indgår i mange relationer i løbet af en arbejdsdag, hvor de har forskellige roller, alt efter hvem de interagerer med. Du er leder for dine medarbejdere, du er kollega til de andre ledere, og du er din chefs medarbejder, og du er henholdsvis leverandør og kunde i forhold til de produkter og serviceydelser, som du og din afdeling køber eller leverer til andre, hvad enten de er interne i jeres organisation eller eksterne samarbejdspartnere.


For at kunne begå dig bedste muligt i alle disse forhold, skal du være dig selv og bevare din integritet i alle relationerne. I nogle tilfælde vil du skulle være i flere af rollerne på en og samme tid. Du er for eksempel til et møde, hvor du og en eller flere af dine medarbejdere deltager sammen med en leder og hendes medarbejdere fra en anden afdeling. Her er du både leder og kollega og skal kunne bestride begge roller på samme tid. I en anden kontekst er du til et ledermøde, hvor flere af dine lederkolleger deltager sammen med jeres chef. Her er du både kollega og medarbejder. Der er et hav af situationer, hvor du skal optræde i flere roller ad gangen.


I de kommende afsnit gennemgår jeg fire lederroller: Der hvor du leder indad, leder nedad, leder horisontalt og leder opad. Du skal kunne mestre alle fire lederroller for at blive den perfekte leder og for at få mest mulig succes med dit lederskab og få den største arbejdsglæde ved dit job som leder.


Hvordan skal du kunne være i alle rollerne på én gang?




Led indad


Du skal som leder kunne lede dig selv, du skal kunne motivere dig selv, og du skal kunne planlægge dit eget og andres arbejde. Du kan ikke forvente, at der kommer nogen og leder dig i dagligdagen – det er jo dig, der er lederen i dit område. Når du bliver leder, er der en forventning om, at du er selvledende.


Du kan ikke lede dig selv, før du ved, hvem du er, og hvad du vil, eller før du kender dine egne værdier. Med andre ord skal du have stor selvindsigt for at kunne lede dig selv, ligesom du skal have indsigt i dine medarbejdere, for at kunne lede dem. Du skal vide, hvad der motiverer dig, og hvad du får energi af. Hvis du ikke hviler i dig selv og har det godt med dig selv, og det du laver, kan du ikke være en god og inspirerende leder for andre.


En af mine kolleger sagde en dag til mig: ”Du ser altid ud, som om du hygger dig, når du er på arbejde.” Mit svar var: ”Ja, jeg hygger mig.” For mig er det vigtigt, at jeg har det godt, når jeg er på arbejde, og at jeg trives med det, jeg laver, og de mennesker jeg omgiver mig med. Det giver mig energi at arbejde med at opbygge gode relationer til de mennesker, jeg arbejder sammen med. Et af de redskaber jeg anvender til at opbygge gode relationer med, er vidensdeling. Jeg får selv meget energi ud af at give den viden, jeg har, videre til andre og derigennem udvide deres horisonter. Mange sætter stor pris på at få information eller viden fra andre, og derved styrkes relationerne.


En leder, der er tilfreds i sit arbejde og befinder sig godt i organisationen, vil kunne give sin positivitet videre til medarbejderne og derved skabe en afdeling, som er præget af en positiv indstilling til arbejdet og organisationen.


Husk at dine medarbejdere ofte spejler sig i dig. Hvilket billede ønsker du at de skal se?


[image: ]


På side 19 finder du et skema til arbejdet med din selvindsigt. Du skal blandt andet reflektere over, hvad der motiverer dig, hvor du får din energi fra, hvad der er dine værdier, og hvad der er dine prikker (prikker er noget, som man har svært ved at tolerere hos andre; det kan for eksempel være en bestemt adfærd). Skemaet er tænkt som en hjælp til dig for at få mere selvindsigt. Til en hjælp har jeg indsat mit eget refleksionsskema. Du kan anvende det til inspiration for, hvordan du kan udfylde dit eget skema. En hjælp til udfyldelse af skemaet kan være at du stiller dig selv følgende spørgsmål:




	
Hvilke dele af mit arbejde betyder meget for mig?


