2. Levere gennem andre

LEDERENS

EN PRAKTISK MANUAL

2. Levere g andre »

Planlmgring og tyring

Varktgjer til levering gennem andre ¢ Uddrag fra Del 1, Succesfuld ledelse

Lederen er som tidligere naevnt ikke meget vaerd uden dygtige folk omkring sig. Han er dybt
afhaengig af andre, da det er via dem, hans resultater skal skabes og leveres. Men det stopper
ikke med udvaelgelsen. Lederen skal ogsa sikre, at de udvalgte medarbejdere faktisk szettes i
stand til at yde en god indsats.

Formar lederen at levere solide resultater gennem sine ansatte, har han gode chancer for at fa
succes. Formar han derimod ikke at levere gennem andre, sa fejler han med garanti i
lederrollen.

Forskellen pa at vaere en individuel bidragyder og leder er jo netop, at lederen far andre til at
gore noget bestemt. Han definerer og visualiserer vejen, men han er ikke selv den udfgrende
part. Det er simpelthen umuligt. Ligesom alle andre har lederen kun 24 timer i dggnet, og han
bliver en flaskehals, hvis han ikke formar at fa sine medarbejdere til at arbejde og som
konsekvens ma lgse opgaverne selv. Levering gennem andre kraever, at lederen formar at
planlaegge og styre opgaver og processer, og at han mestrer udviklingen af sine medarbejdere,
team og sagar af organisationen — iseer hvis han befinder sig pa et hgjere ledelsesniveau.
Lederens udviklingsfokus er helt afggrende, hvis han skal lykkes i det lange Igb. Prioriterer han
ikke udviklingsopgaven, kan han ikke fastholde de bedste folk, for de kraever udvikling og
fremgang. Derudover er der stor risiko for, at medarbejdernes kompetencer bliver utidssvarende
og utilstraekkelige, hvis ikke der er fokus p3, at de skal forbedres Igbende. Den gode praestation
kommer ikke af sig selv, og den kan bestemt ikke tages for givet over tid. Evnen til at kunne
levere resultater gennem andre pa kort og lang sigt er saledes en afggrende opgave for enhver
leder.

| dette kapitel preesenteres en raekke vaerktgjer med det formal at hjeelpe ledere med at
varetage denne helt fundamentale ledelsesopgave.



opgaveprioritering
oy Ik

Santaring

Planlagning og styring

Den fgrste forudseetning for, at lederen kan levere resultater gennem andre, er, at han
ved, hvilke overordnede mal han skal na, og hvilke opgaver han skal levere pa for at na
disse mal.

De fleste ledere er afhaengige af mange interessenter med mange forskellige behov. Alle
disse personer vil argumentere for, at netop deres projekter er de vigtigste, og som regel
skulle de have vearet leveret dagen forinden. Prioriteringen mellem de mange interesser
og efterspgrgsler kan vaere vanskelig for lederen. Vaerktgjet MAL OG
OPGAVEPRIORITERING kan imidlertid hjzelpe ham med at fokusere rigtigt fra starten.



2.2 Jobdesign
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Andre noter

Nar den indledende prioritering er pa plads, skal lederen tage stilling til, hvordan
opgaverne handteres bedst muligt. Kunsten er i denne sammenhang at sammenszaette
eller »pakketere « opgaverne i nogle relevante job, sa de kan varetages af
medarbejderne. Der er en raekke overvejelser i denne proces, som lederen bgr forholde
sig til, herunder naturligvis hvilke opgaver der skal varetages, men ogsa hvordan de
kategoriseres og grupperes i vaerdiskabende og interessante job, hvilke og hvor mange
ressourcer de forskellige job skal tildeles osv. Veerktgjet JOBDESIGN har til formal at
hjalpe lederen med denne opgave.
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Andre noter
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| forrige veerktgj var der mulighed for at gruppere alle opgaverne i relevante job, hvilket i
sig selv skaber et overblik over, hvilke opgaver medarbejderne hver iszer skal levere pa. |
praksis vil der dog typisk opsta nye opgaver med jeevne mellemrum, ligesom de
designede job Ipbende ma forventes at underga diverse forandringer — i form af opgaver,
der fjernes, aendres, tilfgjes eller sammenlaegges. Der vil sdledes jeevnligt vaere brug for,
at lederen designer og re-designer job baseret pa mangden og karakteren af opgaver,
der skal Igses. Nar alle opgaver er klart prioriteret og defineret, er det lederens ansvar at
sikre, at de varetages bedst muligt baseret pa den tid og de kompetencer, der er til
radighed i teamet. Han skal med andre ord sikre en ordentlig OPGAVEFORDELING,
hvilket dette vaerktgj kan hjeelpe ham med.
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Andre noter
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Uanset hvilket niveau lederen befinder sig pa, sa vil han rade over en given mangde
ressourcer, penge, arbejdsstationer, Ignbudget, it-udstyr, hjzelp fra stgttefunktioner etc.,
som skal fordeles mellem de medarbejdere og team, han er ansvarlig for. Det er en
kraevende, men ngdvendig opgave for lederen, og han kan forvente, at de ansatte alle vil
keempe for at fa mest muligt. Det er vilkaret for enhver leder, og det kraever bade indsigt
og mod at traeffe de rette beslutninger om, hvordan de tilgeengelige ressourcer skal
fordeles. Veerktgjet RESSOURCEFORDELING kan hjzlpe lederen med at treeffe rationelle
beslutninger om fordelingen af ressourcer.