	Hvorfor betyder det meget for mig?


	Hvornår føler jeg mig opløftet efter en arbejdsdag?


	Hvilke opgaver glæder jeg mig til at løse?


	Hvorfor glæder jeg mig til disse opgaver?


	Hvornår er det, at jeg bliver irriteret over andres adfærd?





Skemaet er tænkt som et levende dokument, et dokument som med tiden vil ændre sig. Dine værdier og motivationsfaktorer ændrer sig med tiden. I takt med at du bliver mere bevidst om dine værdier, hvad der motiverer dig, og du får mere selvindsigt, vil du have behov for at opdatere dit selvrefleksionsskema. Derfor er det vigtigt, at du en gang i mellem tager dit selvrefleksionsskema frem og arbejder med dine værdier og motivationsfaktorer. Jo bedre indsigt du har i dine værdier og motivationsfaktorer, jo bedre kan du sikre dig, at din karriere former sig efter det, og at du derfor ikke kører træt i jobbet på grund af manglende energi og motivation.


Du kan også søge hjælp til udfyldelse af selvrefleksionsskemaet ved at spørge andre om, hvilke værdier du udviser i dit arbejde. Andre ser nogle gange noget andet end det, du selv er opmærksom på og kan derved hjælpe dig med at se på dig selv.


En af mine værdier er Ansvar. Det er vigtigt for mig, at alle tager et ansvar for det, de laver, for deres holdninger og deres værdier. Jeg stod en gang selv i en situation, hvor der blev lagt meget stort pres på mig for at få mig til at frigive et produkt til salg. Der var mange argumenter for, at dette produkt ikke skulle på markedet, men det var af stor økonomisk betydning for virksomheden. Jeg tænkte mig godt om, inden jeg gav mit endelige svar. Produktet ville ikke komme på markedet. Jeg følte et stort ansvar over for min virksomhed og over for vores kunder, men jeg følte også et ansvar over for de patienter, som efter min overbevisning til enhver tid skulle kunne stole på, at jeg kun frigav produkter, som jeg vidste, jeg kunne stå inde for. Efter at sagen var lukket, kom mange af mine kolleger til mig og tilkendegav, at de var glade for min beslutning og for, at jeg var tro mod mine værdier og havde holdt fast i, at produktet ikke skulle på markedet. Jeg tog ansvar for mine patienter og mine egne værdier. Jeg har ikke efterfølgende tvivlet på, at jeg tog den rigtige beslutning og har derfor heller aldrig fortrudt, at jeg var tro mod mine værdier.


Når du har fået sat ord på dine værdier, prikker, hvad der motiverer dig og giver dig energi, kan du begynde at lede dig selv. At lede indad handler ikke så meget om at få prioriteret dine opgaver og få dem løst. Det handler mere om at du ved, hvor du står i forhold til de udfordringer, du kommer til at stå over for i løbet af din karriere. Det handler om, at du er i stand til at agere i overensstemmelse med dine værdier, også når du bliver maximalt presset. Det gælder både i forhold til dine medarbejderes udfordringer, men det gælder også i forhold til overordnede beslutninger. En leder, der ved hvor han står, er en stærk leder.


Du kan i dit arbejde med dig selv komme til den konklusion, at du er nødt til at se på dig selv, dine værdier og dine forventninger til dig selv og andre, og måske justere dem hvis de ikke er helt realistiske. Dette arbejde er en del af arbejdet med at lede indad. Det er ikke nødvendigvis en let øvelse, men det er en øvelse, som du på sigt vil have meget glæde af.


Når du har lært dig selv at kende og lært at lede dig selv, er du klar til at lære andre mennesker at kende og lede dem i den retning, som du ønsker.
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Skema til selvrefleksion


Skemaet nedenfor er til dine refleksioner over dig selv i forhold til dit arbejde. Du skal bruge det til at lære dig selv bedre at kende, så du kan arbejde med dig selv og sikre, at du agerer i forhold til dine værdier. Når jeg skriver arbejde med dig selv, er det, fordi jeg gerne vil have dig til at se på dig selv udefra. Er det, du ser, også det, du gerne vil have, at andre ser? Er der en forskel på det, du ser, og det, du gerne vil have, andre ser, så er det her, du skal arbejde med dig selv, for at andre ser dig, som den du er og gerne vil genkendes som.


Selvom skemaet til selvrefleksion er dit private skema, må du gerne dele dets indhold med andre. Jeg har for eksempel haft stor glæde af at dele mine prikker med mine medarbejdere, som en del af min afstemning af forventninger. Når mine medarbejdere kendte til, hvad jeg havde meget svært ved at tolerere, så vidste de også, hvilke rammer de skulle operere inden for. Du kan også, igennem dit arbejde med at lære dig selv at kende, blive opmærksom på punkter, som kunne være en fordel for dig at dele med dine kolleger og/eller din chef. Men tænk dig om! Der er også sider af dig selv, som ikke nødvendigvis er en fordel at dele med andre.


Du vil udvikle dig igennem dit liv og karriere som reaktion på, hvad du oplever og erfarer, og derfor er dit selvrefleksionsskema et levende dokument, som du fra tid til anden skal tage frem og arbejde med. Du vil opdage, at du har nogle grundlæggende værdier og et menneskesyn, som ikke ændrer sig, men du vil også opleve, at du lærer, og at du bliver opmærksom på områder, hvor du gerne vil udvikle dig.
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Led nedad


At lede nedad er den lederrolle, som de fleste personaleledere kan forholde sig til, men hvis du vil mere end bare at uddelegere og prioritere opgaver, skal du arbejde med rollen for at opnå succes som den leder, der leder sine medarbejdere.


Du skal kunne lide at arbejde med mennesker, hvis du skal være en god personaleleder. Hvis du ikke umiddelbart ser noget positivt ved alle mennesker, skal du træne dig i at se de positive sider af andre og finde de værdier, som dine medarbejdere bidrager med til afdelingen. Dette kan du tilegne dig ved at fokusere på de resultater, som dine medarbejdere opnår, ved at se på deres evner til at samarbejde både internt i afdelingen, med interne samarbejdspartnere, men også med kunder og leverandører. Du kan se på, hvor meget de bidrager med til afdelingen i form af vidensdeling, ansvar for alle afdelingens opgaver, deadlines og for at hjælpe de andre i afdelingen og organisationen. Det gælder også det sociale: Deltager de i pauser og teambuilding, tager de sig af hinanden, bekymrer de sig, hvis en kollega har brug for det. Ikke alle medarbejdere leverer lige meget på alle fronter, men det er vigtigt, at du ser, hvor de leverer, og hvor de har deres positive sider.


Luk ikke dine øjne for det, der kan give udfordringer. Hvis der er nogle områder, hvor en medarbejder har en uønsket adfærd, skal du selvfølgelig arbejde med medarbejderen. Både for hans skyld, så han får et bedre forhold til sine kolleger, men også for din egen skyld, så du får en medarbejder, som du kan lide, og som fungerer optimalt. Det er også vigtigt for hele din afdelings skyld, for at kollegaskabet kommer til at fungere optimalt. Et godt kollegaskab betyder mere, end de fleste ledere tror, og bidrager til øget arbejdsglæde for rigtig mange medarbejdere.


Du kan ikke være en oprigtig god leder for en person, som du ikke bryder dig om. Hvis du har eller får en medarbejder, som du ikke bryder dig om, og hvis du ikke ved egen hjælp kan finde de positive sider af denne medarbejder frem, må du gribe til andre metoder. Søg hjælp hos en nær kollega, som også kender og arbejder sammen med denne medarbejder, hos din egen chef eller i jeres HR-afdeling. Forklar dine udfordringer og bed om hjælp til at finde denne persons gode og positive sider. Fokuser mere på det faglige end det personlige. Vi skal som ledere ikke lave om på vores medarbejdere, men er der tale om uheldig adfærd, som kan skade vedkommendes relationer til andre i virksomheden eller skade afdelingens forhold til den øvrige virksomhed, kunder eller leverandører, kan der være gode grunde til at tale med vedkommende om hans adfærd. Vi kommer tilbage til adfærdssamtaler i afsnittet ”De svære samtaler”, side 114.