2.5 Procesfacilitering
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Andre noter

Feelles for de fleste lederjob er, at lederen skal drive en opgave og/eller en gruppe
mennesker fra ét punkt til et andet med henblik pa at skabe en forbedring, udvikling
eller gget indsigt. Der er en lang raekke situationer, som kraever, at lederen har
procesforstaelse og evner at styre eller facilitere processer pa en konstruktiv made for at
opna nogle givne resultater. Lederens opgave som facilitator varierer, alt efter om han
skal drive et mgde, lede et projekt, veere ordstyrer pa en strategidag, holde en tale,
udvikle eller undervise sit team eller noget helt andet. Falles for alle disse opgaver er
imidlertid, at lederen skal drive en proces, der involverer en gruppe mennesker, som skal
»flyttes« fra ét sted til et andet. Veaerktpjet PROCESFACILITERING gennemgar de
elementer, som lederen bgr vaere opmaerksom pa i udfgrelsen af denne opgave.



2.6 Mpdeledelse

Santaring

| det fglgende uddybes to faciliteringsopgaver, som er uundgaelige for de fleste (hvis ikke
alle) ledere — nemlig mg@de- og projektledelse. Mgder er blevet en naturlig del af
lederens og alle andres professionelle hverdag. Vi mgdes som aldrig fgr, og det er en dyr
aktivitet i Isnomkostninger, isar hvis mgdet ikke realiserer de pnskede forventninger.
Den store mgdeaktivitet skyldes naturligvis, at vi potentielt kan opna mere i faellesskab,
end vi kan hver for sig. Og for lederen er det en grundforudszetning for at kunne levere
gennem andre, at han jeevnligt mgdes med »andre« for at sikre fremgang i deres
arbejde. Men for at lederen kan realisere de gnskede synergier med sine mgder (og ikke
spilde sin egen og de andre mg@dedeltageres tid, for slet ikke at tale om organisationens
penge), sa skal han evne at facilitere og styre dem skarpt, stgtte og fglge op. Veerktgjet
M@- DELEDELSE kan anvendes i denne sammenhaeng.



2.7 Projektledelse

Ligesom mgdeledelse er projektledelse en naturlig del af ledelsesopgaven, af den simple
arsag at lederens medarbejdere, team eller afdelinger jo er ansvarlige for nogle mal, der
indfries via varetagelse af nogle opgaver, som i reglen er samlet i forskellige projekter.
For hvert projekt vil der typisk veere en sponsor, en daglig tovholder (leder), en gruppe
projektdeltagere og evt. andre interessenter med indflydelse pa projektets udfgrelse.
Hvad enten lederen er sponsor, ejer eller tovholder, sa vil han profitere af en forstaelse
for disciplinen projektledelse. Der er imidlertid en omfattende disciplin, som i hgj grad
afhaenger af det enkelte projekts kompleksitet og stgrrelse. Der er dog nogle generelle
principper for planlaegning og styring af projekter, som lederen med fordel kan starte
med at seette sig ind i. Disse principper er illustreret i veerktgjet PROJEKTLEDELSE.



2.8 Udviklingsforstaelse
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Individ

Uanset hvilket niveau lederen befinder sig pa, og om han arbejder i en stor eller en lille
organisation, sa vil han have et eller flere individer, som refererer til ham, og som han
skal levere resultater igennem. Det kraever, som vi netop har set, at han formar at
planlaegge og styre deres tid, men ogsa at han evner at udvikle deres kompetencer.

For ikke at spilde tiden og de gode intentioner kan lederen passende starte med at
seette sig grundigt ind i de centrale forudsaetninger og principper for udvikling. Disse er
sammenfattet i veerktgjet UDVIKLINGSFORSTAELSE



3 MUS-samtalen

Samtalen:

Medarbejderudviklingssamtalen (ofte kaldt MUS) er velkendt for mange medarbejdere
og ledere, da den er yderst velforankret i de fleste danske virksomheder. MUS er en
struktureret samtale, hvor medarbejderen sammen med sin naeermeste leder drgfter,
hvad der gar godt, hvad der kan forbedres, og hvad medarbejderen med fordel kan
udvikle for at preestere og trives endnu bedre i organisationen. MUS er sadledes en
effektiv made at samle praestationsevaluering og identificeringen af udviklingsbehov i én
dialog mellem leder og medarbejder. Der er dog forskel pa formalet, udbyttet,
hyppigheden for slet ikke at tale om systematikken af MUS fra organisation til
organisation. Men uanset hvordan aktiviteten gribes an, sa er det en central opgave for
enhver leder Ipbende at fglge op pa, hvordan medarbejderen praesterer og udvikler sig.
Og jo bedre forberedt lederen er, og jo mere systematisk en samtaleguide han anvender,
jo stgrre er sandsynligheden for, at han kan gennemfgre en professionel dialog med
medarbejderen om dennes styrker og udviklingsomrader. Veerktgjet MUS-SAMTALEN
leverer rammen for denne dialog.
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g udviklingsplan

Santaring

Aftatte initiativer Forventet udbyite Optaigning

Agendafor Er udviklingsplarsen blevet gerneméart som aftalt?

Nar lederen har gennemfgrt en raekke MUSsamtaler, vil han konstatere, at der er stor
forskel pa forskellige medarbejderes styrker og udviklingsbehov. Nogle udvikler sig
hurtigt, mens det tager lengere tid og kraever en stgrre indsats fra lederen at udvikle
andre medarbejdere. Der er ligeledes forskel pa, hvilket potentiale den enkelte
medarbejder har, og det spiller en rolle for, hvor mange ressourcer lederen skal investere
i den enkeltes udvikling, om vedkommende evt. skal flyttes til et andet job etc. Felles for
alle medarbejdere er imidlertid, at de kan udvikles, hvis blot deres unikke
udviklingsbehov identificeres, og hvis de rette udviklingsmetoder tages i brug. | naturlig
forlaengelse af MUS-samtalen bgr lederen og medarbejderen legge en PERSONLIG
UDVIKLINGSPLAN, som afspejler medarbejderens udviklingsbehov, og som sikrer
kontinuitet og opfglgning pa de udviklende dialoger mellem leder og medarbejder.
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2.11 Identificering af ledelsesbehov
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Noter