En af mine medarbejdere kom ind til mig en dag og brokkede sig over en kollega. Jeg fortalte hende omgående om alle de positive sider, jeg kunne se ved vedkommende, hvorefter hun smilede til mig og sagde: ”Du kan også se det gode i alle.” For mig er det vigtigt, at jeg kan lide mine medarbejdere, at jeg kan se det positive i den enkelte person, for jo bedre jeg kan lide folk, jo lettere er det for mig at opbygge de gode relationer, som fører til det gode samarbejde. Det har også været af stor betydning for mig, at mine medarbejdere har haft et godt kollegaskab og har været i stand til at se hinandens positive sider, men også været åbne for hinandens forskelligheder, og det positive som disse har tilført vores afdeling. Jeg har taget mig selv i at sige: ”Jeg elsker mine medarbejdere”. Og jeg har virkelig elsket at have medarbejdere. Glæden ved at støtte på det faglige og personlige plan, ved at udvikle personer både fagligt og personligt samt at se mennesker trives i deres hverdag har givet mig meget glæde og meget energi i mit arbejde som personaleleder.


Som leder skal du kunne forholde dig til dine medarbejderes faglige og personlige udfordringer på jobbet. Du skal hjælpe og sparre med dine medarbejdere, så de får de bedst tænkelige muligheder for at udføre deres arbejde. Husk, du skal som leder skabe resultater gennem dine medarbejdere. Du skal også forholde dig til dine medarbejderes privatliv, deres familier og de udfordringer, disse kan give i form af sygdom, død, skilsmisse, flytning, misbrug med videre. Alt, hvad der sker i dine medarbejderes liv, som kan påvirke deres arbejde, skal du kunne og ville forholde dig til. Men du skal ikke være socialkontor, psykolog eller lignende. Du skal kende din rolle som leder og vide, hvornår dit ansvar og dine kompetencer ophører. Hvis du tænker, at din medarbejder har brug for mere hjælp, end hvad der hører til i din rolle som vedkommendes leder, kan du tage en dialog med personaleafdelingen om, hvad virksomheden kan gøre for at hjælpe din medarbejder.


Jeg havde på et tidspunkt en kollega, som kom ud i et misbrug af både alkohol og stoffer. Det kneb for ham at passe jobbet, og privat gik det heller ikke godt. Vi talte alle på jobbet meget om, hvad der kunne gøres for at hjælpe ham. Jeg ringede og talte med vores HR-afdeling, og sammen fandt vi frem til, at den sundhedsforsikring, som vi havde i virksomheden, havde mulighed for at betale for et ophold på et afvænningscenter. Vores kollega kom på et ophold, blev afgiftet og kunne vende tilbage på job og til familielivet. Dette er et eksempel på et område, hvor hverken leder, kolleger eller HR’s roller var at hjælpe medarbejderen direkte med hans problemer, men at hjælpe medarbejdere videre til nogle, der havde de rigtige kompetencer til at hjælpe ham.


Hvad kendetegner en god personaleleder?


Det er selvfølgelig meget individuelt, hvad der kendetegner en god personalleder, men der er også nogle karaktertræk, som alle kan nikke genkendende til ved en god leder.


Prøv at tænke efter: Hvilke af de ledere, du har haft igennem tiden, har du anset for at være gode ledere?


Hvad var det, der gjorde, at han/hun var en god leder?


Det vil med stor sandsynlighed være karaktertræk, som andre også vil genkende som gode lederegenskaber.


Prøv at tænke efter: Hvilke af dine ledere har du anset for at være dårlige ledere?


Hvad var det, der gjorde, at han/hun var en dårlig leder?


Det vil med stor sandsynlighed være karaktertræk, som andre også vil genkende som dårlige lederegenskaber. Der er ingen grund til at begå de samme fejl som andre, og der er absolut ingen grund til at lade guldkorn ligge, hvis de kan bidrage til din egen succes som leder.


Du må ikke kopiere andre ledere, men du skal finde inspiration i deres lederskab til at skabe og udvikle din egen lederstil, for du skal bevare din autenticitet. Jeg kommer tilbage til, hvorfor det er vigtigt for dig at bevare din autenticitet i afsnittet ”Den autentiske leder” på side 43.


Jeg havde en kollega, som kom ind til mig en dag og sagde: ”I dag har jeg haft to medarbejdere, som har grædt.” Han var helt opgivende og følte, at det var svært at håndtere disse grædende medarbejdere. Den ene af medarbejderne havde en svær periode med meget sygefravær og usikkerhed om, hvad hun fejlede, og hendes fremtid på arbejdsmarkedet. Den anden havde det svært på grund af konflikter med en kollega. Han havde tydeligvis ikke reflekteret over, hvordan han skulle agere, når han kom til at stå i en situation, hvor en medarbejder græder. Der var ingen i organisationen, hverken hans chef eller personaleafdelingen, som havde tænkt på at træne ham i håndteringen af grædende medarbejdere. Derfor blev det både akavet for ham og for hans medarbejdere den dag, hvor de stod i situationen.


Prøv at mærke efter hos dig selv: Hvordan har du det med mennesker, der græder?


Der kan være mange årsager til, at medarbejdere kommer til at græde på jobbet. Det kan være relateret til selv jobbet, til løsning af konkrete opgaver, til kollegaer eller andre samarbejdspartnere, men det kan også være af private årsager, udfordringer med børn, ægtefælle, forældre, sygdom, både egen eller i den nære familie. Du skal som leder være klar til at håndtere disse situationer, men hvordan bliver du det?


[image: ]


Medarbejderne er forskellige som personer, og årsagerne til, at de græder på job, kan være forskellige. Derfor findes der ikke en drejebog, hvor du kan læse dig frem til, hvordan en medarbejder, som er ked af det, skal håndteres. Det er vigtigt, at du befinder dig ok i situationen, for ellers kan det blive meget akavet for både dig og din medarbejder. Har du det svært med mennesker, der græder, skal du nok arbejde med dig selv. Prøv at finde ud af, hvorfor du ikke bryder dig om, at andre græder.


Er det, fordi du ikke ved, hvad du skal sige?


Er det, fordi du bliver ked af det?


Er det, fordi du ikke ved, hvordan du skal reagere over for personen?


Er det, fordi du har svært ved at tale med andre om følsomme emner?


Du kan få hjælp af andre ledere til træning i, hvordan du skal håndtere situationer, hvor medarbejdere græder. I kan eksempelvis lave nogle rollespil, hvor I skiftes til at være den, der er ked af det, og den der skal håndtere situationen. Nogle af dine kolleger har sikkert nogle eksempler fra deres eget professionelle liv, som I kan tage udgangspunkt i. Det kan også være, at I kan træne det i samarbejde med jeres personaleafdeling. Hvis du ikke har nogen at træne det sammen med, må du træne det med dig selv. Prøv om du kan forestille dig nogle situationer, som du kunne komme ud for. Det kan for eksempel være, at en medarbejder kommer til dig en dag med følgende:




	Græder over frustrationer over jobbet, mængden af opgaver eller sværhedsgraden, deadline, følelsen af ikke at mestre de opgaver, de har, med videre


	Græder over samarbejdsproblemer med kolleger, kunder eller leverandører, har haft en eller flere ubehagelige episoder


	Græder af private årsager så som egen sygdom eller sygdom i familien, udfordringer med børn eller ægtefæller


	Vred over den måde andre har behandlet dem på


	Vred over noget du har sagt eller gjort



OEBPS/Images/cover.jpg
Ann Sofie Forssling

Ledelseshandbogen
En handbog i praktisk ledelse

Reframing
| LEADERSHIP






OEBPS/Images/19_1.jpg
PRYEPRIIN/ApSt)