Som papeget ovenfor er der forskel pa medarbejdere, og det stiller krav til lederens
fleksibilitet. Alle medarbejdere har nemlig ikke brug for det samme for at kunne
praestere og udvikle sig optimalt. Lederen skal saledes hele tiden vaere opmaerksom pa
sine medarbejdere og identificere, hvilken type ledelse de har brug for. Der er som
bekendt mange forskellige ledelsesmetoder og -stile, som lederen kan anvende, og
kendetegnende for den succesfulde leder er netop, at han kan veksle mellem de
forskellige tilgange, afhaengigt af hvad situationen og den enkelte medarbejder har brug
for. Det er ikke nogen nem opgave, men vaerktgjet IDENTIFICERING AF LEDELSESBEHOV
kan hjzelpe lederen lidt pa ve;j.
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2.12 Instruktion

Instruktion
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Hvis medarbejderen er uerfaren, eller hvis han for nylig har tiltradt et nyt job eller faet
nye udfordringer, sa vil han have brug for klare anvisninger til, hvordan hans (nye)
opgaver skal Igses. Identificeringen af ledelsesbehov vil med andre ord vise, at
medarbejderen har brug for INSTRUKTION, hvilket dette vaerktgj omhandler
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Andre noter

Er medarbejderen mere erfaren og rutineret i udfgrelsen af sine arbejdsopgaver, vil han
vaere kvalificeret til at blive involveret mere i en dialog om, hvordan opgaverne skal
Igses. Der vil saledes vaere grundlag for at aflgse den direkte instruktion med en gget
grad af SPARRING, som indebaerer en tovejskommunikation, hvor lederen og
medarbejderen sammen afdaekker og diskuterer forskellige I@sningsmuligheder.
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2.14 Coaching
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Coaching er en velkendt og meget anvendt ledelsesmetode, som indebzerer, at lederen
stiller malrettede spgrgsmal, saledes at medarbejderen selv finder Igsninger og svar pa
sine udfordringer. For selv at kunne reflektere, udforske og udveelge ordentlige lgsninger
skal medarbejderen imidlertid besidde et vist kompetenceniveau og et vist kendskab til
det omrade, han beskaeftiger sig med. Det vil saledes vaere naturligt, at lederens brug af
coaching intensiveres, i takt med at medarbejderen udvikler sig og bliver mere erfarenii
jobbet. Coaching er imidlertid en udfordrende metode for de fleste ledere, da det
kraever, at svar og Igsninger nedtones til fordel for malrettede spgrgsmal. Veerktgjet
COACHING kan hjzlpe ledere i varetagelsen af denne ledelsesmetode.
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Nar medarbejderen har indgdende kendskab til sine opgaver og relativt egenradigt
formar at finde Igsninger pa sine problemstillinger, er det muligt for lederen at slippe
tgjlerne endnu mere. Fra tidligere at skulle bruge megen tid med medarbejderen for at
kvalificere vedkommende til at kunne varetage sit job kan lederen nu delegere
opgaverne direkte til medarbejderen. Men delegering er andet end blot en
»afhaendelsesmetode «, idet den ogsa egner sig til udvikling af medarbejderens
kompetencer. Grundlaeggende er det et spgrgsmal om Igbende at delegere opgaver til
den enkelte medarbejder, som udfordrer og udvikler hans aktuelle kompetenceniveau.
Veerktpjet DELEGERING illustrerer, hvordan lederen kan gribe denne proces an.
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2.16 Involvering
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Delegering af opgaver er en effektiv og ngdvendig ledelsesmetode, som sikrer, dels at
opgaver bliver Igst, og dels at medarbejdere Igbende udvikles og kvalificeres til at kunne
handtere stgrre og stgrre udfordringer. Pa et eller andet tidspunkt er medarbejderen
maske sa kvalificeret i handteringen af sine opgaver, at han gnsker at prgve kreefter med
noget helt nyt — evt. et lederjob. Der er som bekendt stor forskel pa et job som individuel
bidragyder og et lederjob, ligesom opgaven pa forskellige ledelsesniveauer ogsa adskiller
sig fra hinanden og krzever forskellige kompetencer. For ikke at forfremme en
medarbejder til et lederjob, han ikke magter, eller en leder til et mere kraeevende
lederjob, inden vedkommende er klar, er det vigtigt at afprgve vedkommendes
potentiale, fgr omstillingen gennemfgres. Den mest effektive made at afprgve en
medarbejders reelle potentiale for at blive forfremmet er ved, at neermeste leder
involverer vedkommende i sine egne opgaver. Handteringen af disse opgaver vil vise,
hvor egnet personen er til at blive forfremmet, og hvilken udvikling der evt. skal til, fgr
forfremmelsen kan komme pa tale. Vaerktgjet INVOLVERING har til hensigt at hjelpe
lederen med denne opgave.
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2.17 Feedback

Santaring
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Uanset medarbejderes kompetenceniveau eller potentiale er feedback maske den
metode, som isoleret set leverer det bedste resultat. Hvis medarbejderen skal kunne
blive bedre til sit arbejde, kraever det selvsagt, at han ved, hvad han kan/skal blive bedre
til. Og det er fgrst og fremmest lederens ansvar at sikre, at denne information bliver
leveret til medarbejderen, sa han hele tiden ved, hvad der gar godt, hvad der kan
forbedres, og ikke mindst hvordan han forbedrer det. Vaerktgjet FEEDBACK kan maske

vaere en hjzlp for lederen i handteringen af denne opgave.
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2.18 Workshop

F]