‘ed Bun amyjsue
e I9ppW Sapa[Iapue S0 UIPIA AU 10J I9A0 JUQE 13 TA 1Y “I2IOPURIIAS] $310A pawt S0 Iopuny
SIIOA PAW ‘UIPUBUIY PAU 3peq 199P1 S0 I9BULIe)Id ‘UIPIA S210A 13[3P 1A J& 98NS1A 19p 1o S 1o

Surppsuapip

“12)/SUG 2P 92N[eAY U2P 1 50 P13 2)[E}JE UIP [1) I2JUIAIO] 9P WOS 3S[IPAIIIAISS J[[2 TEA
uap 121943] 80 A0YaQq $219p 1§)sI0§ Saf 18 UINSD P o IUINUI AP IPRQ TIPUNY SUTW IISI0]
Baf e Brur 105180814 10 1] “JOSUIPPJE/IDPIYLIOSHIIA 2)$I[J 9P Je [9P [EIIULD UD 12 dUIPUTY]

Ia1pIRA

suI
Japuny

181uapio UspuRUIY I2]puUEYaq
147e 80 “Apes Sis a1 uey affe 1e N sped 108 14 e ‘UapurUIY 10 1940 AF1[Ie 212 1 1o Pdsay
“Ja[e1Je AP[OYI2A0 e 1a Frw 1oj Padsay “IopaySifadsioy satoa Je 1dasse So uapueury 10y padsay

Padsay

UOISNO[JIIA[OS I} BUIONS





OEBPS/Images/25_1.jpg
JPMULAT

“2UpUD PaUL 21ap [14 IYYI JNJOSQV NP PDAY ALLYS
s30 Jjon1UaAd UPY N(J "24pUD Paul AP 14 2ULIZ Np poay daLLYs np uvy jjaf a13ap |

Supa

‘24204 [1a U423 np

wos 4apaj uap aa1jq v 4of pawi aplaqiv uvy/wys np poay 24aj0u np uvy jjaf a13ap [

Surre

Sui0y

np vp apaviy np pua ‘wialy 128v) np ipu 1819ua aiawi ivy np ps Svpsplogiv ua ayfo
121fo1do Bip aj0f 1v 113 S1p 4pf prag :fv 18saua 1pf np pay darsys np (s 12f a31p |

s1819ua

Srur 12418 peaq





OEBPS/Images/12_1.jpg





OEBPS/Images/15_1.jpg





OEBPS/Images/24_1.jpg
19p 11 uaSvsip 42 1ap poay 8o Sip 4of Sop poS ua 11 12qqof pd Spp | UONEAROUT UIN
2 108 1op pvay ‘pd ayu) pys N “Sip 4010110 Lop pvay anrLys np (s 112f 2119p [

‘paafpp auuap
pd a.015nf [pys jjon1UaAd np wio So upuv 10f Yiid ua 44 UvY WS pfp U 1oy np

d
w0 “afontano psSo uvy n( 2408 v axyt 1 5a80]y 408 40fiap aupuv wios 5o 24242103 1V FPPHERIIN

Pa JuAS 4vy np wos Ga80u 4a LoXY1id YSNF ‘pau 1axyyd auip np toarys jjaf a11ap [

“iofuano

DULDYSSUOISY]f24A]2S 14 1 42]]2 J21PADA SUIPIYUIOSYHA | uolpAdsul aTos np uvy

DS “9ALIYS [DYS np oAl ‘poa 281 a1 np SIAH “widp 11 poyiof 1 2108p 1v Sip 10f au0319] | IDIpIEA UL
Jspus a1 80 aysny v Sip 40f 242139] ‘4125 Sip 4of a8iapA) 2ot wiap 108 jap Yaipida
auip paa apjsiof np pvay pd pio 1pi) auid8 j0g uatpaa auip np LoaLys jjaf a119p [

UOISHI[JOIA[IS [1) BUIINS





OEBPS/Images/21_1.jpg
‘usuonesiuedio

1a1pue e gsSo uaw ‘uajayd S0 198a[[0y ‘raplaqrepaw auda surw apeq Jopjes 1ap uonesiuesio
SAI0A 1 [[e PaW USPIA dULaS Ja[ap S :BurjapsuaprA -aplogue Jiw e 819U 1gj S0 Jp10AR0W