1 1 1
1 Fl 1 1
I I I
1 1 1

Arvendeiie
L. L had workshops er, of hvomds de bedst e

Workshop

I l. . II
Nyt job Ph vej mnod e iyt job
T, viden of kompetencer
Hvordan?
Feedback buges som ekiempel o en fardighed, der skl trenes
L
P o
hH {eedback eth
T
T Aheader
. Otnereatsry
\ Senmglens
e °
y—
. Dtriereatse
S
g °
P ® - Seeton i ! £ ot

Andre noter
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Som tidligere naevnt viser nyere forskning, at stgrstedelen af den professionelle lzering og
udvikling foregar pa jobbet via de opgaver, medarbejderen Igser, kombineret med den
stgtte og feedback, han far fra kolleger og naermeste leder. Det betyder, at udviklingen
skal understgttes pa jobbet, og at lederen bzerer et stort ansvar for sine medarbejderes
fremgang og veekst. Kurser kan saledes ikke aflgse lederens udviklingsansvar pa jobbet. |
den rette form kan de imidlertid vaere et godt supplement, da de muligggr en fokuseret
traening af specifikke faerdigheder, som er relevante i medarbejderens job (eller
kommende job). Vaerktgjet WORKSHOP illustrerer, hvordan det er muligt at gennemfgre
en effektiv feerdighedstraening.
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2.19 Forbedring af tid og fokus /2

Iinater uring Santaring

Uanset hvad lederen ggr, og hvor effektiv han er, sa er der kun 24 timer i dggnet, 168
timer pa en uge, 720 timer pa en maned og 8760 timer pa et ar. Denne faktor er
begraenset og statisk og saledes ikke til at pavirke. Hvad lederen omvendt kan pavirke, er
maden, tiden bruges pa — ogsa hans medarbejderes tid. Mange har imidlertid sveert ved
at fa tid til alle de opgaver, de gerne vil og skal na, og som konsekvens mister de
overblikket og bliver stressede. Lederen har et stort medansvar for sine medarbejderes
effektivitet og velbefindende, og dette ansvar Igfter han bl.a. ved at hjelpe dem med at
prioritere og fokusere. Vaerktgjet FORBEDRING AF TID OG FOKUS er udviklet til dette
formal.
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Selvom lederen hjzelper sine ansatte med at fokusere og prioritere, kan det ikke
udelukkes, at en medarbejder rammes af stress. | hvert fald er det et stigende problem i
erhvervslivet, hvilket givetvis skyldes de stigende krav, den ggede omskiftelighed osv.
Lederen kan imidlertid ggre meget for at minimere antallet af stresstilfaelde blandt sine
medarbejdere, ligesom han via STRESSHANDTERING kan hjzelpe medarbejdere, hvor
skaden allerede er sket.



2.21 Krisehandtering
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Ligesom medarbejdere kan blive ofre for travlhed og jag med stress til fglge, kan der
pludselig opsta situationer pa jobbet eller i privatlivet, som bringer medarbejderen i en
kritisk situation. Livets veje er uransagelige, og det er de faerreste, som passerer dem alle
uden dedsfald eller alvorlig sygdom i familien, skilsmisse, trafikuheld, overgreb eller
andet. Sddanne situationer er en del af livet, men ikke desto mindre kan de skabe
alvorlige fglelsesmaessige fglgevirkninger og tage lang tid at komme over. Lederen skal
naturligvis ikke agere psykolog eller terapeut for sine medarbejdere, men han skal dog
veere i stand til at handtere de situationer, som hans medarbejdere kan havne i — ogsa de
mere alvorlige af slagsen. Vaerktgjet KRISEHANDTERING giver nogle anvisninger til,
hvordan lederen kan stgtte og vejlede sine medarbejdere, hvis de pludselig havneri en
alvorlig krisesituation.
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Team

Alle ledere har som nzevnt en eller flere medarbejdere refererende til sig. Hvis det drejer
sig om to eller flere personer, er der pludselig ikke blot tale om individer, men om et
team. Det er saledes ikke tilstraekkeligt, at lederen ved, hvordan medarbejderne skal
ledes enkeltvis. Han skal ogsa vide, hvordan han bedst skaber og leverer resultater
gennem et team.

Hvis lederen star over for at skulle etablere et nyt team, skal han vaere opmaerksom p3,
hvad der kendetegner de enkelte medlemmer — hvad de hver iszr bringer ind i teamet,
og hvordan deres kompetencer og karaktertraeek understgtter hinanden i en helhed.
Forskellen pa et harmonisk team, hvor medlemmerne respekterer hinanden og fungerer
godt sammen, og et team praeget af konflikter og indbyrdes stridigheder, er enorm.
Lederen skal derfor taenke sig godt om i SAMMENSZATNING AF NYT TEAM, hvilket dette
vaerktgj kan hjelpe ham med.

24



2.23 Teamstadier

Santaring

Teamstadier

En forudsaetning for, at lederen kan udvikle sit team, er, at han ved, hvor det befinder sig
i sin udvikling, og hvor det med den rette indsats kan bringes hen. Alle team gennemgar
nogle relativt faste udviklingsstadier, som lederen bgr szette sig ind i og anvende i
arbejdet med sit team. Veerktgjet TEAMSTADIER giver lederen indblik i de forskellige
udviklingsstadier, ligesom det giver ham mulighed for at kategorisere, hvor pa
udviklingskurven hans team befinder sig.



2.24 Teambuilding

#2; Diskussion af relevante omrbder

bvad fungerer g4 de enkelte omebder?

#3: Feedback mellem teamsmedlemmer of
fites wdviklingsplan

Mvad skal bevares?

Andre noter

Med etableringen af teamet og med viden om udviklingsstadier har lederen grundlaget
for at kunne arbejde systematisk og malrettet med sit teams udvikling. Ofte laegges
denne opgave i haenderne pa eksterne konsulenter, som far til opgave at forbedre
teamets muligheder for at praestere ved bl.a. at praecisere malsatninger og regler for
samarbejdet, udvikling af medlemmernes indbyrdes tillid, forbedre kommunikation og
feedback osv. | nogle situationer kan det vaere en god ide af fa ekstern hjzlp, da det giver
lederen mulighed for at deltage i udviklingsprocessen sammen med sine medarbejdere.
Men for at sikre kontinuerlig udvikling og forankring i hverdagen er det vigtigt, at lederen
ogsa selv formar at arbejde med udviklingen af sit team. Vaerktgjet TEAMBUILDING
illustrerer nogle af de metoder og processer, som lederen kan anvende i denne
sammenhang.
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25 Teamcoaching

Santaring

Formdl med teamcoaching

Frastation

Triniprocessen  Fohus

Lederen har som tidligere gennemgaet mulighed for at udvikle sine medarbejdere via
coaching. Selvsamme udviklingsmetode er imidlertid ogsa velegnet til teamet, hvor
fremgangsmaden og lederens tilgang principielt er den samme. Nar det er et team, der
skal coaches, er lederens opgave via malrettede spgrgsmal at ggre teamet mere
selvbevidst og integreret for derigennem at realisere det potentiale, som eksisterer i
konstellationen af individer. Veerktgjet TEAMCOACHING viser, hvordan denne opgave kan
gribes an.
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2.26 Kollegacoaching

Ualuering santermg

#2; Traening of kollegacoaching: 03: Dvalwering og wdviklingaplan
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Coaching er ligeledes velegnet som udviklingsmetode mellem medlemmerne i teamet.
Mange medarbejdere tilbringer mere tid sammen med deres teamkolleger end med
deres leder, sa udviklingspotentialet ved, at kolleger arbejder malrettet med at udvikle
hinanden, er enormt. Der vil ofte vaere stor forskel pa de enkelte teammedlemmers
kompetence- og videnniveau, ligesom de har forskellige specialomrader. Derfor er der
som regel ganske meget, som medlemmerne i et team kan lzere af hinanden, hvis de blot
forstar at anvende coaching malrettet og systematisk i det daglige arbejde. Men det
kraever fgrst og fremmest, at nogen tager sig tid til at kvalificere og motivere dem til
opgaven. Og det kan lederen passende ggre, da det ogsa er ham, der skal sikre, at
coachingen faktisk realiseres som en del af de daglige opgaver. Verktgjet
KOLLEGACOACHING giver et bud pa, hvordan lederen kan treene teamet i denne opgave.
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Konfliktmaegling

Uanset hvor velintegreret og veludviklet teamet end er, ma lederen paregne problemer
og konflikter i teamet. Det kan veere alt fra sma, forbipasserende situationer til mere
dybtgdende samarbejdsvanskeligheder mellem kolleger. | sarligt problematiske tilfaelde
kan der vaere behov for at reducere eller helt eliminere samarbejdet mellem to eller
flere personer, men i de fleste situationer kan problemerne Igses via Ipbende
forebyggelse og effektiv intervention fra lederens side. Vaerktgjet KONFLIKTMZGLING
leverer en struktur og en proces til handtering af denne opgave.
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Kreativitet og innovation

Ualuering santermg

Stimulering af kreative og innowvative evner
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1 Dion Severen of LK Business, Listhardht og Ringhol A/S » mww.tocib Irbutiness o

Konflikter er ikke ngdvendigvis darlige for et team. | moderate mangder og i det
omfang, medlemmerne formar at handtere dem i oplgbet og med gensidig respekt og
anerkendelse for hinanden, kan konflikter faktisk vaere med til at skabe dynamik og gejst.
Et succesfuldt team er bl.a. kendetegnet ved energi og ved lysten til hele tiden at
undersgge nye og bedre mader at ggre tingene pa. Det kraever, at teamet ikke bliver
rutinepraeget i sin arbejdspraksis, men derimod hele tiden udvikler og bevarer sine
kreative og innovative evner. Forudsaetningen for, at lederen kan udvikle og fastholde
disse egenskaber i teamet, er, at han selv er kreativ — ikke mindst i maden, han udvikler
sit team pa. Veerktgjet KREATIVITET OG INNOVATION leverer inspiration til handtering af
denne opgave.
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Andre noter
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Vilever i en global verden, hvilket betyder, at mange virksomheder har kontorer spredt
over det meste af verden. Det handler om at vaere teet pa kunden og ligeledes om at
rekruttere talent, der, hvor det faktisk findes. | mange (iszer stgrre) organisationer er
ledere ikke ngdvendigvis placeret samme sted som de team, de har ansvaret for. Af
samme grund har mange beskaftiget sig med etablering og udvikling af selvstyrende
team, og hvordan det er muligt at lede disse pa distancen. Selv med de mange
teknologiske muligheder, vi har i dag, er det ofte meget sveert for ledere at tilbyde
medarbejdere pa distancen den ledelse, de har brug for. Vaerktgjet DISTANCELEDELSE
leverer inspiration og vejledning til handtering af denne opgave.
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2.30 Udvikling af lederteam

Santaring

Vaedier of principper (i)

Samarbejce [oraecisir)

Kommunikation (prascisér)

Hvad skal afikles?

Organisation

Ledere pa hgjere niveauer i en virksomhed har ikke blot et ansvar for deres naeermeste
underordnede og deres (ledelses)team. De har ydermere et ansvar for at lede og forme
organisationen som helhed. Og fejler de, sa rammer det ikke blot dem selv og et par
medarbejdere. Det far konsekvenser for hundreder eller tusindvis af mennesker — for
hele organisationen.