12 83( 3 ‘o015 e 10J paySinu Tey uey Je sapafes 19pa] uads urw paw S1aus Srwr 12418 19p peay
So ‘uoneanow urw sursd 1a[ap §a( 219plaqrepatu surw paw 1dpyrid surw dpap sura f1a Faf

‘pawt

3[ay 19p xgJ 8af 1e ayrs 1e 10y TopowsSurfapye S0 -1opay 1 13 Je ysny [exs Saf “Touonewroyuy
ap 121910 $a3f 10AY “A)s1] U [pdwasyd 10j tey Saf 1ap 1ouen Faf o Ppundsurppapn

39 12.33p 1€ “pan af 9]e wo 3[[e Ja1awrIofur By 1e 1) pos 1a prife Pt Saf 1e paa Saf

Sunrey

‘Burmar 38n81r uap 1 vonestuesio 1oy Surpapye us rouosiad s[3ou Japfapn Tey 3af je Je
Jspurw {1 S0 ‘Uapn 1 91413 J[[2 Ppoad 19 daeddo ud 1219491 1oy Saf e ‘walqoad 32 Is0] Tey
Ba(1e “1opfoqrepaw ua 19pa(3 1ey Saf e arjs10) ua 110(3 ey Saf 1e e uasja[e) Je 181aud gy Saf

s1810us
Srux
12A18 peay

“uauoNEsIUESI0 Je uABUIPIAPN Jues SUI[OPJe SAI0A Je D10p(agrepat durw
10§ 9511 8o Je Surppiapn paw aplaqure e gsSo Siw rereAnOwWw 13(] ‘Burppye urw 1 1pSa1o) Jop
“aploque 1op gd aspopAppur aaey So aplaqae 1982 1w pd asppAPPUI aaey e Je Ja1An0W 19AT[q S

uoneAnow

iy

-gd do saypax [exjs 1ap 950U 12 Jop SIAY D198 Je Sru 10j 219139] 12 19p o “Towwen
91321 3P WdP AT 1 BT 10J 219113] 19P 12 I 10 JoA0 IBI[1 12 219P(OQILPIW JUTW SIAH






OEBPS/Images/22_1.jpg
“anyisod
JPMUAAY

3o pey8 8af 10 s antsod So pejd axzea e [ punis pod us 13 19p SIAY S — ToNIWS 119U ANISOJ





OEBPS/Images/20_1.jpg
Sz 2\
“ph) d)[e)je USP [ SWIOY Je YT 21pue 10j 1jadsar ed [p8uewr 13 15p e 1310y 33(
VoI 0y

“BIuw paw J[e1e TRy 9P WOS ‘SAUIPEIP AP I9P[OYIA0 dIpue Je ‘Frur 1oj 13nSia
19 19 S9Pa[aBIT IP[OYI2A0 I2AT[q UIP T8 ‘Frur 107 1811814 19p 12 ‘Dui[peap Ud Jfeize tey Sof SIAH

saurpea(

*1219A3] a19pfaqaepaw So Surpapye
UIW WOS “190URIIAI] 9P 10] Tesue ps3o Saf 15e) Jopa] wog “Ia1piae 50 JaJur[puey sa10A J0j
TeAsue [1) g3 e 10j afueq AP 13 1A "uapueury 10 S0 181s 1 19p “I9A®] 1A 93P 10] Teasue 1a8e) 1A

TeAsuy

“paW 12198L12)UI A WOS “IAYSIUUDW
ap paw 5o “rey 1 1oae8do ap pawr qof sa104 gd saaLn Apps Saf So Joyd w810y @19plogrepaw
aurw e ‘Frur 10§ 181814 10 10 JOJIA(] “AT[ SAI0A Je [9p PUI)$aI UAP Bd Je Jo)IWS Duiwes

ed [a8uew 1apjo ‘op[Ssploque satoa 30 9pfaqie sa10A gd AT FUSYOA SIT0A Je [9p 10 U JDFNIQ IA






OEBPS/Images/31_1.jpg