Hvis lederen er ansvarlig for andre ledere, har han en szerlig udfordring i at sikre et
professionelt og gennemslagskraftigt lederteam. Der geelder de samme principper for
udvikling af et lederteam som et medarbejderteam. Der vil dog typisk vaere behov for et
mere strategisk fokus, nar udviklingen omhandler ledere. Det hgjt praesterende
lederteam er kendetegnet ved, at medlemmerne har en klar ide om teamets strategi,
mal og ledelsesprincipper, saledes at der er en rgd trad i deres kommunikation og
ledelsesstil. Derudover er det vigtigt, at medlemmerne af lederteamet kan bruge
hinanden som sparringspartnere og sgge rad og vejledning hos hinanden i forbindelse
med diverse ledelsesopgaver og -udfordringer. Lederen, som er ansvarlig for andre
ledere, er afhzaengig af, at lederteamet arbejder godt sammen. Ellers kan han ikke levere
solide resultater gennem teamet og dermed heller ikke levere det, han skal, til sin egen
chef. UDVIKLING AF LEDERTEAM er sdledes en vigtig opgave for (hgjerestaende) ledere,
hvorfor den indgar i dette vaerktgj.
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2.31 Interessentanalyse

Iindtericg Dvaluering Santaring

Mentificering af interessenter:

Interessenter:

Lederen er som bekendt afhaengig af andre for at kunne praestere. Og denne
afhangighed bliver ikke mindre, i takt med at han bevaeger sig op i organisationen —
tveertimod. En del af det at lede en organisation er at skulle opbygge tillid og
kommunikere effektivt bade vertikalt og horisontalt i organisationen. Lederen kan ikke
lede eller udvikle organisationen, medmindre han har opbakning og engagement fra
vigtige interessenter i og uden for organisationen. Fgrste skridt er saledes, at han ved,
hvem hans vigtigste interessenter er, og det kan vaerktgjet INTERESSENTANALYSE hjzlpe
ham med at identificere
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Nar lederen har identificeret de interessenter, som er vigtige for, at han kan realisere de
organisatoriske resultater, bestar opgaven i at etablere og pleje relationen til disse
personer. Nogle af interessenterne kender han formentlig allerede rigtig godt og har et
velfungerende forhold til, mens andre relationer maske traenger til at blive styrket eller
korrigeret pa forskellig vis. Det er under alle omstaendigheder vigtigt, at lederen hele
tiden er opmaerksom pa, hvordan han bruger og udbygger sit netveerk, og betragter
dette som et strategisk element i udviklingen af organisationen. Veerktgjet
RELATIONSPLEIJE har til formal at hjeelpe lederen med denne opgave.
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stern analyse

Santaring

Nye koskurrenter Substituerende produlter/services

Hvis lederen har styr pa sine relationer, vil han have lettere ved at lede organisationen og
bringe den derhen, hvor han gnsker. Men det kraever naturligvis, at han ved, hvor det er,
og hvordan han (og organisationen) kommer derhen. Han skal med andre ord lzegge en
holdbar strategisk kurs for virksomheden, som dels udnytter organisationens ressourcer
og mulighederne i markedet og dels handterer eventuelle svagheder og trusler proaktivt.
Det er en udfordrende opgave i sig selv og en opgave, som mange ledere nedprioriterer
til fordel for kortsigtede gevinster. Det er beklageligt, at det forholder sig sadan, for den
langsigtede virksomhedsstrategi kan meget vel blive en afggrende faktor i kampen om
markedsandele og kundegrupper. De naeste fem veerktgjer er udviklet med det formal at
hjaelpe lederen med at gennemfgre de ngdvendige analyser for dernaest at kunne laegge
en holdbar strategi for virksomheden. Veerktgjet EKSTERN ANALYSE giver lederen
mulighed for at gennemfgre en grundig analyse af virksomhedens omgivelser og
konkurrencesituationen i sektoren.
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2.34 Intern analyse

Ualuering Santaring

Formil of udbytte Arvendetio

Andre noter
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Nar lederen har erhvervet sig et fyldestggrende billede af organisationens omgivelser og
konkurrencesituationen, har han den fgrste forudsaetning pa plads til at kunne laegge en
langsigtet strategi for virksomheden. Et andet vaesentligt element, som ogsa skal
analyseres, er imidlertid den interne situation, herunder de kompetencer og ressourcer,
som organisationen rader over. Veerktgjet INTERN ANALYSE giver lederen mulighed for at
gennemfgre denne analyse.
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giske muligheder

Ualuering Santaring
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Andre noter
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Den eksterne og interne analyse vil formentlig give lederen en pejling om, hvilken retning
der er den bedste for organisationen. Der er imidlertid forskellige muligheder, afhaengigt
af hvad lederen vil satse pa og/eller tror mest pa. Han kan fx veelge at introducere nye
produkter og servicer eller at forbedre de eksisterende. Han kan desuden satse pa de
eksisterende markeder eller forsgge at treenge ind pa nye. Der er mange muligheder,
hvorfor det er vigtigt, at lederen teenker sig godt om, inden han laegger sig fast pa en
strategisk kurs. Veerktgjet STRATEGISKE MULIGHEDER illustrerer nogle af de elementer,

som lederen skal forholde sig til.
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ekortlzegning

Santaring

Overvejelier
s sy

Uanset hvilken strategisk kurs lederen vaelger for virksomheden, indebaerer det nogle
konkrete tiltag, som alle har konsekvenser. Inden den egentlige strategi udvikles, kan det
vaere sundt (baseret pa lederens viden fra den eksterne og interne analyse) at kortleegge
de forskellige scenarier, dvs. gennemtanke, hvilke potentielle fglgevirkninger de
forskellige tiltag vil have. Vaerktgjet SCENARIEKORTLAGNING guider lederen igennem
denne gvelse.
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Nar lederen har gennemfgrt en grundig analyse af de overordnede samfundsmaessige,
gkonomiske og politiske forhold samt en intern analyse af organisationens kompetencer
og ressourcer, og nar han har afdeekket de forskellige strategiske muligheder og kortlagt
de mest oplagte scenarier, sa er han klar til at lsegge en strategi for organisationen, som
sikrer den bedst mulige udnyttelse af organisationens styrker og muligheder i markedet,
og som handterer eventuelle svagheder og trusler proaktivt. Veerktgjet
STRATEGIUDVIKLING leverer nogle simple anvisninger til lederen, som gnsker at patage
sig denne opgave uden at ggre den kompliceret.
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Nogle siger, at det eneste, der er stabilt i denne verden, er forandring — og det galder
ogsa i erhvervslivet. Pa ganske kort tid kan markedsbetingelserne,
konkurrencesituationen og kundernes behov s&ndre sig — med den konsekvens, at
organisationen ma tilpasse sig den nye situation for at overleve. Accepten af
forandringer og evnen til at gennemfgre dem succesfuldt er centralt for enhver
erhvervsleder. Og der har da ogsa gennem de sidste mange ar vaeret stor interesse for
forandringsledelse som disciplin. Men trods den store interesse er der desveerre rigtig
mange forandringer, som mislykkes, og det skyldes bl.a. manglende
forandringskompetence hos lederne i organisationen. Der er steerkt belaeg for, at de
forandringsprojekter, som forlgber succesfuldt, er dem, hvor det lykkes at skabe
opbakning om forandringen, og hvor det lykkes at forankre de nye vilkar i
organisationens kultur. Det er imidlertid lettere sagt end gjort, men vaerktgjet
ORGANISATIONSFORANDRING leverer trinvise anvisninger til processen.

40



Lirewrs ganesam andre

Organisationsforandring

Jntaring

Seks vigtige forandringstrin (fortsat)

B Kommunikation af visicnen

A viibonen of srategien of foruberet, B3t opgaven | 9 komeuniceee den intenist | pigasisatonen. Den gode lorandieg

g hof g3 1.2 mednejdeme forch, M den ovErende sAton <1 uhessgrunaesig furorpnkatont (e

dende platform), o der mi pares noget, og at den formulerede whian er svaret pl organiatianens problem. O

vare 5l flgend ipargiil

an bomemseniverer v bedst den braendende plationm?

* Wvordan kommaniserer W bedst visionen?

 tevordan ke den sty sl sevendes | kemmurskationen B argannationen?
Hhoestlan kst vi, at frdabeiderne Lan 48, al visenen of den (12 kur g den brandende
strabeg) e den rigtige

o

arrm, 0 2t des defnerede

B Generering af korsigtede gevinster

Kommenikation af den brandende platlonm of visiones er en kontinusrig groces, som skal {DMsEne pennem hele forandringen.
For at bekrfte medarbeiderne I, 3t det e er w.- eed det gamile, o det desuden Wgtgt st gonerere o4 mange Lortugtede

f wigen. Du ikl kunne ivare pd falgends ipargusdl

* Hlke (stone of smd| Beviser e der for at In-.m:r REN & £ SUCEesT

* Mvordan sdorer v Bedst maligt, ot medartejderne ser dase pevinster?

* Hvordan genererer wi endeu fleve kortsighede gevinster?

B Foraniring al forandringen kulturen
i Eing ar a1 ge

e e g
hgdap Der ot on Ekke b, man kg for atorme rgansatanshukuren et en storre forandingsproces.
 Lave trambutdigakiivieter og frmaevents.

* Gennemfgre virdmeorkihom bvos medicbejdere deler den
= Gentage vagige budskaber igen e ipen.

* Implementere incitamentsstrukbarer, der understatter den adfaerd, man snsker.

prriker med lndehier

Planlg farandringen:

st T [ Farventet udbytte

Andre noter

201054 [rrr— P
Inapirerst 3 lehs Kotmar: Lasding Chenge.

41



Procesoptimering

#3: Indsant opgaverne | ét eller ere vaesdiflow [ [re—
b, #4: cieminer : P dbyme

Andre noter

Forandringer er som sagt en del af hverdagen i de fleste lederjob. Lederen skal vaere
opmaerksom pa organisationens tilstand og Igbende tilpasse strukturer, processer og
systemer, saledes at virksomheden er sa konkurrencedygtig som muligt. En god ambition
er at bevare organisationen sa strgmlinet og letbenet i sin struktur som muligt, da det
giver de bedste forudszetninger for hurtig og professionel navigation i et dynamisk
marked. Veerktgjet PROCESOPTIMERING illustrerer, hvordan lederen kan gennemfgre en
sadan justering af virksomhedens processer.
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iseringsformer

Ualuering santermg

Andre noter

Efter at have analyseret og optimeret organisationens processer kan det vise sig
npdvendigt ogsa at tilpasse strukturen. Inden lederen kaster sig over opgaven, kan det
imidlertid vaere godt at szette sig ind i de geengse principper og forudsatninger for valget
af organisationsstruktur. Det er afggrende, at han tager hgjde for dynamikken i markedet
samt for kompleksiteten af de produkter eller de servicer, som udbydes. Vaerktgjet
ORGANISERINGSFORMER leverer den forngdne information pa dette omrade.
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2.41 Omstrukturering 12
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Nar lederen har optimeret organisationens processer og sat sig ind i de vaesentligste
organiseringsformer, har han grundlaget for at kunne redefinere organisationens
struktur, sa den i sin hierarkiske opbygning understgtter opgave- og veerdiflowet gennem
virksomhedens enheder. Det altoverskyggende mal er, at organisationen i sin struktur
muligger den bedst mulige servicering af kunderne, hvilket veerktgjet
OMSTRUKTURERING kan hjzelpe med at sikre.
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| nogle perioder er det desvaerre ikke tilstraekkeligt med Igbende og mindre tilpasninger
— der er behov for mere drastiske tiltag. Den finansielle og gkonomiske krise, som indtraf
i 2008, bragte virksomheder verden over i en yderst kritisk situation. Efterspgrgslen faldt
drastisk, og tusindvis af virksomheder var ngdsaget til at bringe omkostningerne
betragteligt ned for at overleve krisen. At skulle gennemfgre en stgrre fyringsrunde er
maske den vaerste opgave, en leder kan havne i, men det kan vaere ngdvendigt, hvis
virksomheden skal overleve. Vaerktgjet MASSEAFSKEDIGELSE leverer nogle anvisninger
til de vigtigste og svaereste elementer i denne proces.
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Ligesom lederen skal sikre optimale praestationer blandt sine medarbejdere og team,
skal han ogsa sikre den bedst mulige praestation pa organisationsniveau. Men ligesom
der er forskel pa medarbejdere og team, vil der ogsa veere forskel pa, hvordan forskellige
dele af organisationen praesterer. | stgrre organisationer er det derfor vigtigt, at ledere pa
hgjere niveauer Igbende forholder sig til, hvordan forskellige enheder praesterer, og hvad
det forventede potentiale er. Ved at kategorisere de enkelte enheder efter vaeksten i
deres markeder samt deres markedsandel har lederen et bedre grundlag at udvikle og
afvikle forretningsenheder ud fra. Vaerktgjet PORTEF@LIESTYRING viser, hvordan denne
opgave skal gribes an.
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Opkgb og fusion
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Analyse af forretningsenhederne i lederens portefglje kan resultere i, at nogle enheder
ma nedlzegges eller sammenlaegges. Analysen kan ligeledes vise, at der er behov for
kompetencer eller ressourcer, som organisationen ikke selv ligger inde med. Af samme
grund er fusioner og opkgb blevet en del af jobbet for mange erhvervsledere, og det er
ikke en opgave uden komplikationer. Relevante studier peger pa, at helt op til 80% af alle
organisationssammenlaegninger ikke indfrier forventningerne. Processen indebaerer
langt mere end blot at flytte nogle medarbejdere, nogle systemer og noget inventar. For
at lykkes kraeves en grundig indsats bade fgr, under og efter sammenlaegningen.
Vearktgjet OPK@B OG FUSION guider lederen gennem de vaesentligste trin i processen.
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En fusion eller et opkgb indebaerer principielt, at organisationen udvider sine aktiviteter
til at inkludere de kompetencer eller ressourcer, som en anden virksomhed kan levere.
Heraf vil der typisk opsta nogle synergier, som organisationen kan hgste frugterne af.
Men for at sikre det mest optimale fokus pa de mest veerdiskabende produkter og
processer kan det vise sig givtigt at laegge udvalgte opgaver ud til andre. Ligesom en
hvilken som helst anden stgrre seendring er dette en proces, som kan have store
konsekvenser for organisationen, hvis den ikke varetages ordentligt. Vaerktgjet
OUTSOURCING illustrerer, hvordan lederen kan gribe denne proces an.
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Analyse af grendiagpende antapeiser

Organisationskulturen har enorm indflydelse pa organisationers udvikling (og afvikling).
Alle virksomheder bestar af mennesker med egne grundleeggende antagelser om,
hvordan tingene skal ggres, hvad der er rigtigt og forkert, hvad der kan betale sig at ggre
og ikke betale sig, hvad der er god ledelse og darlig ledelse osv. Alle disse antagelser og
feelles holdninger er typisk det, man betegner som en »organisationskultur «, og det er
det element, der binder en organisation sammen, og som ggr den unik. Kultur er udtryk
for den made, »vi ggr tingene her«. Den kan betragtes som den optik eller linse, som
medarbejdere ser virksomhedens aktiviteter igennem, og den skabes og udvikles i den
interaktion, der foregar i organisationen, gennem virksomhedens strategi, kunst pa
vaeggene, medarbejdernes indbyrdes kommunikation, paklaedning etc. Det, der adskiller
den succesfulde forandring fra den mindre succesfulde, er ofte netop kulturelementet —
uanset om det drejer sig om procesoptimeringer, strukturaendringer, en ny strategi,
masseafskedigelser eller andet. Mange ledere betragter organisationskulturen som en
vanskelig stgrrelse at fa hold pa. Et godt udgangspunkt for en systematisk preegning af
kulturen er imidlertid, at lederen kender udgangspunktet, og veerktgjet KULTURANALYSE
identificerer nogle af de elementer, han kan starte med at afdaekke.
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2.47 Kulturpleje
-

Santaring

Ranger den rvaerende konsistens:
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— s

Begrund rangeringen

vaed vil du gare for at pleje kulturen?

En kulturanalyse vil tilvejebringe en masse relevant information om organisationen og
give et billede af, hvad der er hensigtsmaessigt, og hvad der er mindre hensigtsmaessigt.
Uanset hvor omfattende en kulturanalyse der gennemfgres, og hvilke resultater den
ferer med sig, har lederen en opgave i hele tiden at praege kulturen i en retning, som
understgtter det, der gnskes med virksomheden. Der er en raekke forskellige tiltag, som
lederen kan ggre brug af i praegningen af organisationskulturen, hvilket fremgar af
verktgjet KULTURPLEJE.

Sammenfatning

Med gennemgangen af veerktgjer til levering gennem andre rettes fokus i naeste kapitel
mod det sidste rum i lederens veerktgjskasse — det rum, hvori han finder veerktgjer, der
kan hjzlpe ham med at udvikle sig selv.
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